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Resumo:

A revisdo da literatura permitiu identificar os principais contributos tedricos sobre
motivacdo no contexto organizacional, com especial enfoque na motivacao intrinseca e
na sua influéncia no bem-estar e desempenho das equipas em Instituicdes Particulares
de Solidariedade Social (IPSS). Foram analisadas diferentes teorias motivacionais,
distinguindo-se a motivacdo intrinseca da extrinseca, bem como os fatores que a
potenciam. Adicionalmente, abordaram-se os desafios da gestdo de equipas no setor
social, e os modelos tedricos que sustentam a articulacdo entre praticas de lideranca e

motivagdo dos colaboradores.

Para o efeito, procedeu-se a uma abordagem qualitativa, assente na entrevista como
principal instrumento metodoldgico (partindo de um guido semiestruturado). Utilizou-
se como técnica uma analise de contetddo (com categorias e dimensdes de andlise) de
pendor semidtico (de discurso), ndo preditiva, exploratéria e replicavel apenas no
contexto da amostra dos colaboradores/entrevistados que foram informantes

privilegiados.

A dissertacdo analisou a relacdo entre motivagdo intrinseca e gestdo de equipas no setor
social, tendo como unidade de andlise a APPACDM de Viana do Castelo. Partiu-se do
pressuposto de que, em contextos de recursos limitados, o compromisso ético dos
profissionais e a qualidade da lideranca s3ao determinantes para a eficacia
organizacional. Realizou-se um estudo de caso, com base em 18 entrevistas a
colaboradores de diferentes fungdes. Os dados foram analisados segundo categorias
relacionadas com satisfagcdao, motivacdo, recompensa, expectativas, equidade e praticas

de gestao.

Os resultados revelaram uma motivagao intrinseca elevada, sustentada por valores de
solidariedade, sentido de propdsito e impacto social do trabalho. Esta motivagao
associou-se positivamente ao bem-estar dos colaboradores e a coesdo das equipas. A
lideranca transformacional destacou-se como fator critico, promovendo autonomia,

reconhecimento informal e aprendizagem continua. Contudo, identificaram-se
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fragilidades estruturais, como rotatividade, sobrecarga de trabalho e auséncia de
mecanismos formais de progressao e reconhecimento, que limitaram a sustentabilidade

dessa motivagao.

Concluiu-se que a motivacao intrinseca constituiu um recurso estratégico para as IPSS,
potenciando resiliéncia e desempenho, embora dependente de politicas de recursos

humanos que garantam equidade, feedback sistematico e desenvolvimento profissional.

Palavras-chave: Bem-estar dos colaboradores; Gestdo de equipas; Impacto social;
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS); Lideranca transformacional;

Motivagao intrinseca; Resiliéncia organizacional.
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Abstract:

The literature review enabled the identification of key theoretical contributions on
motivation in organisational contexts, with particular emphasis on intrinsic motivation
and its influence on the well-being and performance of teams in private social solidarity
institutions (IPSS). Various motivational theories were analysed, distinguishing intrinsic
from extrinsic motivation, as well as the factors that enhance it. Additionally, challenges
in team management within the social sector were addressed, along with theoretical
models that support the relationship between leadership practices and employee

motivation.

To this end, a qualitative approach was adopted, based on interviews as the main
methodological instrument (using a semi-structured interview guide). A content analysis
technigue was employed (with categories and dimensions of analysis) with a semiotic
(discursive) orientation, non-predictive, exploratory, and replicable only within the

sample context of the employees/interviewees who acted as key informants.

This dissertation examined the relationship between intrinsic motivation and team
management in the social sector, using the APPACDM of Viana do Castelo as the unit of
analysis. It was based on the assumption that, in contexts of limited resources, the
ethical commitment of professionals and the quality of leadership are crucial for
organisational effectiveness. A case study was conducted, involving 18 interviews with
employees in various roles. Data were analysed according to categories related to

satisfaction, motivation, reward, expectations, equity, and management practices.

The results revealed high levels of intrinsic motivation, grounded in values of solidarity,
sense of purpose, and the social impact of the work. This motivation was positively
associated with employee well-being and team cohesion. Transformational leadership
emerged as a critical factor, promoting autonomy, informal recognition, and continuous
learning. However, structural weaknesses were identified, such as staff turnover, work
overload, and the lack of formal mechanisms for progression and recognition, which

constrained the sustainability of this motivation.
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It was concluded that intrinsic motivation represented a strategic resource for IPSS,
enhancing resilience and performance, although it depended on human resources

policies that ensure equity, systematic feedback, and professional development.

Keywords: Employee well-being; Intrinsic motivation; Private Institutions of Social
Solidarity (IPSS); Team management; Transformational leadership; Organizational

resilience; Social impact.
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Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do
Castelo

1 Introducao

1.1 Enquadramento do Tema

A globalizacéo e o rapido avanco em que se encontra a sociedade contemporanea estdo a
transformar o mercado de trabalho, tornando-o mais dinamico e competitivo. Essa
evolucdo tem impactado significativamente a forma como as pessoas sdo geridas nas
organizagdes. Diante desse novo paradigma, 0 compromisso dos colaboradores passou a
ser valorizado de forma estratégica pelos lideres, reconhecendo a sua contribuicdo

fundamental para melhorar os resultados organizacionais (Castro, 2021).

No mercado de trabalho atual, criar um ambiente laboral motivador é essencial tanto para
os colaboradores quanto para os empregadores. A competicdo ndo se limita apenas aos
funcionarios na procura de emprego, mas também aos empregadores que necessitam de
uma equipa estavel e eficiente e, por esse facto, colaboradores motivados tendem a ser
mais produtivos. Para tal, é necessario promover a motivacdo pessoal, emocional e
profissional, sendo que os colaboradores devem ser tratados como parceiros valiosos,
incentivados a desempenhar um papel ativo na organizacao e a serem respeitados como

colaboradores essenciais para o sucesso da empresa (Martins et al., 2019).

Neste sentido, € fundamental compreender como os fatores motivacionais intrinsecos
influenciam o bem-estar dos colaboradores nos servicos prestados pelas equipas do setor
social, dado que a falta de motivacdo intrinseca pode levar a baixos niveis de
envolvimento, desmotivacdo e até mesmo rotatividade de pessoal, impactando
negativamente a eficacia e a sustentabilidade das organizacbes sociais. A titulo de
exemplo, Benevene et al., (2020) exploraram como 0s comportamentos de gestdo
influenciam o compromisso e a satisfacdo dos voluntarios em organizacdes sem fins
lucrativos. Os resultados mostram que comportamentos de gestdo que promovem a
aprendizagem e a inovacdo aumentam significativamente a satisfacdo e o compromisso
afetivo dos voluntéarios. Essa maior satisfacdo e compromisso estdo diretamente
correlacionados com a melhoria na retencéo de voluntarios e no desempenho, destacando
a importancia dos fatores motivacionais intrinsecos na manutencdo da eficacia e

sustentabilidade das organizacGes sociais. J& Garg et al., (2022), na sua investigacao,
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concluiram que os fatores motivacionais intrinsecos, como o0 empoderamento
psicoldgico, podem melhorar significativamente os comportamentos inovadores dos
funcionarios, resultando num melhor desempenho e satisfacdo no trabalho, que séo
cruciais para a prestacdo de servicos de alta qualidade e para a retencdo de pessoal no

setor social.

Perante este panorama, surge a necessidade de uma investigacdo rigorosa e
empiricamente fundamentada que explore a relagdo entre motivacédo intrinseca e gestdo

de equipas no contexto especifico de Viana do Castelo.

1.2 Justificagdo e Relevancia do Estudo

No cenério atual, o mundo corporativo enfrenta desafios multifacetados, marcados por
uma atmosfera de mudancas rapidas e incertezas constantes. Fatores como a globalizacao
e 0 avanco tecnologico veloz contribuem para essa dinamica, impondo as organizagdes a
necessidade urgente de manter os seus colaboradores motivados e preparados para lidar
com essas transformacdes. Nesse contexto, reconhece-se amplamente que o elemento
humano desempenha um papel crucial na prosperidade e na resiliéncia das empresas. Os
colaboradores sdo os motores principais da inovacdo e do progresso organizacional,
sublinhando a importancia vital de uma forca de trabalho envolvida e motivada para
alcancar resultados notaveis num ambiente competitivo. Portanto, priorizar o
desenvolvimento e a motivacdo dos colaboradores emerge como uma estratégia essencial

para as organizacdes que procuram diferenciar-se e adaptar-se as exigéncias do mercado.

Diante dessas novas dinamicas sociais, percebe-se que entender como a motivacéo e a
gestdo de equipas impactam o ambiente de trabalho se tornou crucial para o sucesso
organizacional. Esses sdo fatores que desempenham papéis significativos no desempenho
das empresas, na produtividade e no bem-estar dos funcionarios (Cunha & Rodrigues,
2022).

A escolha deste tema deve-se a experiéncia pratica e ao papel desempenhado como
coordenadora de uma resposta social, onde a motivacdo intrinseca e gestdo de equipas sao
tematicas trabalhadas ha sete anos. Durante este periodo, foi possivel observar de perto

como a motivagdo intrinseca pode influenciar positivamente a gestdo de equipas, sendo
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visivel que o incentivo a automotivacdo e o reconhecimento das realizacfes pessoais
podem transformar o ambiente de trabalho, aumentando o envolvimento e a satisfagéo
dos colaboradores. Esses fatores, por sua vez, ttm um impacto significativo na
performance e no bem-estar dos colaboradores, além de melhorar a qualidade dos servi¢os
prestados. Ademais, € possivel constatar que quando o0s colaboradores encontram
significado e proposito no seu trabalho, eles tendem a envolver-se mais profundamente
com as suas tarefas, demonstrando maior criatividade, proatividade e capacidade de
resolucdo de problemas. Além disso, a motivacao intrinseca contribui para um ambiente
de trabalho mais harmonioso e colaborativo, onde 0os membros da equipa se sentem
valorizados e motivados a contribuir com o seu melhor. Essas observagdes préaticas
reforcam a importancia de explorar academicamente como a motivacao intrinseca pode

ser eficazmente integrada nas estratégias de gestdo de equipas no setor social.

Logo, considerando-se a importancia da motivacao e da gestdo de equipas na atualidade,
a presente proposta de dissertacdo procura investigar o impacto da motivagéo intrinseca
na gestao de equipas no setor social em Viana do Castelo. Mais especificamente, procura-
se investigar qual a influéncia da motivacao intrinseca na gestao de equipas no setor social
em Viana do Castelo, bem como compreender o impacto dessa influéncia na performance,
no bem-estar das equipas e na qualidade dos servicos prestados. Ao explorar essa relacéo,
visa-se fornecer dados importantes para a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) no setor
social, contribuindo para o desenvolvimento de praticas mais eficazes de motivacao e

lideranca nas organizacOes dessa area.

1.3 Estrutura da Dissertagao

A presente dissertacdo esta organizada em trés capitulos principais, antecedidos por uma
introducdo e seguidos de uma conclusdo, permitindo uma abordagem estruturada e

detalhada do tema proposto.

A Introducéo apresenta o contexto geral do estudo, situando o leitor sobre a importancia
da motivacdo intrinseca no setor social e a sua relevancia para a gestdo de equipas. Nesse
ambito, define-se 0 enquadramento do tema, identificando os desafios e oportunidades no
estudo da motivacdo intrinseca e 0 seu impacto no bem-estar das equipas em Instituicdes

Particulares de Solidariedade Social (IPSS). E também explicitado o problema de
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investigacdo, que orienta o desenvolvimento do trabalho, os objetivos a serem alcangados
e as questBes de investigacdo que balizam a analise. Para complementar, séo justificadas
a pertinéncia e a relevancia do estudo, tanto do ponto de vista tedrico quanto prético, antes
de se apresentar uma visdo geral da estrutura da dissertacao.

O Capitulo 2, Revisao de Literatura, fornece o suporte teérico que fundamenta o estudo.
Inicia com o topico Motivagdo no Contexto Organizacional: Em busca do Santo Graal,
explorando definigdes e tipologias de motivagdo em Definicdo e Tipologias de
Motivacéo: Nos Bastidores de Satisfacdo. Segue-se uma andlise das principais teorias de
motivacao baseadas em processos, contextualizando conceitos-chave que seréo aplicados
ao longo do trabalho. No segundo topico, Motivacdo Intrinseca: Das Palavras aos Atos,
aprofunda-se o conceito, partindo de um enquadramento tedrico-conceptual e abordando
as diferencas e complementaridades entre motivacéo intrinseca e extrinseca em Tanto
Mais € o que Nos Une do que o que Nos Separa. Para encerrar, sdo apresentados os fatores
que influenciam a motivacéo intrinseca e as suas implicagdes praticas. O capitulo aborda
também o topico Gestdo de Equipas no Setor Social: Os Meios que Justificam os Fins,
onde se discutem os desafios enfrentados pelas equipas em IPSS e as praticas de gestdo e
motivacdo especificas deste setor. Por fim, em Modelos Tedricos Relevantes para o
Estudo de Caso: Uma Longa Caminhada Comeca com o Primeiro Passo, sao
apresentados modelos que sustentam a analise, oferecendo uma perspetiva estruturada

para compreender o fendmeno.

O Capitulo 3, Estudo Empirico, detalha os pressupostos tedricos e metodologicos que
orientam a investigacdo. O capitulo aborda as hipdteses e objetivos do estudo, seguidos
de uma descricdo da amostra e do universo em analise. A caracterizacdo da IPSS em
estudo é apresentada em subseccdes que descrevem o0 nome, missao, valores e areas de
atuacdo da instituicdo, além de uma andlise sociodemografica dos participantes. A
abordagem metodoldgica é discutida com detalhe, apresentando os instrumentos de
recolha de dados, com foco na entrevista, e os procedimentos de analise de dados,
privilegiando a andlise de contetdo. Na subsequente apresentacdo e discussao dos
resultados, sdo descritos 0s niveis de motivacao intrinseca observados, percecoes sobre a
gestdo de equipas e a relacdo entre motivacdo intrinseca e gestdo. Além disso, 0s
resultados sdo comparados com estudos anteriores, culminando numa discussao

aprofundada das implicacdes praticas para as IPSS.

Maria Carvalho



Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do
Castelo

Por fim, a Conclusdo sintetiza os resultados obtidos, respondendo as questdes de
investigacgdo e refletindo sobre os contributos tedricos e praticos do estudo. S&o também
apresentadas recomendagdes direcionadas a melhoria da gestdo de equipas no setor social,
além de sugestdes para investigaches futuras, incentivando a continuidade e
aprofundamento do estudo sobre a tematica.

Esta estrutura visa assegurar uma analise abrangente e sistematica, contribuindo para a
compreensdo dos desafios e oportunidades relacionados com a motivacao intrinseca e a

sua relevancia para o bem-estar das equipas em organizacgdes do setor social.
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2 Revisao de Literatura

Desde os primordios da historia humana que o conceito de trabalho tem sido uma
constante, sendo evidente que a necessidade de transformar a natureza e o ambiente
despoletou a necessidade de criar ferramentas e técnicas, tendo como objetivo
fundamental aumentar a produtividade. Concretamente, ap6s a Revolucao Industrial o
trabalho assumiu um papel central na vida das pessoas, influenciando significativamente
as suas identidades pessoais (Elpo & Lemos, 2022). Diante desse contexto, mas ainda
mais incentivado pela volatilidade, incerteza e ambiguidade que caracterizam o mundo
atual, surgiu a necessidade premente de uma compreensdo mais aprofundada sobre como
a motivacao colaboradora se entrelaca e influencia ndo apenas a eficacia organizacional,
mas também o bem-estar e a realizagdo individual dos trabalhadores (Hee & Rhung,
2019).

Assim, na tentativa de esclarecer os conceitos tedricos que auxiliaram no plano da
dissertagdo, nas proximas paginas apresentam-se e explicitam-se as dimensdes
conceptuais primordiais. Serdo explorados os principais conceitos, teorias e estudos
relevantes relacionados com a motivagdo dos colaboradores no ambiente de trabalho. Ao
analisar a evolucdo historica desses temas e as perspetivas teoricas contemporaneas,
procura-se compreender melhor os fatores que influenciam o desempenho e o bem-estar

dos funcionérios dentro das organizacgdes.

2.1 Motivagao no Contexto Organizacional: Em busca do Santo Graal

A motivacdo dos colaboradores ¢ um dos temas mais discutidos em gestdo
organizacional, visto que colaboradores motivados sdo frequentemente mais produtivos,
envolvidos e propensos a contribuir para o sucesso a longo prazo das organizaces.
Chiavenato (2008) aponta que, apesar dos avancos nas teorias motivacionais, alcancar um
estado de motivacdo constante e robusta ainda é o "Santo Graal" da gestdo de pessoas. A
procura por esse ideal, que visa o equilibrio entre satisfacdo e desempenho, € desafiada
pela complexidade do comportamento humano e pela variabilidade das necessidades
individuais dentro do ambiente corporativo. Aqui, estudos recentes, como o de Knight et

al. (2020), reforcam que o sentido de propdsito e o alinhamento entre valores pessoais e
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organizacionais sdo determinantes na manutencéo da motivacdo em contextos dindmicos

e imprevisiveis.

A motivacdo no contexto organizacional depende de uma diversidade de fatores,
incluindo as expectativas, valores pessoais e caracteristicas das tarefas executadas.
Spector (2007) sustenta que a motivacdo organizacional é composta por componentes
internas e externas que direcionam o comportamento do colaborador. Internamente, 0s
colaboradores procuram autorrealizacdo, reconhecimento e oportunidades de
desenvolvimento, enquanto externamente sdo atraidos por recompensas financeiras,
beneficios e estabilidade. Além disso, as necessidades e expectativas dos colaboradores
variam significativamente entre as geracdes e entre diferentes niveis hierarquicos dentro
da organizacdo, o que complica a criacdo de politicas motivacionais unificadas. Hee e
Rhung (2019) observaram que a retencdo de colaboradores, especialmente entre 0s mais
jovens, esta fortemente ligada a motivacdo intrinseca e ao propdsito percebido no
trabalho, o que indica que a simples oferta de incentivos extrinsecos pode ndo ser
suficiente para atrair e manter talentos na organizacao. Segundo Newman et al. (2021), a
motivacdo intrinseca é particularmente fortalecida quando os colaboradores percebem
que tém autonomia, competéncia e conexdo social no ambiente de trabalho — principios

alinhados com a Teoria da Autodeterminacao.

Em termos sequenciais, a cultura organizacional desempenha um papel essencial na
motivacdo dos colaboradores, sendo que as organizacGes que adotam uma cultura
inclusiva, aberta e orientada para o desenvolvimento pessoal e profissional conseguem
motivar os seus colaboradores de forma mais eficaz (Benevene et al., 2020). A motivacao
é reforcada em ambientes onde os colaboradores percebem oportunidades de crescimento
e em que se sentem valorizados e, por isso, essa cultura de valorizacdo, além de
impulsionar a motivacdo, também melhora a satisfacdo no trabalho e reduz a rotatividade.
Por outro lado, em ambientes de trabalho tdxicos ou em culturas organizacionais
excessivamente competitivas, a motivacdo pode ser minada por fatores como stress,
esgotamento e conflito interno. A construcdo de uma cultura organizacional positiva,
entdo, € um dos passos mais préximos que as organiza¢es podem dar em direcdo ao ideal
da motivacdo sustentavel, dado que as culturas organizacionais que incentivam préaticas
de bem-estar psicologico, como mindfulness e escuta ativa, tém impacto direto na

motivagao e no engajamento dos colaboradores (Bailey et al., 2019).
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No contexto organizacional moderno, o desejo pela motivacéo € desafiado por fatores
como a competitividade do mercado, as mudangas tecnoldgicas e as expectativas
dindmicas dos colaboradores. Num estudo realizado por Mesquita (2021), foi constatado
que colaboradores em ambientes altamente volateis e incertos, como durante a pandemia
de COVID-19, mantiveram-se mais motivados em empresas que incentivavam a
autonomia, sendo que a flexibilidade oferecia algum suporte emocional. Porém, a falta de
estratégias adaptativas, como o desenvolvimento de competéncias, a oferta de feedback
constante e a promocao de um ambiente de trabalho flexivel, pode prejudicar a motivagéo,
sendo que sistemas de recompensa e reconhecimento adaptados as necessidades dos
colaboradores sdo essenciais para construir uma motivacdo sustentadvel e duradoura
(Tamashiro et al., 2019) - ao considerar esses elementos, as empresas conseguem
melhorar o desempenho e a retengdo de talentos. Mais concretamente, num estudo
transversal de Kwon e Kim (2020) verificou-se que a transparéncia na comunicagdo
organizacional e a clareza das metas sdo variaveis cruciais na sustentacdo da motivacao

durante periodos de incerteza.

Portanto, a procura pelo “Santo Graal” da motivagdo organizacional evidencia que a
motivacdo dos colaboradores ndo € uma meta final, mas sim um processo continuo, que
deve ser constantemente ajustado e aprimorado em funcdo das mudancas culturais,
comportamentais e estruturais dentro das organizac6es. Chiavenato (2008) sugere que a
motivacdo é composta por uma série de variaveis internas e externas que afetam cada
colaborador de forma Unica e, em funcéo disso, a motivacdo € um fendémeno dinamico e
multifacetado, influenciado por fatores que vdo desde as caracteristicas pessoais dos
colaboradores até as condicdes de trabalho e normas culturais vigentes na organizacéo.
Essa adaptabilidade da motivacéo organizacional exige que as liderancas e as equipas de
recursos humanos estejam sempre alertas as mudancas de expectativas dos colaboradores
e as novas tendéncias do mercado (Ryan & Deci, 2020). Segundo Lopes e Sinclair (2023),
a flexibilidade cognitiva e emocional da lideranca em adaptar praticas motivacionais é

hoje uma das competéncias mais valorizadas no ambiente corporativo.

Resumindo, a motivacdo organizacional € um objetivo em constante construcdo e que
precisa ser cultivado com atencdo e adaptabilidade. A gestdo da motivacdo
organizacional, assim como a procura pela exceléncia da mesma, nunca termina; ela exige

monitorizagcdo constante, revisdo e adaptacdo para atender aos contextos e aos
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colaboradores em constante transformacao. Essa viséo de que a motivagao organizacional
¢ uma “constru¢do continua” torna-Se ainda mais relevante em tempos de mudancas
rapidas, como os causados por avancos tecnoldgicos e crises globais, onde organizacdes
que reconhecem essa natureza dindmica e adotam uma abordagem flexivel e humana para
a gestdo da motivacdo conseguem cultivar um ambiente onde os colaboradores nao sé
permanecem motivados, mas também crescem e prosperam ao longo do tempo,

contribuindo de maneira significativa para o sucesso organizacional.

Em poucas palavras, a procura pela motivacdo ideal é, portanto, um caminho. As
organizacfes que se comprometem a adotar praticas que valorizem o propdsito, o
crescimento e o bem-estar dos colaboradores, alinhando essas praticas aos valores e a
cultura organizacional, terdo maior probabilidade de atingir um nivel de motivacéo
sustentavel e impactante. Conforme Dias (2021), a motivacdo organizacional pode ser
vista como um ideal a ser perseguido, com valor intrinseco ndo apenas nos resultados
alcancados, mas no proprio processo de construcdo e manutencao dessa motivacao no dia

a dia organizacional.

2.1.1 Defini¢do e Tipologias de Motivacdao: Nos Bastidores de Satisfacdo

A motivacdo, derivada do latim movere, é compreendida como uma tensdo afetiva que
tem o potencial de iniciar uma atividade, visando atingir um determinado desejo ou
objetivo (Eccheli, 2008). Essa motivacao pode surgir de uma necessidade, ou seja, de um
estado interno do individuo que o impulsiona a acdo, com o intuito de alcancar resultados
atrativos que satisfacam essa necessidade. Dessa forma, a motivacdo € uma forca
intrinseca que nos impulsiona, capacitando-nos para alcancar 0s nossos objetivos (Ribeiro
et al., 2022).

Embora, tal como na lideranca, existam varios pontos de vista e divergéncias quanto ao
conceito de motivacdo, Pérez-Ramos (1990), assevera que a motivagdo representa “um
processo de tomada de decisdes que, na situacdo do trabalho, leva os individuos a
executarem suas tarefas e a desempenharem suas atribuicdes na medida de melhores
capacidades e esfor¢os” (p. 127). Ora, assim sendo, em contextos organizacionais é de
suma importancia prestar especial atencdo a motivacdo dos colaboradores, tanto a nivel

pessoal quanto profissional, dado que colaboradores motivados tendem a desempenhar as
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suas atividades de forma mais adequada e, consequentemente, alcangar 0s objetivos da

organizagdo com maior facilidade.

Conforme descrito por Spector (2007), a motivacao € um estado interno e individual que
impulsiona um individuo a adotar determinados comportamentos. O autor destaca que a
motivacgdo estd associada a dire¢do, intensidade e persisténcia de um comportamento ao
longo de um periodo temporal especifico. Define direcdo como a escolha feita pelo
individuo entre as opg¢des disponiveis, intensidade como o esforco dedicado para executar
uma acao especifica, e persisténcia como a medida em que o individuo mantém um
determinado comportamento ao longo do tempo (Spector, 2007). Chiavenato (2008), por
sua vez, apresenta 0 modelo basico da motivagdo (Figura 1), explicando que, embora o
mesmo seja universal para todos os individuos, os resultados séo passiveis de variacfes
significativas, pois dependem da percecdo do estimulo, a qual varia de acordo com o
individuo, e até mesmo dentro do mesmo individuo ao longo do tempo; das necessidades,

que também variam de acordo com o individuo; e da cognicdo de cada individuo.

A PESSOA

Estimulo
(causa)

Comportamento

Figura 1 - Modelo bésico de motivacdo (Chiavenato, 2008)

Assim, para se compreender a motivacéo é, ainda, fundamental enquadrar esse conceito
através do ciclo de comportamento motivado, que descreve todo o processo relacionado
com as necessidades e tarefas que, quando satisfatdrias, aumentam o nivel de motivacao
do individuo (Soares, 2021). Ou seja, segundo Chiavenato (2008), o ciclo motivacional
(Figura 2) pode ser resumido numa sequéncia de eventos que comega com o surgimento
de uma necessidade e termina com a sua satisfacéo, levando ao retorno ao estado de
equilibrio inicial. Portanto, os individuos motivados sdo aqueles que se encontram num
estado de tensdo devido a uma necessidade ndo satisfeita e, de forma a minimizar essa
tensdo, empregam esforcos que, se eficazes, levam a satisfacdo dessa necessidade. Esse
ciclo é essencial para entender como as necessidades influenciam o comportamento

humano e como a motivacao impulsiona a acdo para satisfazer essas necessidades.
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Figura 2 - Etapas do ciclo motivacional (Chiavenato, 2008)

Mais concretamente, em contexto organizacional a motivacdo dos colaboradores na
realizacdo das tarefas no trabalho € crucial para o desempenho eficaz das organizacdes.
Nesse sentido, é fundamental que os lideres incentivem e estimulem os colaboradores,
tornando-os mais valorizados e motivados. Isso aumenta o envolvimento e a
produtividade dos trabalhadores, mas também contribui significativamente para o sucesso
organizacional (Verma & Verma, 2012).

A motivacdo pode ser classificada em duas grandes categorias, que afetam de maneiras
diferentes o comportamento e a satisfacdo dos colaboradores: motivacdo intrinseca e
motivacdo extrinseca. A motivagdo intrinseca refere-se ao impulso interno de realizar
atividades pelo prazer e satisfacdo que elas proporcionam, sem esperar recompensas
externas. Quando os colaboradores estdo motivados intrinsecamente, eles encontram
significado e prazer nas proprias tarefas, e ndo apenas nas recompensas associadas
(Martins et al., 2019). Broeck et al. (2021) afirmam que a satisfacdo de necessidades
psicolégicas, como autonomia e competéncia, € fundamental para que a motivacéo
intrinseca se manifeste. Nesse sentido, a motivacao intrinseca esta intimamente ligada a
satisfacdo no trabalho, pois promove um envolvimento que parte do proprio colaborador.
Em contraste, a motivacédo extrinseca baseia-se em fatores externos ao individuo, como
recompensas financeiras, beneficios, ou até mesmo a necessidade de evitar consequéncias
negativas, como adverténcias ou demissdes. De acordo com Herzberg (1966), esses
fatores ndo aumentam necessariamente a satisfacdo no trabalho, mas podem diminuir a
insatisfacdo quando presentes. A motivacdo extrinseca, portanto, esta frequentemente

relacionada com incentivos, como aumentos salariais, promoc¢oes e bonus.

Outra classificacdo interessante € a de motivacdo positiva e motivacdo negativa. A
motivacdo positiva esta associada ao desejo de alcancar um objetivo, 0 que gera
comportamentos proativos, como a procura de desenvolvimento pessoal e profissional.

Neste contexto, realcamos que a motivacao negativa esta relacionada com a necessidade
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de evitar algo desagradavel, como punic6es ou fracassos. McClelland (1961) argumenta
que esses tipos de motivacdo coexistem e que ambos podem ser utilizados
estrategicamente pelas organizagdes para alcancar resultados, mas a motivagao positiva

tende a gerar maior satisfagdo e envolvimento.

Por sua vez, a motivacao primaria refere-se a necessidades essenciais e bioldgicas, como
sede e fome, enquanto a motivacdo secundéria é aprendida e esta associada a necessidades
sociais e emocionais, como o0 reconhecimento e a realizacio. Em ambientes
organizacionais, a motivacao secundaria desempenha um papel mais relevante, pois ela é
moldada por experiéncias e interacdes, e geralmente esta ligada ao reconhecimento e ao

desejo de se sentir valorizado (Soares, 2021).

Cada tipo de motivacao influencia a satisfacdo no trabalho de maneiras distintas. Nunes
(2021) destaca que a satisfagdo no trabalho € mais profundamente impactada pela
motivacao intrinseca, pois esta vinculada a realizagdo pessoal e ao senso de proposito dos
colaboradores. J4 a motivacgdo extrinseca, embora aumente o envolvimento a curto prazo,
pode ndo sustentar a satisfacdo a longo prazo, pois depende de fatores externos que nem

sempre estdo sob o controlo dos colaboradores.

A gestdo eficaz da motivacdo exige o conhecimento dessas tipologias para que se possa
criar um ambiente organizacional que ndo sO incentive a produtividade, mas tambem

aumente a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores.

2.1.2 Teorias de Motivacao (Processo)

As teorias da motivacéao surgiram com o objetivo de entender as fontes que proporcionam
prazer aos colaboradores e os motivam a realizar o trabalho. Essas fontes podem ser
identificadas em varias situac@es, incluindo o ambiente de trabalho, as caracteristicas
individuais do colaborador e até mesmo na interacdo entre esses dois elementos (Soares,
2021). Ao compreender as diferentes teorias, as organizacdes podem criar ambientes de
trabalho mais estimulantes e satisfatorios, promovendo assim o envolvimento e o
desempenho dos colaboradores. As teorias da motivacdo podem ser agrupadas em dois
tipos de abordagens distintas: de contetdo e de processo (Pérez-Ramos, 1990). Porém,

para este projeto, iremos focar nas teorias de processo, mas, mesmo assim, apresenta-se,
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de seguida, uma tabela (Tabela 1) com as vérias teorias existentes, para uma melhor
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compreens&o das teorias de processo.

Tabela 1 — Sintese das teorias da motivacao

Maslow Teoria das Necessidades: o individuo é motivado
(1954) através de cinco tipos de necessidades organizadas
numa hierarquia.
Herzberg Teoria dos Dois Fatores: ha dois fatores ligados a
(1966) motivacdo — fatores higiénicos e fatores
Teorias do motivacionais.
Conteudo
Alderfer Teoria ERG: ha trés categorias de necessidades que
(1972) geram motivagdo — existéncia, relacionamento e
crescimento.
McClelland | A motivacdo ocorre através da satisfacdo de trés
(1961) necessidades: realizacéo, afiliacdo e poder.
Vroom Teoria das Expectativas: a motivacdo depende das
(1964) expectativas do individuo de ser recompensado
pelo trabalho.
Teoria X e | Teoria X: estilo autocratico, mecanicista,
Teorias do|Y de | pessimista e pragmaético. Teoria Y: 0o homem é
Processo McGregor | ambicioso, responsavel e usa o seu potencial para
(1960) se desenvolver.
Porter e | Tem em conta quatro variaveis que influenciam a
Lawler motivacdo: esforco, desempenho, recompensas e
(1968) satisfacdo.
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Adams D& importancia a percecdo pessoal da
(1963) justica/injustica nas organizagdes.

Fonte: Adaptado de Soares (2021).

Diferente das teorias de conteudo, que se concentram em identificar fatores especificos
ou necessidades que geram motivacao, as teorias de processo investigam as dindmicas
internas do comportamento humano, examinando 0 modo como as expectativas,
percecBes de justica e valores influenciam as decisbes e acbes dos individuos. Essa
abordagem permite que as organizagdes compreendam 0 que motiva 0S Seus
colaboradores a partir de uma perspetiva mais ampla, observando ndo apenas "o que" 0s
motiva, mas "como™ ocorre 0 processo de motivacdo. Ora, as teorias do processo partem
do pressuposto de que os individuos decidem conscientemente se realizam ou ndo uma
determinada atividade. Essas teorias concentram-se nos modelos e etapas do processo de
tomada de decisdo, considerando o seu valor utilitario e as alternativas disponiveis
(modelos normativos), bem como o desenvolvimento dos mecanismos psicologicos
envolvidos (modelos cognitivos). Por outras palavras, se um funcionario percebe que um
alto nivel de desempenho pode ajuda-lo a alcancar as suas metas pessoais, ele ira esforcar-
se para melhorar o seu desempenho. Por outro lado, se ele acredita que a probabilidade
de atingir as suas metas nao justifica o esforco necessario, 0 seu desempenho tende a

diminuir.

Nesse contexto, estudos recentes, como o de Latham (2021), reforcam que a clareza das
metas e o feedback continuo tém impacto direto sobre a valéncia e a expectativa de
sucesso dos colaboradores, elementos centrais na Teoria das Expectativas.
Além disso, o estudo de Cropanzano et al. (2020) sobre justica organizacional atualizou
a Teoria da Equidade, evidenciando que as percecdes de justica procedimental e interativa

sdo ainda mais relevantes do que a percecédo de justica distributiva para a motivacao.

As principais teorias de processo incluem a Teoria das Expectativas de Vroom (1964),
que enfatiza a importancia das expectativas de recompensas para a motivacao; a Teoria
X e'Y de McGregor (1960), que explora diferentes estilos de gestao e suposi¢cdes sobre a
natureza humana; o Modelo de Motivacdo de Porter e Lawler (1968), que incorpora

variaveis como o esforco, o desempenho e as recompensas; e a Teoria da Equidade de
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Adams (1963), que destaca a influéncia das perce¢des de justica no ambiente de trabalho.
Conforme Grant e Parker (2019), a abordagem cognitiva a motivacao tem sido ampliada
com énfase no papel da autonomia e do design do trabalho, aspetos que afetam
diretamente 0 modo como os colaboradores processam as suas expectativas e avaliages

de equidade. A seguir, discutimos cada uma dessas teorias com mais detalhe.

2.1.2.1 Teoria das Expectativas de Vroom (1964)

A Teoria das Expectativas de Vroom (1964) propde que a motivacdo de um individuo
para realizar determinada tarefa depende de trés fatores principais: expectativa,
instrumentalidade e valéncia. Expectativa é a percecdo do colaborador de que o seu
esforgo resultara num bom desempenho; instrumentalidade refere-se a crencga de que esse
desempenho sera recompensado; e valéncia é o valor atribuido a recompensa. Locke e
Latham (2004) corroboram que, para que a motivacao seja efetiva, € necessario que 0s
colaboradores vejam uma conex&o clara entre esforgo e recompensa, destacando que, se
um desses elementos estiver ausente, a motivacéo tende a diminuir. Segundo Gerards et
al. (2023), a clareza na comunicacgéo dos objetivos e recompensas € um fator critico para
garantir o alinhamento entre expectativa e desempenho, especialmente em contextos de

trabalho hibrido ou remoto, onde a autonomia é elevada.

Outro estudo, realizado por Van Eerde e Thierry (1996), reforca a aplicabilidade pratica
da teoria das expectativas, ao mostrar que os colaboradores que percebem uma alta
expectativa e instrumentalidade nas suas tarefas demonstram niveis mais elevados de
compromisso e desempenho e, por isso, gestores que desejam aumentar a motivacdo dos
seus colaboradores devem garantir que os seus esfor¢os sejam recompensados de maneira
justa e que as recompensas sejam adequadas as suas necessidades. Esse conceito tem sido
amplamente adotado em praticas de gestdo de desempenho, onde feedbacks e avaliacdes
regulares ajudam a alinhar as expectativas e as recompensas. Em apoio a essa ideia, Kim
et al. (2020) demonstram que as politicas de recompensa personalizadas, adaptadas ao
perfil psicoldgico e cultural dos colaboradores, aumentam significativamente a percecao

de instrumentalidade e o engajamento organizacional.

Vroom (1964) também destaca que a valéncia, ou seja, 0 valor que o colaborador atribui
a recompensa, € essencial para a motivacdo. Klein (1990) argumenta que, ao considerar

as preferéncias individuais dos colaboradores, os gestores conseguem alinhar as
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recompensas com as motivacdes internas de cada um. Ja Lunenburg (2011) sugere que é
fundamental que a organizacdo ofereca uma variedade de recompensas, pois diferentes
colaboradores podem valorizar aspetos distintos, como beneficios financeiros,

reconhecimento publico ou oportunidades de desenvolvimento.

A instrumentalidade, segundo Mitchell e Daniels (2003), € igualmente critica para a
motivacgdo, pois os colaboradores s6 se sentirdo motivados se acreditarem que 0 seu
desempenho sera recompensado e, desta forma, os gestores devem agir com consisténcia
nas praticas de recompensa para reforcar a instrumentalidade. Robbins e Judge (2013)
explicam que essa clareza nas recompensas ajuda a criar uma base de confianca e
credibilidade, fatores essenciais para o envolvimento e 0 compromisso dos colaboradores.
Alias, Hauff et al. (2022) reforcam que a instrumentalidade percebida € diretamente
influenciada pela justica organizacional e pela transparéncia nas métricas de avaliacdo de
desempenho, sugerindo que préaticas opacas reduzem a motivagdo, mesmo com

recompensas aparentes.

Por fim, a expectativa de que o esfor¢o individual resultara hum bom desempenho
também é um fator decisivo. Bandura (1986) sugere que a autoeficacia, ou seja, a
confiangca nas proprias capacidades, é central para que os colaboradores percebam a
relacdo entre esforco e desempenho. Wood e Bandura (1989) reforcam que o
fortalecimento da autoeficacia, por meio de formacdes e suporte organizacional, ajuda a
criar um ambiente propicio para o sucesso, aumentando a motivacdo e o envolvimento
dos colaboradores. Mais recentemente, Decuypere et al. (2019) mostraram que 0
desenvolvimento da autoeficacia esta fortemente ligado ao estilo de lideranca, dado que
liderancas transformacionais que fornecem encorajamento e mentoring aumentam
significativamente a expectativa de sucesso dos colaboradores, mesmo em contextos de

alta pressao.

2.1.2.2 Teoria X e Y de McGregor (1960)

A Teoria X e Y de McGregor (1960) apresenta duas visdes opostas sobre a natureza
humana e o comportamento dos colaboradores, cada uma associada a diferentes estilos
de gestdo. A Teoria X parte do pressuposto de que os colaboradores sdo naturalmente
avessos ao trabalho, necessitando de supervisao rigida e controlo, o que reflete um estilo

de gestdo autocréatico e mecanicista. Em contraste, a Teoria Y Vvé os colaboradores como
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individuos ambiciosos, autbnomos e responsaveis, capazes de se desenvolver e de se
engajar plenamente no trabalho, o que favorece um estilo de gestdo participativo e

democratico.

Chiavenato (2008) argumenta que a Teoria X pode gerar um ambiente de desconfianca,
diminuindo o envolvimento e a motivagdo, enquanto a Teoria Y promove um ambiente
de maior autonomia e desenvolvimento. Robbins e Judge (2013) sustentam que, embora
cada estilo possa ser eficaz em contextos especificos, a Teoria Y tende a gerar melhores
resultados em ambientes organizacionais modernos, onde a inovagéo e a criatividade sdo
fundamentais para o sucesso. Estudos como os de Hackman e Oldham (1976) indicam
que o modelo da Teoria Y é especialmente eficaz para colaboradores que procuram
autorrealizacdo e autonomia, uma vez que a liberdade para tomar decisdes e a
responsabilidade no trabalho, aspetos incentivados pela Teoria Y, promovem um maior
envolvimento e satisfacdo no trabalho. Em contrapartida, a Teoria X pode ser mais
apropriada em situacdes que requerem controlo estrito, como setores de producédo em

massa, onde a previsibilidade e a precisdo sdo mais valorizadas.

A Teoria Y também € favorecida em ambientes que valorizam o crescimento pessoal e a
adaptabilidade dos colaboradores. Herzberg (1966), na sua Teoria dos Dois Fatores,
sugere que a satisfacdo esta fortemente ligada a aspetos de autorrealizacdo, um conceito
que se alinha bem com os principios da Teoria Y. Deci e Ryan (1985), desenvolvedores
da Teoria da Autodeterminacao, afirmam que as pessoas sao mais motivadas quando tém
autonomia e podem satisfazer as suas necessidades de competéncia e conexao, valores
que se alinham a Teoria Y. Estudos mais recentes, como os de Choi et al. (2021), apontam
que praticas baseadas na gestdo com fundamento na Teoria Y fortalecem o compromisso
organizacional, especialmente em equipas com elevada diversidade cultural, pois

promovem a inclusdo e o empoderamento.

Por outro lado, Blake e Mouton (1964) desenvolveram a Grade Gerencial, que sugere
uma abordagem intermediaria entre os estilos X e Y, promovendo uma gestdo que
equilibre a produtividade com a satisfacao dos colaboradores. Segundo McGregor (2006),
a abordagem da Teoria Y é mais aplicavel a ambientes dindmicos e voltados para a
inovacdo, reforcando que a escolha do estilo de gestdo depende do contexto

organizacional e das caracteristicas da equipa. Além disso, Baesu e Bejinaru (2023)
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demonstram que lideres que adotam principios da Teoria Y conseguem obter melhores
resultados em organizagGes que implementam modelos ageis de gestdo, ao fomentar
proatividade, colaboracdo e iniciativa entre os colaboradores. De forma semelhante,
McGuire et al. (2020) argumentam que a lideranga transformacional — que partilha
principios com a Teoria Y — esta diretamente associada a niveis mais altos de inovacéo,

envolvimento e bem-estar dos colaboradores em setores de alta tecnologia.

2.1.2.3 Modelo de Motivagao de Porter e Lawler (1968)

A teoria de Porter e Lawler (1968) expande a teoria das expectativas ao integrar variaveis
como o esfor¢o, o desempenho, as recompensas e a satisfagdo. Esse modelo propde que
a motivacdo é um processo dindmico, no qual o esfor¢o ndo leva automaticamente a um
bom desempenho; o desempenho depende também das habilidades e da perce¢édo das
tarefas. Além disso, a recompensa precisa ser percebida como justa para resultar em
satisfacdo, sendo que Luthans (2011) sugere que essa teoria ajuda a explicar por que
colaboradores nem sempre ficam satisfeitos com recompensas materiais, pois a satisfacao
é influenciada pela percecéo de justica. Estudos recentes, como o de Colquitt et al. (2021),
reforcam essa perspetiva ao indicar que a justica percebida nas recompensas impacta
significativamente a motivacdo e a intencdo de permanéncia dos colaboradores nas

organizacdes.

Steers e Porter (1991) destacam que a teoria de Porter e Lawler considera a complexidade
do ambiente de trabalho, reconhecendo que o desempenho é influenciado por multiplos
fatores além do esforco. Essa abordagem, segundo Robbins e Judge (2013), oferece uma
visdo realista do comportamento humano, pois explica como os diferentes niveis de
esforco, capacidades e expectativas contribuem para o desempenho e a motivacao
organizacional. Mais recentemente, Grant e Shin (2024) salientam que modelos de
motivacdo como o de Porter e Lawler sdo particularmente relevantes em ambientes de
trabalho hibridos, onde a autonomia e a clareza das tarefas influenciam fortemente os

niveis de esforco e desempenho.

Porter e Lawler (1968) destacam, ainda, a importancia das recompensas intrinsecas para
a satisfacdo e, por sua vez, Locke e Latham (2004) confirmam que recompensas como
reconhecimento e oportunidades de crescimento pessoal sdo fundamentais para uma

motivagdo sustentavel. Ja Hackman e Oldham (1980) argumentam que o design das
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tarefas e o enriquecimento do trabalho sdo elementos essenciais para garantir que 0s
colaboradores encontrem significado nas suas atividades, o que aumenta a satisfacéo e a
motivacdo. Bakker e van Wingerden (2021) corroboram essa ideia, demonstrando que o
job crafting — a personalizacdo do trabalho pelos proprios colaboradores — pode
aumentar significativamente o impacto das recompensas intrinsecas sobre a motivacéo e
0 bem-estar. Além disso, 0 estudo de Kim et al. (2022) demonstra que a motivacao
sustentada requer uma congruéncia entre as recompensas percebidas, os valores pessoais

e a clareza do papel, fatores centrais no modelo de Porter e Lawler.

2.1.2.4 Teoria da Equidade de Adams (1963)

A Teoria da Equidade de Adams (1963) propde que a motivacdo no ambiente de trabalho
é influenciada pela percecéo de justica que os colaboradores tém em relacéo ao tratamento
e as recompensas que recebem. Segundo Adams (1963), os individuos tendem a comparar
as suas contribuicdes (esforco, habilidades, tempo) e as recompensas (salario, beneficios,
reconhecimento) com as de outras pessoas em situaces similares. Quando o0s
colaboradores percebem uma disparidade — ou seja, acreditam que estéo a receber menos
(ou mais) do que merecem em relacdo aos seus pares —, eles podem sentir-se
desmotivados ou insatisfeitos, o que afeta diretamente o seu desempenho e satisfacéo.
Recentemente, Molinaro et al. (2022) demonstraram que as percecOes de equidade
continuam a ser um preditor central do envolvimento organizacional, particularmente em
ambientes hibridos e pos-pandémicos, onde as comparacfes entre colaboradores se

intensificaram.

O estudo realizado por Greenberg (1990) demonstra que a percecdo de justica no
ambiente de trabalho é fundamental para manter um clima organizacional saudavel e
motivador e, por isso, a perce¢do de uma recompensa justa promove um sentimento de
pertencimento e reconhecimento, enquanto a percecao de injustica pode gerar frustracao
e comportamentos de resisténcia. Cropanzano e Mitchell (2005) reforcam que o conceito
de justica organizacional contribui para a confianca e 0 compromisso dos colaboradores,
sugerindo que as organizagcbes que valorizam a transparéncia nas politicas de
recompensas conseguem manter colaboradores mais engajados e produtivos. Em
consonancia, Colquitt et al. (2021) reforcam que os quatro pilares da justica
organizacional — distributiva, procedimental, interpessoal e informacional — devem ser

considerados para garantir que a perce¢éo de equidade seja sustentada ao longo do tempo.
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Além disso, a Teoria da Equidade também explica por que os colaboradores que se sentem
injusticados frequentemente procuram formas de restaurar o equilibrio percebido. De
acordo com Folger e Konovsky (1989), quando os colaboradores percebem uma injustica,
eles podem reduzir o seu desempenho, alterar o seu nivel de compromisso com a
organizacdo ou até procurar oportunidades noutros lugares. Esses comportamentos sdo
formas de ajustar a percecdo de equidade, diminuindo as proprias contribuicdes para que
estejam em propor¢do ao retorno que percebem estar a receber. Outros autores, como
Walster et al. (1973), expandiram a Teoria da Equidade, enfatizando que o senso de
justica afeta tanto as relagdes interpessoais quanto as organizacionais, tendo observado
que a equidade é uma necessidade psicolégica basica e que a percecdo de injustica pode
afetar profundamente a motivacdo e o bem-estar dos colaboradores. Em ambientes de
trabalho onde as politicas de remuneracdo e promog¢do sdo justas e transparentes, 0S
colaboradores tendem a demonstrar maior satisfacdo e disposicdo para investir nas suas

tarefas.

Van Dierendonck et al. (2020) acrescentam que a lideranca servidora pode ser um
catalisador para restaurar a equidade percebida, especialmente ao dar voz ativa aos
colaboradores e oferecer explicacbes claras para decises organizacionais.
Da mesma forma, Kim & Beehr (2023) observaram que as politicas de equidade
percebida reduzem significativamente os niveis de burnout, reforcando a importancia de

um sistema de recompensas justo para a saide mental no trabalho.

Por fim, Adams (1965) afirma que o principio de equidade € particularmente relevante
em contextos onde a comparacao com os pares é facil e frequente. Em organizac6es que
promovem a colaboracdo e a transparéncia, os colaboradores sentem-se mais seguros em
relacdo as suas contribuicdes e ao valor que a empresa lhes atribui. O entendimento da
Teoria da Equidade permite que os gestores formulem politicas que visem equilibrar as
recompensas e reconhecam os esforcos de maneira justa, mantendo a motivacdo e o

envolvimento dos colaboradores a longo prazo.

2.2 Motivagao Intrinseca: Das palavras aos Atos

A metafora "das palavras aos atos" ilustra a transicdo entre a intencdo e a a¢do, um

conceito essencial na compreensdo da motivacao intrinseca. De acordo com Deci e Ryan
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(1985), a motivacdo intrinseca é desencadeada quando os individuos ndo apenas
reconhecem o valor de uma atividade, mas também se sentem compelidos a agir com base
nesse reconhecimento. Esse processo é fundamental para que as palavras se convertam
em atos, pois a autonomia e a competéncia percebidas levam os individuos a envolverem-
se em atividades que lhes proporcionam prazer e satisfacdo (Ryan & Deci, 2000). Assim,
o simples reconhecimento da importancia de uma tarefa ndo é suficiente; é a conexdo

emocional e a acdo que realmente tornam a motivac&o intrinseca significativa.

A transicdo de palavras para acdes também envolve o papel do ambiente e das interacdes
sociais, que podem facilitar ou dificultar essa movimentacéo. Vallerand (1997) destaca
que o suporte social é crucial para a internalizacdo da motivacdo, permitindo que as
palavras de encorajamento e a retroalimentacdo positiva se transformem em acgdes
concretas. Além disso, Hidi e Renninger (2006) discutem como o interesse intrinseco se
desenvolve ao longo do tempo, destacando que a motivacao verbal, quando acompanhada
de um ambiente propicio, pode impulsionar a acdo e a persisténcia em atividades
desafiantes. Portanto, para que as palavras se tornem atos € necessario um contexto que

valorize e incentive a acéo.

Outro aspeto importante é a relacdo entre a motivacgéo intrinseca e a autoeficacia. Schunk
(1991) argumenta que a crenca nas préprias capacidades influencia a capacidade de
transformar intencdes em acdes; ora, quando os individuos se sentem confiantes em
executar uma tarefa, as palavras de motivacdo podem traduzir-se em atos de realizacéo.
Pintrich (2000) complementa essa visdo ao afirmar que a motivacdo intrinseca € um
preditor chave da autorregulacdo, um processo que permite que os individuos definam
metas e ajam de acordo com elas. Assim, a eficacia pessoal € um elemento crucial para a

transicdo de palavras para acfes na motivacao intrinseca.

Além disso, a formacdo de metas e a autoavaliacdo desempenham um papel significativo
na motivacdo intrinseca. Ryan e Deci (2017) sugerem que a definicdo de metas
significativas ajuda os individuos a manter o foco nas suas intencbes, facilitando a
transformacéo dessas inten¢fes em acoes. Lepper e Greene (1975) enfatizam que, quando
os individuos estdo envolvidos em atividades que consideram valiosas, a motivacao

verbal pode-se converter em comportamento ativo. Portanto, a clareza nas metas e a
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autoavaliacdo continua sdo fundamentais para que as palavras, que representam a

intencdo, se transformem em atos concretos.

Por fim, o papel do feedback na transicdo de palavras para atos ndo pode ser subestimado.
Segundo Hulleman et al. (2010), o feedback eficaz pode reforcar a motivagdo intrinseca,
transformando o reconhecimento verbal do esforco e do progresso em acgdes tangiveis.
Quando os individuos recebem retorno positivo sobre as suas tentativas, isso fortalece a
crenca de que as suas acdes tém valor e significado. Portanto, a interacdo entre palavras
de encorajamento e o feedback recebido é um elemento essencial para facilitar a

transformacdo da motivacdo intrinseca em agcfes concretas.

2.2.1 Enquadramento Tedrico-Conceptual

A motivacao intrinseca € um conceito central na psicologia e na educacéo, referindo-se a
forga interna que impulsiona os individuos a realizar atividades por conta do prazer e da
satisfacdo que essas atividades proporcionam. Refere-se ao impulso interno que leva os
individuos a envolverem-se em atividades por conta do prazer e da satisfacdo que essas
atividades proporcionam e, diferente da motivacao extrinseca, que € impulsionada por
fatores externos, como recompensas financeiras ou reconhecimento, a motivacdo
intrinseca esta ligada ao interesse genuino e ao envolvimento emocional com a tarefa em
si. Este tipo de motivacdo é frequentemente associado a experiéncias de aprendizagem
profundas, onde o individuo ndo apenas participa da atividade, mas sente-se satisfeito e
realizado por fazé-lo. Estudos indicam que a motivacgao intrinseca esta relacionada com
um melhor desempenho, maior persisténcia e uma experiéncia de aprendizagem mais

gratificante, o que sugere a sua importancia em contextos educacionais e profissionais.

A motivacdo divide-se em duas dimensfes: sistemas de trabalho e sistemas de
recompensas, 0 que, por sua vez, se alinha com a distin¢do entre motivacgdo intrinseca e
extrinseca. Por um lado, a motivacdo intrinseca esta relacionada com os comportamentos
no trabalho que sdo impulsionados pelo proprio entusiasmo e interesse que a atividade
em si desperta na pessoa que a realiza. Ou seja, as pessoas sentem-se naturalmente
motivadas a realizar certas tarefas devido ao prazer e satisfacdo que experimentam ao
fazé-las. Por outro lado, a motivacdo extrinseca envolve comportamentos que sdo
motivados por recompensas externas, sejam elas materiais ou sociais, ou mesmo pela

necessidade de evitar punigcdes. Nesse caso, as pessoas realizam as tarefas com o objetivo
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de alcancar algum tipo de beneficio externo ou evitar consequéncias negativas (Martins
et al., 2019). Segundo Gagné et al. (2022), essa distincdo continua a ser central para
entender o comportamento no local de trabalho, onde as intervencgdes eficazes dependem
de estratégias que cultivem tanto recompensas internas quanto reconhecimento

contextual.

Particularmente na motivag&o intrinseca, existem cinco elementos-chave que influenciam
positivamente o desempenho no local de trabalho, nomeadamente: a variedade de
competéncias, a identidade de tarefas, a significancia de tarefas, a autonomia e o feedback.
Isto é, a variedade de competéncias requerida para realizar as tarefas promove um
ambiente dindmico e desafiante, enquanto a identidade das tarefas, ou seja, a capacidade
de executar uma tarefa completa com um inicio, meio e fim claros, proporciona aos
colaboradores uma compreenséo definida do processo, aumentando a sua motivagéo e
sensacdo de realizacdo. Além disso, o reconhecimento da significancia das tarefas, tanto
dentro quanto fora da organizacao, fortalece a conexao dos colaboradores com o proposito
do seu trabalho, impulsionando a sua motivagdo. A autonomia, ou liberdade para tomar
decisdes sobre como realizar as tarefas, aumenta a responsabilidade e 0 compromisso dos
colaboradores, permitindo-lhes contribuir de forma mais eficaz para 0s objetivos
organizacionais. Por fim, o feedback regular e construtivo proporciona aos colaboradores
informacOes valiosas sobre o seu desempenho, ajudando-os a identificar areas de
melhoria e a acompanhar o seu progresso (Nunes, 2021). Em suporte a isso, Van den
Broeck et al. (2021) confirmam que os ambientes de trabalho que fornecem autonomia e
feedback significativo promovem maiores niveis de motivacao intrinseca, o que se traduz

num maior bem-estar e desempenho.

Deci e Ryan (1985) exploraram profundamente este conceito na Teoria da
Autodeterminacdo, destacando que a motivacdo intrinseca € promovida quando os
individuos se sentem competentes e autdnomos nas suas acdes. Além disso, Ryan e Deci
(2000) sugerem que a motivacdo intrinseca € essencial para a aprendizagem e a
criatividade, pois os individuos que sao intrinsecamente motivados tendem a persistir em

tarefas desafiantes e a encontrar maior prazer na atividade em si.

Esta teoria propde que a motivacdo € baseada na satisfacdo de trés necessidades

psicolégicas basicas: autonomia, competéncia e relacionamento. Quando essas
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necessidades sdo atendidas, a motivacdo intrinseca é promovida, levando a um maior
envolvimento e satisfacdo nas atividades (Ryan & Deci, 2000). A autonomia refere-se ao
desejo de estar no controlo das préprias acdes e decisdes e, por isso, quando os individuos
sentem que tém liberdade para escolher as suas atividades, a sua motivacao intrinseca
aumenta. Em ambientes educacionais, por exemplo, dar aos alunos a oportunidade de
escolher como abordar um projeto pode estimular a sua vontade de aprender e de se
envolver mais profundamente na tarefa (Niemann et al., 2020). A competéncia diz
respeito a percecao de eficacia em realizar tarefas e pessoas que se sentem competentes
sd0 mais propensas a envolverem-se em atividades de forma intrinseca. O feedback
positivo e o reconhecimento das capacidades podem fortalecer essa percecdo de
competéncia, incentivando a continuidade do envolvimento em tarefas desafiantes
(Schunk, 1991). A terceiro componente, o relacionamento, destaca a importancia das
conexdes sociais, dado que sentir-se conectado e apoiado por outros pode aumentar a
motivacdo intrinseca. Ambientes que promovem um forte senso de comunidade e
interacdo social tendem a estimular a motivagdo interna dos individuos, facilitando uma
aprendizagem com mais significado (Ryan & Deci, 2000). Conforme mostraram Slemp
et al. (2023), lideres que desenvolvem relagdes empaticas e fornecem feedback
personalizado contribuem significativamente para a motivacdo intrinseca das suas

equipas, principalmente em cenarios de elevada presséo.

Outro aspeto importante da motivagdo intrinseca é a sua relacdo com o ambiente e as
interacdes sociais, sendo que o trabalho de Vallerand (1997) enfatiza que fatores sociais
e contextuais, como 0 apoio social e a retroalimentacdo, podem influenciar
significativamente a motivacao intrinseca. A motivacao intrinseca também desempenha
um papel crucial no desempenho e narealizacdo de objetivos e, neste caso, Schunk (1991)
argumenta que os individuos que experimentam motivacao intrinseca tendem a envolver-
se mais ativamente nas suas tarefas, resultando num desempenho superior. Além disso,
Pintrich (2000) destaca que a motivacdo intrinseca esta relacionada com estratégias de
aprendizagem mais eficazes, como a autorregulacdo e a metacognicdo, que sao
fundamentais para o sucesso. Os estudos de Eccles e Wigfield (2002) também sugerem
gue a motivacdo intrinseca pode afetar a persisténcia em tarefas desafiantes, impactando
a conclusao e a qualidade do trabalho realizado e, de acordo com Cerasoli et al. (2020), a

motivacdo intrinseca € consistentemente associada a adog¢do de comportamentos
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autodirigidos e inovadores em ambientes corporativos, sendo um forte indicador de

crescimento a longo prazo.

O feedback é outro fator importante que afeta a motivagdo intrinseca, uma vez que o
retorno positivo e construtivo pode reforgar a percecdo de competéncia, incentivando os
individuos a persistir nas atividades. Quando as pessoas recebem diretrizes sobre o seu
progresso e esforco, elas sentem-se mais motivadas a continuar, pois percebem que as
suas agdes tém impacto e significado (Hulleman et al., 2010). A conexdo emocional com
a atividade também é fundamental para a motivacdo intrinseca, dado que quando o0s
individuos veem relevancia nas atividades que realizam e conseguem se conectar
emocionalmente a elas, a sua motivagao interna aumenta. Esse envolvimento emocional
pode ser um motivador poderoso para a a¢do e a persisténcia em tarefas desafiantes (Hidi
& Renninger, 2006) e, segundo Reeve & Lee (2022), promover experiéncias
emocionalmente envolventes pode fortalecer significativamente a motivagéo intrinseca,
especialmente em contextos educacionais mediados por tecnologia. Porém, as
implicagdes da motivacdo intrinseca estendem-se ao desempenho e ao bem-estar dos
individuos, sendo que alguns estudos mostram que aqueles que sdo intrinsecamente
motivados tendem a demonstrar maior persisténcia em tarefas, resultando num
desempenho superior (Schunk, 1991; Pintrich, 2000), o que sugere que cultivar a

motivacdo intrinseca é essencial para o sucesso em diversas areas da vida.

Na prética, a promoc¢éo da motivacdo intrinseca tem implicacGes significativas para os
gestores. De acordo com Ryan e Deci (2017), criar um ambiente que suporte a autonomia
e a competéncia é essencial para estimular a motivacdo intrinseca, recomendando
estratégias como oferecer escolhas nas atividades e fornecer feedback construtivo, que
podem ajudar a aumentar o envolvimento de todos. No mesmo seguimento, a pesquisa de
Lepper e Greene (1975) indica que recompensas externas podem, em alguns casos, minar
a motivacao intrinseca, sugerindo que é crucial encontrar um equilibrio entre motivacao
interna e externa e, atualmente, Bidee et al. (2020) sugerem que programas de lideranca
baseados na motivacdo autodeterminada sdo eficazes na promoc¢édo de um envolvimento

sustentavel entre equipas.

Por fim, a motivacdo intrinseca ndo é apenas uma caracteristica individual, mas um

fendbmeno que pode ser cultivado através de praticas educacionais e organizacionais.
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Vaérios estudos indicam que programas que incentivam a autoeficacia e a autoavaliagdo
podem aumentar a motivacao intrinseca dos participantes (Zimmerman, 2002). Portanto,
a motivacgdo intrinseca € essencial para o desenvolvimento individual e coeséo social,
representando a capacidade humana de aprender e assimilar conhecimento. Este tipo de
motivacdo surge quando as pessoas se envolvem em atividades pela satisfacéo intrinseca
que proporcionam, em vez de serem motivadas por recompensas externas. Para manter a
motivacdo intrinseca sdo necessarias condi¢oes favoraveis, pois ela pode ser interrompida
por falta de reconhecimento ou apoio. Reconhecimento do trabalho realizado e
oportunidades de autodirecdo podem aumentar essa motivacdo, fornecendo um
sentimento de autonomia (Mesquita, 2021). Broeck et al. (2021) acrescentam, com base
na sua investigacdo, que a motivacao intrinseca esta fortemente correlacionada com niveis
mais altos de satisfacdo no trabalho, maior envolvimento e melhor desempenho. Além
disso, a motivagdo intrinseca foi associada a menor rotatividade e maior bem-estar
psicologico, sugerindo que a promocdo de fatores motivacionais intrinsecos pode

melhorar significativamente a qualidade dos servicos prestados (Broeck et al., 2021).

Portanto, a motivacdo intrinseca € um dos principais determinantes do bem-estar
organizacional, sendo essencial para reduzir a rotatividade e fortalecer o compromisso a
longo prazo (Bailey et al., 2023), sendo que a mesma esta correlacionada com maior
envolvimento, melhor desempenho e menor rotatividade, destacando a sua relevancia

estratégica nas organizacoes (Broeck et al., 2021).

2.2.1.1 Motivagao Intrinseca e Motivagao Extrinseca: Tanto mais é o que nos une do

gue o que nos separa

A motivacao intrinseca e a motivacao extrinseca sdo conceitos centrais na psicologia e na
teoria da motivacdo, frequentemente discutidos em pesquisas sobre comportamento
humano, educacdo e gestdo. A motivacao intrinseca é caracterizada pelo desejo de realizar
uma atividade por conta do prazer e do interesse que ela proporciona. De acordo com
Deci e Ryan (1985), a motivacdo intrinseca é essencial para o aprendizado profundo e o
envolvimento sustentavel, sendo impulsionada por fatores internos, como curiosidade e
satisfacdo pessoal. JA& a motivacdo extrinseca refere-se a comportamentos que séo
impulsionados por recompensas externas, como dinheiro, prémios ou reconhecimento
social, sendo frequentemente utilizada em contextos educacionais e organizacionais para

incentivar a participagéo e o desempenho (Ryan & Deci, 2000).
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A interac@o entre motivacgdo intrinseca e extrinseca tem sido objeto de estudo na Teoria
da Autodeterminacdo (Self-Determination Theory - SDT), que sugere que a motivacao
intrinseca ¢ mais forte quando as necessidades psicoldgicas basicas de autonomia,
competéncia e relacionamento sdo atendidas, enquanto a motivacao extrinseca também
pode ser benéfica quando utilizada de forma adequada (Ryan & Deci, 2000). Por
exemplo, recompensas externas podem inicialmente incentivar o envolvimento numa
atividade, mas é essencial que essas recompensas ndo sejam percebidas como
controladoras, pois isso pode influenciar negativamente a motivacgdo intrinseca (Deci et
al., 1999). Assim, a relacdo entre as duas formas de motivacdo é complexa e

interdependente, com implicacdes significativas para as praticas de gestao.

O estudo realizado por Hulleman et al. (2010) destaca a importéancia do valor percebido
nas atividades como um fator que pode unir as duas formas de motivacdo. Quando 0s
individuos veem relevancia numa tarefa, a sua motivagéo intrinseca tende a aumentar,
mesmo que recompensas extrinsecas estejam presentes, 0 que sugere que a motivacao
extrinseca pode ser utilizada estrategicamente para promover a motivacdo intrinseca,
especialmente em contextos onde o envolvimento é essencial. Portanto, tanto a motivagéo
intrinseca quanto a extrinseca podem ser vistas como complementares, e ndo opostas,
contribuindo para o desenvolvimento e o bem-estar dos individuos. Concretamente, em
ambientes organizacionais, a compreensao da inter-relacdo entre motivagéo intrinseca e
extrinseca é fundamental para maximizar o desempenho e a satisfacdo dos colaboradores.
O estudo de Gagné e Deci (2005) concluiu que a motivacgéo intrinseca dos funcionarios
estd associada a uma maior criatividade e inovagédo, enquanto a motivagéo extrinseca pode
ser eficaz na promocdo de comportamentos de curto prazo, como produtividade e
cumprimento de prazos. Porém, € crucial que as organizagdes criem um ambiente que ndo
apenas ofereca recompensas, mas também atenda as necessidades psicologicas dos
colaboradores, promovendo um senso de autonomia e competéncia, 0 que resulta numa

forca de trabalho mais envolvida e satisfeita.

A combinacdo eficaz de motivacdo intrinseca e extrinseca €, portanto, um objetivo
desejavel em diversos contextos, sendo que a pesquisa sugere que, ao cultivar um
equilibrio entre essas duas formas de motivacdo, individuos e organizaces podem
alcancar melhores resultados. Ryan e Deci (2017) enfatizam que o entendimento dessas

interacbes pode ser crucial para o desenvolvimento de estratégias que promovam a
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satisfagdo numa variedade de contextos e, assim, ao inves de se verem como opostas, as
motivacgdes intrinsecas e extrinsecas podem ser consideradas aliadas na procura por um

comportamento motivado e eficaz.

2.2.1.2 Fatores que Influenciam a Motivagao Intrinseca

A motivacdo intrinseca é um fenémeno complexo que pode ser influenciado por uma
variedade de fatores, que se inter-relacionam e contribuem para o envolvimento e a
satisfacdo nas atividades. Os principais fatores que influenciam a motivacao intrinseca
incluem: autonomia, competéncia, relacionamento e conexdes sociais, desafios e
novidade, relevancia e significado, autoconhecimento e metas pessoais, ambiente de
aprendizagem, experiéncias anteriores, feedback e reconhecimento, e cultura e normas

sociais.

A autonomia € um fator crucial que influencia a motivacdo intrinseca. Quando o0s
individuos sentem que tém controlo sobre as suas ac¢des e decisdes, a sua disposi¢do para
se envolverem em atividades aumenta significativamente. Segundo Ryan e Deci (2000),
a sensacao de autonomia esté ligada a satisfacdo das necessidades psicologicas basicas, o
que leva a um maior envolvimento e motivacdo nas tarefas. Estudos demonstram que
ambientes que promovem a autonomia ndo apenas aumentam a motivacao intrinseca, mas
também melhoram o desempenho geral dos individuos, sendo que Patall et al. (2008)
encontraram evidéncias de que o suporte a autonomia resulta num maior envolvimento e

em melhores resultados.

A percecdo de competéncia é fundamental para a motivacéo intrinseca, sendo que quando
os individuos se sentem habilidosos e eficazes em realizar uma tarefa, a motivacao para
continuar essa atividade aumenta. Segundo Schunk (1991), experiéncias de sucesso e
feedback positivo sdo essenciais para desenvolver a percec¢do de competéncia, levando a
um ciclo positivo de envolvimento. Ademais, a teoria da autodeterminacao sugere que a
competéncia esta diretamente ligada a motivacdo intrinseca, e Deci e Ryan (2000)
afirmam que o fortalecimento da percecdo de competéncia ndo apenas aumenta o
envolvimento nas atividades, mas também promove uma abordagem de aprendizagem
mais profunda e significativa. Ambientes que oferecem desafios adequados, juntamente
com suporte e feedback, ajudam os individuos a desenvolverem as suas capacidades,

resultando numa maior motivagao interna para aprender e se aprimorar.
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As interagfes sociais e 0 suporte social desempenham um papel significativo na
motivacgdo intrinseca, uma vez que a necessidade de se sentir conectado a outras pessoas,
segundo a Teoria da Autodeterminacdo, € um dos pilares para o bem-estar e a motivacao.
Ryan e Deci (2000) destacam que quando os individuos experimentam relacionamentos
positivos e de apoio, eles sentem-se mais motivados para se envolverem em atividades,
uma vez que essas conexdes sociais fortalecem o seu sentimento de pertenca e aceitagéo.
Aléem disso, o suporte social pode atuar como um fator motivacional em ambientes de
trabalho. Hakanen et al. (2006) conduziram uma pesquisa que revelou que o0s
colaboradores que experimentam apoio social de colegas e supervisores apresentam
niveis mais altos de motivacdo intrinseca e satisfacdo no trabalho. Quer isto dizer que,
quando as pessoas sentem que tém alguém para as apoiar e incentivar nas suas atividades,
iSS0 ndo apenas aumenta a sua motivacdo, como também contribui para um ambiente mais

colaborativo e produtivo.

A presenca de desafios adequados e a novidade nas atividades influenciam a motivagéo
intrinseca, pois quando os individuos se deparam com tarefas que sdo desafiantes, mas
ndo excessivamente dificeis, eles tendem a sentir-se mais envolvidos. Csikszentmihalyi
(1990) introduziu o conceito de "fluxo™, que descreve uma experiéncia de imerséo total
numa atividade quando as capacidades do individuo estdo alinhadas com o desafio
apresentado, onde essa sensacdo de fluxo é frequentemente associada a altos niveis de
motivacdo intrinseca. A novidade também desempenha um papel crucial na estimulagéo
da motivacdo intrinseca. Hidi e Renninger (2006) argumentam que atividades novas e
interessantes podem despertar a curiosidade e aumentar a motivacdo, pois quando as
pessoas se deparam com algo novo, tendem a sentir-se mais motivadas para explorar e
aprender. Portanto, a introducdo de novos elementos e desafios em atividades pode ser

uma estratégia eficaz para manter a motivacdo intrinseca elevada.

A percecdo de relevancia e significado das atividades € um fator essencial para a
motivacdo intrinseca, pois quando a importancia de uma tarefa € reconhecida, a
motivacdo aumenta. Eccles e Wigfield (2002) sugerem que a motivacdo é alimentada pela
compreensdo de como 0 que se esta a fazer ou a aprender se relaciona com o0s seus
objetivos pessoais ou profissionais. Assim, a conexdo entre as atividades e as aspiracoes
dos individuos desempenha um papel significativo na sua disposicao para se envolverem.

Além disso, atividades que sdo percebidas como significativas tendem a gerar um maior
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compromisso e envolvimento e, neste contexto, Pintrich (2003) ressalta que a motivacao
intrinseca pode ser maximizada quando as tarefas sdo apresentadas de forma a destacar a
sua relevéancia e aplicabilidade no mundo real. Portanto, os gestores que ajudam 0s
individuos a ver o valor nas suas atividades ndo apenas promovem a motivagdo intrinseca,

mas também criam um ambiente de aprendizagem mais significativo e eficaz.

J& 0 autoconhecimento e a definicdo de metas pessoais influenciam significativamente a
motivacdo intrinseca, pois quando ha clareza sobre os interesses, paixdes e objetivos, 0s
trabalhadores sdo mais propensos a envolverem-se em atividades que ressoam com as
suas aspiracOes pessoais. Zimmerman (2008) destaca que a autorregulacdo e a definicdo
de metas sdo essenciais para manter a motivacdo intrinseca, pois permitem que 0s
individuos estabelecam objetivos desafiantes e procurem alcangd-los com maior
entusiasmo. No mesmo contexto, a definicdo de metas pessoais pode criar um sentido de
propdsito que impulsiona a motivacao e, aqui, Locke e Latham (2002) afirmam que metas
especificas e desafiantes podem aumentar o desempenho e a motivacao, especialmente
quando os individuos se sentem comprometidos com elas. Assim, incentivar o
autoconhecimento e ajudar os individuos a estabelecer metas significativas pode ser uma

estratégia eficaz para cultivar a motivagéo intrinseca.

O ambiente de aprendizagem em que uma atividade ocorre pode impactar a motivacao
intrinseca de maneira significativa, sendo que ambientes que promovem a exploracéo, a
interacdo e o suporte a aprendizagem e ao conhecimento tendem a estimular a motivagéo
interna dos individuos. Niemann et al. (2020) defendem que ambientes de aprendizagem

que priorizam a autonomia e a interacdo social resultam numa maior motivacao intrinseca.

Por sua vez, as experiéncias anteriores de sucesso ou fracasso em atividades podem
moldar a motivacdo intrinseca de um individuo, uma vez que quando as pessoas tém
experiéncias positivas numa tarefa, elas tendem a sentir-se mais motivadas a se engajar
novamente e, por isso, Bandura (1997) enfatiza a importancia da autoeficacia, que se
refere a crenca nas proprias capacidades. Por outras palavras, as experiéncias de sucesso
aumentam a autoeficécia, levando a um maior envolvimento em tarefas futuras. Por outro
lado, experiéncias negativas podem diminuir a confianca e a motivacao, pois a forma
como as pessoas interpretam as suas experiéncias de fracasso influencia a sua motivacao

futura. Weiner (1992) sustenta que, se um individuo atribui o seu fracasso a fatores
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controlédveis, como a falta de esfor¢o, ele pode estar mais motivado para tentar
novamente. Portanto, a constru¢do de um historico positivo e a aprendizagem com as

experiéncias anteriores sdo cruciais para fomentar a motivacao intrinseca.

O feedback e o reconhecimento desempenham um papel importante na motivacao
intrinseca, visto que podem ajudar a aumentar a percecdo de competéncia e,
consequentemente, a motivacdo para continuar a atividade. Hattie e Timperley (2007)
afirmam que o feedback eficaz é essencial neste contexto, pois fornece informagdes sobre
o desempenho e orientagfes para melhorias, incentivando os individuos a dedicarem-se
mais as suas atividades. Além disso, o reconhecimento social, como elogios, pode ter um
impacto significativo na motivacdo intrinseca. Ryan e Deci (2000) ressaltam que o apoio
social e o reconhecimento positivo podem reforcar o aliciamento dos individuos e, assim,
quando estes se sentem valorizados e reconhecidos, a sua motivagdo interna tende a

aumentar, resultando num maior compromisso com as atividades.

Por fim, a cultura e as normas sociais em que um individuo esta inserido podem afetar a
motivacao intrinseca, pois culturas que valorizam a autonomia e a criatividade tendem a
promover um ambiente mais favoravel a motivacdo intrinseca. Gagné e Deci (2005)
afirmam que a promocdo de uma cultura que prioriza a aprendizagem interna e a
autonomia dos individuos contribui para um maior envolvimento e satisfacdo nas
atividades. Por outro lado, ambientes que enfatizam recompensas externas, como notas
ou prémios, podem inibir a motivacéo intrinseca. Lepper et al. (2005) mostraram que a
énfase em recompensas externas pode levar a diminuic¢éo do interesse em atividades que
antes eram intrinsecamente motivadoras. Portanto, a promocdo de uma cultura que

valoriza a motivacao interna pode resultar numa maior satisfacdo ao longo do tempo.

A seguir apresenta-se uma tabela sintese (Tabela 2) que resume os fatores que influenciam

a motivacao intrinseca, com breves descricdes e autores relevantes.
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Tabela 2 - Fatores que influenciam a motivacao intrinseca

Fator

Descricao

Autores

Autonomia

A sensacdo de controlo
sobre as decisdes aumenta
o envolvimento e a

motivacao.

Ryan & Deci (2000); Patall
et al. (2008)

Competéncia

A percecdo de habilidade

Schunk (1991); Deci &

Conexoes

interacdes positivas

contribuem para um maior

em realizar uma tarefa | Ryan (2000)
aumenta a motivagéo;
feedback positivo é
essencial.
Relacionamento O apoio social e as|Ryan & Deci (2000);

Hakanen et al. (2006)

experiéncias novas
estimulam a curiosidade e

o envolvimento.

senso de pertenca e
motivacao.
Desafios e Novidade Tarefas  desafiantes e | Csikszentmihalyi (1990);

Hidi & Renninger (2006)

Relevancia e Significado

Atividades que sdo
percebidas como
relevantes para os objetivos
pessoais aumentam a
motivacao para 0

envolvimento.

Eccles & Wigfield (2002);
Pintrich (2003)
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Autoconhecimento e Metas

O  entendimento  dos
proprios interesses e a
definicdo de metas pessoais
promovem o envolvimento

nas atividades.

Locke & Latham (2002);
Zimmerman (2008)

Ambiente de
Aprendizagem

Ambientes que incentivam
a exploracédo e a interacéo
social promovem a

motivag&o intrinseca.

Fraser (1998); Niemann et
al. (2020)

Experiéncias Anteriores

O historico de sucesso ou
fracasso em atividades
molda a  motivacdo;
experiéncias positivas

aumentam a autoeficacia.

Weiner (1992); Bandura

(1997)

Feedback e

Reconhecimento

O feedback construtivo e o
reconhecimento social
aumentam a percecdo de

competéncia e motivacéo.

Ryan & Deci (2000);
Hattie & Timperley (2007)

Cultura e Normas Sociais

Culturas que valorizam a

autonomia e a
aprendizagem interna
promovem maior

motivacdo; ambientes que
enfatizam recompensas

externas podem inibi-la.

Gagné & Deci
Lepper et al. (2005)

(2005);

Fonte: Elaboracdo propria.
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2.3 Gestao de Equipas no Setor Social: os meios que justificam os fins

O setor social em Portugal, frequentemente denominado por economia social,
desempenha um papel fundamental na promogdo do bem-estar e da coeséo social. Este
setor engloba uma variedade de entidades, incluindo cooperativas, associacgdes,
fundagdes, misericordias e outras organizacdes sem fins lucrativos, que operam em areas
como saude, educacdo, assisténcia social, cultura e desenvolvimento comunitario. Nos
altimos anos, o setor social portugués tem enfrentado desafios significativos,
especialmente devido & pandemia de COVID-19, onde estudos indicam que a pandemia
exacerbou as desigualdades sociais existentes, afetando desproporcionalmente os grupos
mais vulneraveis da sociedade portuguesa (Tavares, 2023). Além disso, a crise sanitaria
evidenciou a importancia das organiza¢des da economia social na prestacao de servicos

essenciais e no apoio as comunidades durante periodos de crise.

O setor social € caracterizado pela sua orientacdo voltada para o bem-estar coletivo,
priorizando impactos sociais sobre resultados financeiros e, conhecido como o terceiro
setor, este inclui organizacfes ndo governamentais, associacbes sem fins lucrativos e
cooperativas que procuram atender necessidades que o setor publico e o privado nao
conseguem suprir adequadamente (Salamon & Anheier, 1997). Estas sdo entidades
reconhecidas pela sua aposta na promocao da justica social, inclusdo e desenvolvimento
humano, oferecendo servigos essenciais como salde, educacdo e apoio social. Alem
disso, este setor é, também, descrito como dependente da mobilizacdo de recursos
humanos e financeiros provenientes de diversas fontes, como doagdes, voluntariado e
parcerias com governos ou empresas privadas. Defourny e Nyssens (2010) introduzem o
conceito de empreendedorismo social, que combina praticas empresariais com finalidades
sociais, oferecendo um modelo de atuacdo que procura maior sustentabilidade e eficiéncia
no uso dos recursos, com potencial para renovar as praticas tradicionais do setor social,

tornando-o mais agil e inovador.

A dignidade no trabalho dentro do setor social também tem sido objeto de analise, sendo
que algumas pesquisas sugerem que, embora a economia social se defina como centrada
nas pessoas e nao no capital, hd desafios na estruturacdo das relacdes laborais que
garantam condicBes de trabalho dignas e justas para todos os envolvidos (Hespanha,

2024), sendo que esse aspeto é crucial, dado que a promocdo de praticas laborais justas
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reflete diretamente na qualidade dos servigos prestados e na satisfacdo dos trabalhadores

do setor.

Outro aspeto relevante € a relacdo do setor social com as politicas publicas. Segundo Hall
e Banting (2000), a colaboracéo entre as organizacGes sociais e 0 Estado € essencial para
0 aumento de servigos e a consolidacdo de politicas inclusivas, embora essa relacdo
também apresente desafios, como o risco de dependéncia financeira e o alinhamento de
objetivos. A capacidade das organizac6es do setor social em manter a sua autonomia e
identidade, enquanto colaboram com entes publicos, é apontada como uma das chaves
para 0 sucesso dessa interacdo. Por fim, o setor social enfrenta desafios Unicos
relacionados com a GRH, pois a motivacdo intrinseca dos colaboradores, o uso de
voluntarios e a procura por envolvimento continuo sdo temas centrais, sendo que, muitas
vezes, 0 trabalho ndo remunerado, em funcdo da importancia do reconhecimento e da
valorizagéo dos esforcos, € a forma de manter altos niveis de produtividade e bem-estar,
sendo que a qualidade das relagdes interpessoais dentro das organizacdes € um fator

determinante para o sucesso do setor (Borzaga & Tortia, 2006).

Em termos de politicas publicas, a "Estratégia Portugal 2030" destaca a natureza
estruturante do modelo social portugués, ancorado em mecanismos de cooperacgéo entre
0 Estado e o setor social e solidario. Esta estratégia enfatiza a necessidade de reforcar a
capacidade de resposta do setor social, promovendo solucGes inovadoras e de
proximidade que atendam as necessidades das populacdes em diferentes fases da vida
(Republica Portuguesa, 2020).

Concretamente, no que diz respeito a gestdo de equipas, atualmente as equipas estdo a
tornar-se cada vez mais centrais para a realizacdo do trabalho no ambiente empresarial
contemporaneo, sendo que para se manterem competitivas hum mundo em constante
mudanca, as organizacfes estdo a apostar cada vez mais no fortalecimento das suas
equipas (Robbins & Judge, 2013). Muitas organizacdes estdo a adotar as estratégias de
gestdo que valorizam equipas como meio de alcancar vantagens como 0 aumento de
produtividade e a reducédo de custos. Além disso, reconhecem que equipas diversificadas
oferecem uma aprendizagem mais enriquecida por meio da troca de experiéncias e

possibilitam a criacdo de solu¢bes mais criativas e abordagens inovadoras.
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A gestdo de equipas é, portanto, definida como o conjunto de atividades administrativas
destinadas a supervisio e diregdo de um grupo ou organizac¢ao (Bargau, 2015, citado por
Rei, 2020). As responsabilidades de gestdo estdo voltadas para a realizacdo de tarefas
especificas e incluem o desenvolvimento dos colaboradores, orientacdo de individuos
com alto potencial e resolucao de conflitos, mantendo sempre padrdes éticos e disciplina
(Algahtani, 2014). A gestdo pode ser entendida como a fungdo administrativa que
direciona e supervisiona operagdes diarias, enquanto a lideranca se refere a capacidade
de inspirar e influenciar outras pessoas em dire¢do a objetivos comuns (Rei, 2020). De
acordo com Bérgau (2015, citado por Rei, 2020), os gestores sdo individuos aos quais é
confiada a responsabilidade de conduzir e alcancar os objetivos estabelecidos através das
principais funcGes de planeamento e alocacgdo de recursos, organizagao e coordenacao de
pessoal, resolucdo de problemas e controlo.

Verissimo (2021) acrescenta que a gestdo esta centrada na estabilidade operacional,
utilizando planos detalhados e programas para alcancar resultados especificos,
otimizando o uso dos recursos disponiveis. Em termos mais claros, a gestdo procura
alinhar os objetivos operacionais com a realidade da empresa, ajustando os planos de acao
através de uma calendarizacdo de tarefas e uma maximizacdo eficiente dos recursos
disponiveis. Organiza-se com base numa equipa técnica, delega tarefas, supervisiona 0s
resultados e resolve problemas operacionais, sendo que 0s gestores tendem a focar em

metas de curto prazo.

A gestdo de equipas &, portanto, um campo essencial para o sucesso organizacional,
englobando a lideranca e a coordenacdo de grupos de individuos para alcancar objetivos
comuns. Nos ultimos cinco anos, diversas investigacdes tém aprofundado a compreensao
desta prética, destacando fatores cruciais que influenciam a eficacia das equipas. A titulo
de exemplo, Garro-Abarca et al. (2021) destacam a importancia da confianca, lideranca,
comunicacdo e coesdao no desempenho e na gestdo de equipas, enquanto Verissimo
(2021), ao relacionar conceitos de lideranca e gestdo, concluiu que é essencial que as
empresas tenham gestores capazes de conduzir e manter a motivacdo dos colaboradores,

dado que a motivacao é um fator crucial na obtencao do sucesso das organizacdes.

Aqui, surgem trés conceitos interessantes a serem clarificados: gestdo e eficacia, gestdo e

eficiéncia e gestdo e motivacdo intrinseca dado que, nos Gltimos anos, diversos estudos
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tém explorado como a eficacia e a eficiéncia na gestdo podem impactar a motivacao
intrinseca das equipas, influenciando o seu desempenho e satisfagdo no trabalho. De
acordo com Pinto e Coronel (2020), a eficacia e a eficiéncia s&o dois pilares fundamentais
da administracdo, sendo que a eficiéncia estd relacionada com o uso otimizado dos
recursos disponiveis, garantindo que as operacdes sejam realizadas com o menor
desperdicio possivel e a eficacia refere-se a capacidade da gestdo em alcangar os objetivos
estabelecidos. No contexto da gestéo de equipas, isso significa que um lider eficiente deve
garantir a melhor utilizacdo dos talentos e competéncias dos membros da equipa,
enquanto um lider eficaz deve assegurar que 0s objetivos estratégicos sejam cumpridos,

sendo a combinacgdo de ambos o fator que permite uma gestao equilibrada e produtiva.

No que se refere a motivacdo intrinseca, Oliveira (2025) destaca que os modelos
tradicionais de avaliacdo de desempenho nem sempre levam em consideracdo fatores
subjetivos que impulsionam os trabalhadores, sendo que o autor argumenta que, quando
a gestdo valoriza os colaboradores e lhes proporciona um ambiente de trabalho
estimulante, ha um aumento significativo na sua motivacao intrinseca. Esse fator é
especialmente importante na gestdo de equipas, uma vez que funcionarios motivados
tendem a ser mais engajados, criativos e produtivos. Além disso, Muntz e Dormann
(2020) analisam a relacdo entre valorizagdo do colaborador e motivagdo intrinseca,
sugerindo que a perce¢do de reconhecimento € um dos principais fatores que estimulam
0 compromisso e o0 desempenho dentro das equipas sendo que, na sua pesquisa,
demonstram que equipas que se sentem valorizadas nao apenas desempenham melhor as
suas funcdes, mas também demonstram maior colaboracéo e proatividade. Dessa forma,
observa-se que a gestdo eficaz de equipas ndo se restringe apenas ao cumprimento de
metas organizacionais, mas também a criacdo de um ambiente propicio para a motivacao
intrinseca dos colaboradores. Ao adotar praticas que equilibram eficiéncia, eficacia e
valorizacdo, 0s gestores podem potencializar o desempenho das suas equipas,
promovendo ndo apenas melhores resultados, mas também maior satisfacdo e bem-estar

no trabalho.

Além disso, a lideranca exerce uma influéncia significativa no desempenho das equipas
e na motivacdo, dado que estilos de lideranca eficazes podem motivar os membros da
equipa, promover um ambiente de trabalho positivo e aumentar a produtividade. Por

exemplo, Coelho e Sousa (2021) destacam que lideres que adotam praticas inclusivas e
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participativas tendem a construir equipas de alta performance, facilitando a aprendizagem
e fortalecendo as relagdes interpessoais. Além disso, Nascimento et al. (2021) enfatizam
que lideres preparados e capazes de motivar as suas equipas Sdo essenciais para a
realizacdo eficaz das atividades propostas, especialmente em contextos pés-pandemia. A
comunicacdo clara e eficaz ¢ também fundamental na gestdo de equipas, dado que
assegura que todos os membros estejam alinhados aos objetivos e processos,
minimizando mal-entendidos e conflitos. Coelho e Sousa (2021) ressaltam que lideres
que promovem uma comunicacdo aberta e transparente conseguem facilitar a
aprendizagem e aumentar a produtividade da equipa. Além disso, a capacidade de gerir

conflitos de maneira construtiva € crucial para manter a coesdo e a eficiéncia da equipa.

Porém, no contexto atual, a pandemia de COVID-19 acelerou a adogdo do trabalho
remoto, apresentando novos desafios para a gestdo de equipas. Dias (2022) observa que
as equipas virtuais exigem abordagens especificas de gestdo, incluindo o uso eficaz de
tecnologias de comunicacéo e a implementacéo de préaticas que promovam a coesao e 0
envolvimento dos membros, mesmo a distancia. A adaptacdo a estas novas formas de
trabalho requer flexibilidade e inovacdo por parte dos lideres e das equipas. Assim,
percebe-se que a gestdo eficaz de recursos humanos é vital para o sucesso de projetos,
onde a lideranca e a gestdo de equipas de projeto desempenham um papel crucial na
motivacdo dos membros e na consecucdo dos objetivos estabelecidos, sendo que estudos
indicam que uma lideranca adequada pode influenciar positivamente o desempenho da

equipa, promovendo um ambiente colaborativo e produtivo (Nascimento et al., 2021).

Concretamente, no setor social a gestdo de equipas exige uma abordagem singular devido
ao proposito central dessas organizacdes: gerar impacto social. Diferentemente de
contextos corporativos puramente lucrativos, as equipas no setor social trabalham
impulsionadas por valores éticos e objetivos de transformacao social e, por isso, como
destaca Northouse (2018), a lideranca em organizacg6es sociais deve ser orientada por uma
visdo partilhada que inspire compromisso e envolvimento emocional dos colaboradores.
Para tal, os gestores devem adotar praticas que alinhem as acdes das equipas aos valores

organizacionais, sem desconsiderar a necessidade de eficiéncia e resultados alcancaveis.

No setor social, o desenvolvimento das pessoas é tdo relevante quanto o alcance das metas

organizacionais. Segundo Drucker (1993), as pessoas sdo 0 principal ativo em
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organizagdes voltadas para missdes sociais e a sua gestdo eficaz requer formacao
continua, reconhecimento e um ambiente que permita o crescimento pessoal. Além disso,
Belbin (1981) sugere que, para maximizar a produtividade, os gestores devem
compreender os diferentes papéis desempenhados pelos membros da equipa e criar
dindmicas que incentivem a colaboracdo, pois, em contextos sociais, onde 0s recursos
financeiros e materiais podem ser limitados, € fundamental que cada individuo se sinta

valorizado e conectado ao objetivo maior da organizagéo.

Outro aspeto critico na gestdo de equipas no setor social € o envolvimento e a retencdo
de voluntérios, considerados uma forca de trabalho essencial nessas organizacdes.
Borzaga e Tortia (2006) destacam que, enquanto 0s voluntarios muitas vezes sao
motivados intrinsecamente, é papel dos gestores criar condi¢des para que essa motivacao
seja sustentada, onde praticas como o reconhecimento publico, o fornecimento de
feedback regular e a promocdo de um senso de comunidade dentro da organizagdo séo
vistas como estratégias eficazes. Hackman (2002) acrescenta que, proporcionar clareza
de papéis e expectativas € crucial para evitar o desgaste e o desalinhamento entre os

voluntarios e 0s objetivos organizacionais.

No mesmo seguimento, a cultura organizacional desempenha um papel central na eficacia
da gestédo de equipas no setor social. Schein (2010) aponta que uma cultura forte, baseada
em valores de solidariedade e cooperacéo, € essencial para alinhar os esforcos individuais
aos objetivos coletivos, sendo que essa mesma cultura também promove a confianga entre
os membros da equipa e facilita a tomada de decisdo em contextos desafiantes. Ao mesmo
tempo, culturas que promovem a autonomia e o crescimento pessoal incentivam um maior
sentimento de pertenca e compromisso, resultando em equipas mais resilientes (Gagné &
Deci, 2005). Por fim, a avaliacdo de impacto e a comunicacdo dos resultados sdo partes
integradas da gestdo no setor social, dado que enquanto se procura pela eficiéncia e
resultados mensuraveis, € também necessario ter em conta que o foco excessivo em
avaliacGes pode diminuir a atencdo dos valores éticos e do impacto social genuino (Smith
& Lipsky, 1993). Ora, quer isto dizer que a gestdo eficaz equilibra a necessidade de
prestar contas aos financiadores e parceiros com a fidelidade a missdo organizacional,
garantindo que os meios adotados para alcancar os resultados sejam éticos, sustentaveis

e inclusivos.

Maria Carvalho



Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do
Castelo

Especificamente, a gestdo de equipas no setor social em Portugal apresenta caracteristicas
e desafios especificos, dados os objetivos e a natureza destas organizagdes, sendo que
algumas pesquisas destacam a importancia da lideranca eficaz, praticas de GRH e
implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) para o desempenho e
sustentabilidade das IPSS. A titulo de exemplo, a lideranca desempenha um papel crucial
na gestdo de equipas em IPSS, onde Seulo (2022) enfatiza que lideres eficazes sdo capazes
de motivar as suas equipas, promovendo um ambiente de trabalho colaborativo e alinhado
com os valores da organizacdo. A pesquisa sugere que estilos de lideranga participativos
e inclusivos contribuem para a satisfacdo profissional e para a eficacia organizacional.
Por sua vez, as praticas de GRH sdo determinantes para 0 sucesso das organizagdes
sociais, sendo que Ferreira et al. (2022) identificam que a implementacédo de politicas de
formacdo continua, avaliacdo de desempenho e reconhecimento profissional sdo
fundamentais para manter equipas motivadas e comprometidas com a missdo da
organizagdo. Além disso, a valorizagéo dos colaboradores remunerados e voluntarios é
essencial para a coesdo e eficacia das equipas. Ademais, neste contexto, a ado¢do de SGQ
em organizagdes do setor social tem sido apontada como uma estratégia para melhorar a
eficiéncia e a eficacia dos servicos prestados, sendo que Antunes (2022) destaca que a
implementacdo de SGQ em Contratos Locais de Desenvolvimento Social (CLDS)
enfrenta barreiras, como a resisténcia & mudanca e a escassez de recursos. No entanto,
quando bem-sucedida, esta implementacdo resulta em processos mais claros e na

melhoria continua dos servigos oferecidos.

Portanto, a expressdo "os meios que justificam os fins" adquire uma conotacao
profundamente ética e estratégica. Os meios — as praticas, processos e decisdes tomadas
na gestdo das equipas — devem refletir os valores fundamentais da organizacédo, pois sao
inseparaveis dos fins que se procura alcancar. Mintzberg (1996) argumenta que, em
organizagdes sociais, 0S meios ndo podem ser vistos apenas como instrumentos
pragmaticos, mas como elementos que constroem legitimidade, confianca e impacto.
Assim, no setor social os fins nunca justificam a adocdo de meios que comprometam a
integridade, a justica ou o bem-estar das pessoas envolvidas. Pelo contrario, 0s meios
éticos e bem-estruturados ndo apenas justificam os fins, mas sdo a base para que eles
sejam sustentaveis e significativos. De facto, a gestdo de equipas no setor social em
Portugal requer uma abordagem integrada que combine lideranca eficaz, praticas robustas

de GRH e SGQ, onde investir na capacitacdo das liderangas e na implementagéo de
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praticas de gestéo alinhadas com os valores do setor social € fundamental para garantir a
sustentabilidade e o impacto positivo destas organizagdes na sociedade (Antunes, 2022;
Ferreira & Figueiredo, 2022).

2.3.1 Desafios da Gestdo de Equipas em IPSS

As IPSS enfrentam desafios Unicos relacionados com a gestdo de equipas devido a
especificidade das suas missdes e ao contexto no qual promovem o seu trabalho. Esses
desafios incluem a GRH limitados, a retencdo de voluntarios, o alinhamento de valores
organizacionais e operacionais, alem da necessidade de atingir um impacto social

sustentavel.

Um dos principais desafios enfrentados pelas IPSS é lidar com recursos humanos
limitados, frequentemente divididos entre colaboradores remunerados e voluntéarios,
sendo que estas organizacdes devem adotar uma abordagem estratégica para maximizar
0 potencial das suas equipas, garantindo a entrega de resultados sem sobrecarregar os
colaboradores (Drucker, 1993), o que torna essencial o investimento em ferramentas de
gestdo que promovam a eficiéncia sem comprometer a qualidade do trabalho. Segundo
Cnaan et al. (2021), a integracdo eficaz entre voluntarios e colaboradores remunerados
exige modelos flexiveis de gestdo que reconhecam as motivagoes intrinsecas e extrinsecas
distintas de cada grupo e, além disso, a integracdo de voluntarios requer uma gestao
especifica, pois, segundo Borzaga e Tortia (2006), os voluntarios muitas vezes sao
movidos por valores pessoais e ndo necessariamente por obrigac6es formais e, por isso,
0 seu reconhecimento, bem como o sentimento de pertenca, sdo elementos centrais para
a sua motivacdo. Nesse sentido, Ryan e Deci (2017) reforcam que a satisfacdo das
necessidades psicoldgicas basicas de autonomia, competéncia e relacionamento é crucial

para manter o envolvimento voluntario e a motivacao intrinseca.

Seguindo 0 mesmo pensamento, a retencdo de colaboradores nas IPSS ¢é particularmente
desafiante, se pensarmos nos baixos salarios e nas exigéncias emocionais elevadas do
trabalho e, por isso é que a motivacédo intrinseca, baseada em fatores como autonomia,
competéncia e pertencimento, € fundamental para os envolver e motivar (Ryan & Deci,
2000). Por outras palavras, isto quer dizer que as praticas de gestdo que promovam 0
significado e o impacto do trabalho sdo indispensaveis para manter os colaboradores

motivados a longo prazo, sendo que fatores motivacionais, como oportunidades de
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crescimento pessoal e reconhecimento, podem ser decisivos para aumentar o
compromisso das equipas em organizagdes sociais. Como destacam Shanafelt et al.
(2019), a promogéo do bem-estar organizacional e a reducdo do burnout séo essenciais
para a retencdo e o desempenho de profissionais no terceiro setor.

Ademais, sabendo que as IPSS trabalham num contexto onde o alinhamento entre os
valores organizacionais e as praticas de gestdo é essencial, estas devem reforcar
continuamente a sua missdo para garantir que todos os colaboradores, sejam eles
remunerados ou voluntarios, partilhem uma visdo comum, o que fortalece a coesdo
organizacional, mas também melhora a eficiéncia das equipas ao reduzir os conflitos
internos (Mintzberg, 1996). Da mesma forma, o papel da cultura organizacional como
uma estratégia de alinhar os valores individuais aos coletivos promove um ambiente onde
os colaboradores se sentem valorizados e conectados a missdo maior da instituicao
(Schein, 2010). De acordo com Cameron e Green (2020), uma cultura organizacional
solida é um fator preponderante para a motivacdo, inovacgdo e resiliéncia das equipas,

especialmente em contextos de alta pressao social.

A gestdo eficaz da comunicacdo é tambem uma questdo central nas IPSS, dado que as
equipas, normalmente, sdo constituidas por pessoas com diferentes formacdes, culturas e
niveis de compromisso e, nesse sentido, a clareza na definicdo de papéis,
responsabilidades e objetivos é primordial para evitar mal-entendidos e fomentar a
colaboracdo dentro das equipas (Hackman, 2002). Além disso, as IPSS enfrentam
desafios relacionados com a gestdo de conflitos, que podem surgir devido a natureza
emocional do trabalho, o que torna necessario apostar em estratégias proativas de
resolucdo de conflitos, como o dialogo aberto e a mediacao, que sdo ferramentas cruciais
para manter um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo. Mais vocacionado para 0s
trabalhadores, o desenvolvimento continuo destes é primordial em qualquer empresa e,
na area social, torna-se um elemento-chave para responder as necessidades de uma
sociedade em constante evolucao e, aqui, Northouse (2018) sustenta que o investimento
em lideranca e capacidades interpessoais é essencial para preparar 0s gestores para
enfrentar os desafios do setor, incluindo a gestdo de crises e a construcdo de equipas
resilientes. Conforme enfatizam Day et al. (2014), o desenvolvimento continuo de
competéncias de lideranca e a capacitacdo adaptativa sdo fundamentais para a

sustentabilidade e inovagdo em organizagdes sociais.
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Equilibrar a sustentabilidade financeira com a presséo por demonstrar resultados sociais
significativos € um dos maiores desafios da &rea social, pois ha sempre um certo grau
para priorizar a eficiéncia operacional sobre o impacto social, 0 que pode desviar as
organizagdes das suas missdes principais. Para superar essa tensdo, Defourny e Nyssens
(2010) sugerem que as IPSS adotem praticas de empreendedorismo social, que combinam
estratégias de mercado com objetivos sociais, permitindo uma maior diversificacdo das
fontes e uma maior autonomia financeira. Além disso, como apontam Mair e Marti
(2020), o empreendedorismo social pode ser uma via para o fortalecimento institucional

e a inovacdo social sustentavel.

Por fim, a salide mental das equipas em IPSS é uma preocupacdo crescente, dado o alto
nivel de exigéncias emocionais e a exposicao continua a situacdes de vulnerabilidade.
Maslach e Leiter (1997) identificam o burnout como uma ameacga recorrente em
ambientes de trabalho do terceiro setor, sugerindo que as estratégias de suporte
psicoldgico e a redistribuicdo das cargas de trabalho s@o fundamentais para reduzir esse
risco e, por isso, € necessario apostar em iniciativas como programas de bem-estar e
suporte emocional dentro das organizagdes que, por sua vez, ajudam a melhorar a
qualidade de vida dos colaboradores, mas também a garantir a sustentabilidade das
operacdes. Estudos recentes de Maslach et al. (2017) e Shanafelt et al. (2019) confirmam
que intervengdes focadas em suporte emocional e equilibrio entre vida pessoal e

profissional sdo eficazes para mitigar o burnout em organizac6es sociais.

2.3.2 Praticas de Gestao e Motivagao no Setor Social

No ambiente organizacional sdo implementadas estratégias e agdes voltadas para a
valorizacdo e o desenvolvimento dos recursos humanos como uma forma de promover o
crescimento da empresa. A formulacdo de politicas e praticas que oferecam caminhos
alternativos para o desenvolvimento de carreira pode enriquecer as atividades de trabalho,
proporcionando ao colaborador uma maior autonomia e controlo sobre as suas proprias
tarefas, além de outras formas de reconhecimento que sdo valorizadas pelos membros da
organizacdo. Contudo, o estilo de gestdo pode influenciar tanto o desempenho individual

quanto o coletivo, resultando em ganhos ou perdas financeiras (Amorim et al., 2023).

A gestdo é definida como um processo administrativo que envolve a supervisdo e a

direcdo de um grupo ou organizagdo. As responsabilidades da gestao sdo voltadas para as
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tarefas e incluem o desenvolvimento dos colaboradores, a orientacdo de pessoas com alto
potencial e a resolugdo de conflitos, sempre mantendo a ética e a disciplina.
Comparativamente a lideranca, a gestdo possui um escopo mais amplo, abrangendo tanto
questdes comportamentais quanto ndo comportamentais, como planeamento,
organizacdo, comando, controlo e influéncia, além de incluir a motivagao e a recompensa
(Rei, 2020).

De acordo com Dias (2021), na gestédo estratégica de uma organizacao é fundamental que
0 gestor identifique os fatores e condi¢des que motivam os seus colaboradores, de modo
a alcancarem as metas estabelecidas para a empresa, tendo em consideracao a expectativa
de ver o seu esforco recompensado e 0 desempenho percebido (Daher, 2019). Conforme
0 mesmo autor, as a¢des de motivacdo devem incentivar o individuo a agir, sendo
essencial reconhecer o que é valioso para esses colaboradores. Caso contrario, a
organizacdo desperdicard tempo e recursos sem atingir os seus objetivos. A motivacédo
dos colaboradores é crucial no ambiente de negdcios atual, pois funcionarios que
trabalham com paix&o e tém uma boa conex&o com a organiza¢do sdo mais produtivos, o
que resulta numa maior produtividade para a instituicdo. A importancia desse fator para

0 progresso organizacional é inquestionavel (Lobo, 2020, citado por Dias, 2021).

Ha autores que consideram que a gestdo depende de estilos de lideranca tanto
transacionais quanto transformacionais. A lideranca transacional baseia-se num sistema
de recompensas e penalidades, focando no desempenho da equipa e na satisfacdo das
necessidades dos membros, estando estreitamente ligada a remuneracdo e aos bonus. Dito
de outro modo, quanto mais um individuo realiza, mais ele é recompensado pelos seus
esforcos, aumentando a sua satisfacdo. Por outro lado, a lideranca transformacional
preocupa-se em evitar problemas que possam desmotivar os funcionarios e impedir o
cumprimento positivo das suas tarefas. Lideres transformacionais aumentam a confianca
dos membros ao demonstrar preocupacdo com as suas necessidades e ao respeitar o
principio da equidade na remuneracdo (Ben Sedrine et al., 2021). Tamashiro et al. (2019)
acrescentam que uma das estratégias mais comuns de gestdo da motivacdo nas
organizacdes € a préatica de recompensas, que visa estimular e reconhecer 0 compromisso
e a contribuicdo dos individuos, tanto em grupos quanto individualmente. Para isso, é
essencial que as recompensas atendam as necessidades e aspiracfes dos trabalhadores.

Os sistemas de recompensas podem ser definidos como "um conjunto de beneficios

Maria Carvalho



Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do
Castelo

materiais e imateriais oferecidos pela empresa aos seus colaboradores, com o objetivo de

aumentar a motivacdo ¢ a produtividade na organizacao” (Dias, 2021, p. 29).

Portanto, em IPSS, a lideranca participativa é uma das abordagens mais eficazes na gestdo
de equipas no setor social, sendo caracterizada pelo envolvimento ativo dos colaboradores
na tomada de decisbes, criando um senso de pertenca e alinhamento a missao
organizacional. Concretamente, em IPSS, onde a motivacdo intrinseca desempenha um
papel significativo, essa pratica pode fortalecer o compromisso da equipa e a coesao
organizacional, sendo que lideres participativos motivam as suas equipas em decisdes
estratégicas, mas também demonstram reconhecimento pelos esforcos individuais,

promovendo um ambiente de trabalho mais satisfatorio (Yukl, 2013).

Lobo (2020, citado por Dias, 2021) sugere outras medidas de gestao, tais como: oferecer
horéarios de trabalho flexiveis, integrar os colaboradores na melhoria da organizacédo do
seu trabalho e ambiente de trabalho, proporcionar oportunidades de formagdo continua,
disponibilizar espagos sociais, criar um ambiente de trabalho psicossocial incentivador,
financiar cursos de formacdo e atividades desportivas, incentivar uma alimentagéo
saudavel e oferecer programas de apoio ao bem-estar mental. Outras estratégias incluem
permitir que os colaboradores desempenhem diversas fungdes através da delegacdo de
tarefas, promovendo o senso de responsabilidade, fornecer recursos materiais e humanos
de acordo com as necessidades especificas de cada local de trabalho, reconhecer o
profissional, ampliar a autonomia na tomada de decisdes e na definicdo de competéncias,

e remunerar de acordo com as competéncias e funcdes desempenhadas (Dias, 2021).

Entrando em pormenores, uma pratica importante é o investimento em formacéo e
desenvolvimento continuo das equipas. Segundo Belbin (2010), a identificacdo e
alocacdo de papéis especificos contribuem para a eficacia do trabalho coletivo,
especialmente em organizacGes com recursos limitados e, nesse sentido, a formacao
continua aprimora a adaptabilidade e a confianca dos colaboradores, preparando-os para
lidar com os desafios complexos que caracterizam o setor social, onde programas de
formacdo focados tanto em capacidades técnicas como interpessoais sdo indispensaveis
para fortalecer a resiliéncia das equipas e garantir a sua capacidade para satisfazer as

necessidades sociais.
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A promog¢do de um ambiente que favoreca a motivacdo intrinseca € também uma
estratégia fundamental no setor social, pois ambientes que incentivam a autonomia, a
competéncia e o sentimento de pertenga aumentam significativamente a motivacao
intrinseca dos colaboradores. Para Gagné e Deci (2005) as praticas de gestdo que
permitem que os individuos expressem as necessidades e capacidades no trabalho
promovem maior satisfacdo e produtividade, o que é especialmente relevante em IPSS,
onde a motivacdo dos colaboradores muitas vezes é impulsionada por valores pessoais e
pelo compromisso com a missdo organizacional. Mesmo com as limitagdes financeiras
do setor social, o reconhecimento e as recompensas ndo monetarias desempenham um

papel crucial na motivacdo das equipas.

A cultura organizacional, por sua vez, também € uma estratégia de primazia para a gestao
de equipas no setor social, sendo que praticas de lideranca alinhadas aos valores
organizacionais ajudam a construir uma cultura sélida, na qual os colaboradores se sentem
conectados a missao da instituicdo. Mintzberg (1996) complementa que uma cultura forte
ndo apenas promove a coesdo interna, mas também é um diferencial na atragdo de
financiadores e parceiros estratégicos, fundamentais para a sustentabilidade das IPSS.
Além disso, o suporte psicologico e a atencdo ao bem-estar das equipas sdo praticas
imprescindiveis na gestdo no setor social, dado que o cuidado com o bem-estar emocional
dos colaboradores melhora ndo apenas a sua qualidade de vida, mas também a resiliéncia
organizacional, contribuindo para a longevidade das instituicGes sociais (Hakanen et al.,
2006).

Por ultimo, a gestdo colaborativa e praticas de empoderamento sdo elementares para
aumentar a motivacao e a eficacia das equipas no setor social. Katzenbach e Smith (1993)
defendem que equipas bem estruturadas promovem sinergias que aumentam a capacidade
de alcancar objetivos organizacionais e, por sua vez, Bass (1985), na sua teoria da
lideranca transformacional, argumenta que gestores que empoderam as suas equipas,
delegando responsabilidades e promovendo a autonomia, criam um ambiente mais
inovador e motivador. Assim, praticas de gestdo adaptadas ao setor social permitem nédo
apenas enfrentar os desafios intrinsecos ao trabalho, mas também alcancar resultados

significativos no atendimento as necessidades sociais.
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2.3.3 Modelos Tedricos Relevantes para o Estudo de Caso: Uma longa Caminhada

comega com o primeiro passo

A compreensdo dos modelos tedricos que sustentam o estudo de caso é fundamental para
analisar a gestdo de equipas no setor social, especialmente em instituicdes como as IPSS.
O uso de modelos tedricos oferece uma base para analisar os desafios, as dindmicas
internas e as préaticas de gestdo adotadas pelas organizacoes e, por isso, este ponto destina-
se a explorar alguns dos principais modelos que podem ser aplicados ao contexto da

gestdo de equipas no setor social, considerando a sua relevancia pratica e tedrica.

2.3.3.1 Modelo de Lideranga Transformacional

A lideranca transformacional é uma abordagem que foca na inspiracdo e na motivacdo
dos colaboradores, criando uma visdo partilhada para o futuro da organizacdo. Bass
(1985) assevera que a lideranca transformacional vai além da gestéo de tarefas diarias,
procurando motivar os colaboradores ao ponto de superar as suas proprias expectativas e
limites e, por isso, os lideres transformacionais sdo vistos como agentes de mudanga que
moldam a cultura organizacional e criam uma conexdo emocional com a misséo
institucional. Esse modelo € particularmente eficaz no setor social, onde os colaboradores
frequentemente se sentem motivados pela missdo da organizagéo e pelo impacto social

do seu trabalho.

Além disso, a lideranca transformacional promove um ambiente em que os colaboradores
se sentem valorizados e capazes de contribuir com ideias criativas e, neste sentido,
Northouse (2018) destaca que esses lideres oferecem uma direcdo clara, mas também
encorajam a autonomia dos membros da equipa, 0 que aumenta a satisfagdo no trabalho
e 0 compromisso organizacional. Para o setor social, esse estilo de lideranca € vital, uma
vez que lida com colaboradores motivados pela causa social e que necessitam de um lider
gue compreenda as suas aspiracoes pessoais e profissionais, gerando um forte sentimento

de pertenca e proposito.

Por fim, a lideranca transformacional ¢ uma abordagem que se adapta bem as
necessidades de organizacdes com escassez de recursos, como é o caso de muitas IPSS
pois, em ambientes onde o financiamento é restrito e os desafios sdo muitos, os lideres

transformacionais sdo capazes de motivar as suas equipas a dedicarem-se a misséo e a
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procurarem solucdes inovadoras e, assim, em vez de depender de recompensas externas,
esses lideres criam um ambiente em que os colaboradores se sintam realizados por meio
do impacto social das suas acGes, motivando-o0s a perseverar mesmo nas condigdes mais
dificeis (Yukl, 2013).

2.3.3.2 Teoria da Autodeterminagao (SDT)

A Teoria da Autodeterminacdo (SDT) de Ryan e Deci (2000) foca na motivacao intrinseca
e na importancia de satisfazer as necessidades psicoldgicas basicas dos individuos. A
SDT sugere que a motivacdo humana é moldada por trés necessidades psicolégicas
fundamentais: autonomia, competéncia e pertencimento e, quando essas necessidades sao
atendidas, os individuos tendem a ser mais motivados internamente, o que leva a um
maior desempenho e bem-estar. Para o setor social, onde os trabalhadores sdo
frequentemente movidos por valores e paixdes pessoais, a aplicacdo dessa teoria é crucial,
pois ela reforca a ideia de que a motivacgéo intrinseca deve ser incentivada e, ademais,
estudos recentes mostram que ambientes de trabalho que promovem essas necessidades
basicas contribuem para a reducdo do burnout e melhoram a resiliéncia das equipas

perante desafios emocionais intensos (Van den Broeck et al., 2021).

Gagné e Deci (2005) acrescentam que a SDT distingue entre motivacao extrinseca e
intrinseca, sendo a motivagéo intrinseca mais eficaz para garantir o envolvimento a longo
prazo e, no caso em especifico em estudo, os trabalhadores frequentemente enfrentam
altos niveis de stress e desafios emocionais e, por isso, promover a motivagdo intrinseca
¢ uma forma de garantir o bem-estar e a produtividade das equipas. Quando 0s
colaboradores sentem que estdo a realizar um trabalho que tem significado e que é
valorizado, a sua motivacdo interna é fortalecida, contribuindo para a permanéncia na

organizacdo e a reducdo de altos indices de rotatividade.

Conforme apontam Deci, Olafsen e Ryan (2017), o suporte organizacional que valoriza
0 sentido do trabalho e o desenvolvimento pessoal dos colaboradores esta diretamente
associado a menores taxas de absentismo e maior satisfacdo no trabalho em contextos do

terceiro setor.

O modelo da SDT também sugere que o ambiente organizacional deve ser projetado para

favorecer a autonomia, permitindo que os colaboradores tomem decisGes e encontrem
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formas distintas de utilizar as suas capacidades e competéncias de forma criativa. Deci e
Ryan (1985) afirmam que os ambientes que incentivam a autonomia ndo apenas
aumentam a motivacdo, mas também melhoram o desempenho e a satisfagcdo no trabalho.
Mais recentemente, Gagné et al. (2018) reforcam que a promocdo de um clima
organizacional que apoie a autonomia, competéncia e pertencimento esta ligada ao
aumento da inovacao e da adaptacdo das equipas, especialmente em organizagdes sociais

que enfrentam constantes desafios.

2.3.3.3 Modelo de Gestao por Competéncias

O modelo de gestdo por competéncias, como delineado por Spencer e Spencer (1993),
enfatiza a identificacdo, desenvolvimento e alocacdo de competéncias essenciais para o
sucesso organizacional, onde as competéncias sdo encaradas como as caracteristicas de
individuos que contribuem para um desempenho excecional numa certa fungdo ou
contexto. Segundo Ulrich (1997), a gestdo por competéncias permite que a organizagdo
desenvolva uma cultura de exceléncia, pois facilita a formagéo e a formacéo continua da
sua equipa e, ao alinhar as competéncias dos colaboradores com as necessidades da
organizacdo, os gestores podem criar um ambiente mais eficaz e inovador, essencial para
lidar com as limitagdes de recursos. As competéncias ndao se restringem a habilidades
técnicas, mas incluem também competéncias interpessoais e sociais, que sdo cruciais no
atendimento de publicos diversos, como no caso das IPSS, que lidam com pessoas em

situacdo de vulnerabilidade social.

Autores contemporaneos reforcam que a gestdo por competéncias deve incorporar uma
visdo integrada de desenvolvimento pessoal e organizacional, promovendo a
aprendizagem continua e a adaptacdo rapida as mudancas do ambiente (Garavan,
Carbery, & Rock, 2016), sendo que esse modelo também favorece a progressao
profissional dos colaboradores, pois oferece um caminho claro de desenvolvimento
baseado nas competéncias necessarias para desempenhar funcGes de maior
responsabilidade. Wright e Snell (1998) argumentam que, ao identificar e investir no
desenvolvimento de competéncias-chave, as organizaces podem melhorar a qualidade
dos servigos prestados e aumentar a eficacia das suas operacdes, o que pode resultar numa
maior qualidade no atendimento aos beneficidrios e num grupo de trabalho mais

qualificado e preparado para enfrentar os desafios do setor social.
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2.3.3.4 Modelo de Gestao Situacional

O modelo de gestéo situacional desenvolvido por Hersey e Blanchard (1982) propde que
a eficacia de um lider depende da capacidade de ajustar o seu estilo de lideranga conforme
a maturidade dos colaboradores e as necessidades da situagéo e, segundo este modelo, os
lideres devem adotar um estilo mais diretivo ou mais focado na delegacéo, dependendo
da competéncia e da motivacdo dos membros da equipa, o que € relevante no setor social,
onde as condicdes de trabalho sdo muitas vezes imprevisiveis e exigem adaptacdes

rapidas.

Yukl (2013) sugere que a lideranga situacional pode melhorar a eficicia da gestdo em
ambientes de trabalho dindmicos, sendo que lideres que recorram a este modelo sdo
capazes de identificar a fase de desenvolvimento de suas equipas e aplicar o estilo de
lideranca mais apropriado, garantindo que os membros da equipa recebam o nivel
adequado de suporte e autonomia, 0 que contribui para o desempenho da equipa, mas
também melhora o clima organizacional, pois os colaboradores sentem-se mais
compreendidos e apoiados pelos seus lideres. Pesquisas recentes destacam que a lideranca
situacional é particularmente eficaz em contextos de alta volatilidade e incerteza, como
as IPSS, onde a capacidade de resposta rapida e empatica do lider € essencial para manter

a coesdo da equipa (Vroom & Jago, 2021).

Além disso, 0 modelo de gestdo situacional enfatiza a importancia de a lideranca ser
adaptavel, de acordo com as variaveis do contexto. Blanchard (1995) complementa que a
adaptabilidade do lider ¢ um fator crucial para a gestdo eficaz, especialmente em
organizacbes que lidam com questdes sociais complexas, pois a capacidade de
flexibilidade e de mudar a abordagem de lideranca conforme a situacao, podem resultar
em melhores resultados, tanto para os colaboradores quanto para os beneficiarios dos

servicos prestados.

2.3.3.5 Modelo de Empowerment ou Empoderamento

O modelo de empoderamento € fundamentado na ideia de que os colaboradores devem
ter controlo sobre as suas proprias tarefas e decisfes, sendo descrito como um processo
que visa aumentar a confianca dos individuos e a sua capacidade de influenciar os

resultados organizacionais (Conger & Kanungo, 1988). Thomas e Velthouse (1990)
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expandem a definigdo de empoderamento, sugerindo que ele envolve quatro percecdes-
chave: significado, competéncia, autodeterminagdo e impacto. Quando os colaboradores
percebem que o seu trabalho é significativo e que as suas capacidades sdo valorizadas,
sentem-se mais envolvidos e motivados, o que, no setor social, onde a missdo é
frequentemente mais importante do que a questdo financeira, 0 empoderamento é um fator
essencial para garantir que os colaboradores mantenham um alto nivel de motivacéo

intrinseca, alinhando-se com os valores da organizagdo e 0s seus objetivos sociais.

Autores contemporaneos evidenciam que o empoderamento também contribui para o
fortalecimento da resiliéncia das equipas, promovendo a autonomia psicoldgica
necessaria para lidar com as pressdes emocionais tipicas do setor social (Spreitzer, 2008;
Laschinger et al., 2014). Este modelo também contribui para o desenvolvimento de um
ambiente de trabalho mais colaborativo e inovador, uma vez que, segundo Huang et al.
(2014) as préaticas de empoderamento aumentam a participacdo e a inovacdo nas
organizagdes, permitindo que os colaboradores proponham novas ideias e solucbes

criativas para os problemas que enfrentam.

2.3.3.6 Modelo de Gestdo do Conhecimento

A gestdo do conhecimento visa transformar o conhecimento tacito (baseado em
experiéncia) em conhecimento explicito (documentado e partilhavel), sendo que Nonaka
e Takeuchi (1995) afirmam que o conhecimento organizacional € uma das principais
fontes de vantagem competitiva, especialmente num mundo cada vez mais dinamico. Para
0 setor social, a gestdo eficaz do conhecimento pode garantir que as praticas eficazes e as
licdes aprendidas sejam partilhadas entre os membros da equipa, resultando numa maior

eficiéncia na execucéo das tarefas.

Davenport e Prusak (1998) complementam essa visdo, destacando que a gestdo do
conhecimento facilita a inovacdo organizacional, uma vez que, ao promover a troca de
informacBes e a aprendizagem continua, as IPSS podem melhorar a qualidade dos
servicos oferecidos e garantir que as suas equipas estejam sempre atualizadas com as
melhores préaticas. Além disso, a gestdo do conhecimento fomenta uma cultura de
aprendizagem continua, e as organiza¢Ges gque incentivam a troca de conhecimento e
experiéncias criam um ambiente no qual os colaboradores estdo mais preparados para

lidar com os desafios. Nas IPSS isso pode significar a implementacdo de programas de

Maria Carvalho



Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do
Castelo

formacdo, redes de colaboracdo e outros mecanismos que incentivem a partilha de

informacGes e o aprimoramento das competéncias ao longo do tempo.

Estudos recentes apontam que a integracdo da tecnologia na gestdo do conhecimento,
especialmente através de plataformas digitais colaborativas, € um fator critico para a
eficacia deste modelo nas organizagdes do terceiro setor (Alavi & Leidner, 2020; Marouf,
2021).

2.3.3.7 Modelo de Equilibrio entre Vida Profissional e Pessoal

Por fim, 0 modelo que destaca a gestdo do equilibrio entre vida profissional e pessoal tem
vindo a tornar-se num dos modelos mais discutidos nos Gltimos anos, especialmente
devido ao impacto do trabalho no bem-estar dos colaboradores. Greenhaus e Allen (2011)
sugerem que o equilibrio entre vida profissional e pessoal afeta diretamente a satisfacao
e 0 desempenho no trabalho e, como tal, pelo setor social ser emocionalmente exigente,
pode levar os colaboradores a enfrentarem niveis elevados de stress e burnout, sendo
necessario e obrigatorio garantir um equilibrio adequado entre o trabalho e a vida pessoal,

para manter a motivacao e a saude mental dos profissionais.

Kossek e Ozeki (1998) afirmam que as politicas organizacionais que promovem o
equilibrio entre vida profissional e pessoal, como horarios flexiveis e opc¢des de trabalho
remoto, ajudam a reduzir a tensao entre 0s papéis profissionais e pessoais. Para as IPSS,
onde a carga emocional € frequentemente elevada, essas praticas sdo essenciais para
garantir que os colaboradores permanecam envolvidos e motivados, sem comprometer o
seu bem-estar, sendo que tais politicas contribuem para uma reducéao na rotatividade, uma
vez que os profissionais sentem que 0s seus interesses e necessidades pessoais sdo

respeitados.

A gestdo do equilibrio entre vida profissional e pessoal também esta associada a melhoria
da qualidade do atendimento aos beneficiarios, pois quando os colaboradores estdo
equilibrados emocional e fisicamente, 0 seu desempenho no trabalho melhora, resultando
num atendimento de maior qualidade (Haar et al., 2014). Recentemente, 0s investigadores
tém destacado a importancia da resiliéncia organizacional para apoiar este equilibrio,

sugerindo que a implementacdo de programas de suporte psicolégico e a promocdo de
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uma cultura organizacional empatica sdo fundamentais para mitigar os efeitos do stress
cronico (Britt, 2020).

2.3.4 Uma longa Caminhada comeg¢a com o primeiro passo

Refletindo sobre o tema "Gestdo de Equipas no Setor Social: Uma Longa Caminhada
Comeca com o Primeiro Passo", a metafora de que uma longa caminhada comega com o
primeiro passo adquire um significado profundo e aplicavel ao contexto da gestdo de
equipas no setor social. Este setor, conhecido pelas suas complexidades e desafios, exige
ndo apenas a capacidade de planear e executar, mas também a compreensdo de que

mudancas significativas no contexto das IPSS exigem um processo gradual e continuo.

No ambito da gestdo de equipas, cada acdo e decisdo inicial desempenha um papel
fundamental na construcdo de uma cultura organizacional solida. O "primeiro passo”
refere-se, nesse caso, a necessidade de os lideres e gestores adotarem praticas de gestéo
eficazes e motivacionais desde o inicio, com foco em aspetos como a valoriza¢do da
equipa, a construcdo de confianga e o alinhamento com a missao da instituicdo. Quando
esse passo inicial é dado de forma consciente e planeada, ele estabelece uma base para o
sucesso futuro da equipa, criando um ambiente de trabalho mais harmonioso, produtivo
e alinhado com os valores sociais que regem o setor. Entretanto, a metafora também nos
lembra de que a caminhada nunca é linear ou simples. No setor social, onde as
dificuldades sdo muitas e os recursos frequentemente limitados, o caminho para a
construcdo de equipas motivadas e eficazes envolve uma série de passos, ajustes e
reavaliacdes. O "primeiro passo™ pode envolver uma mudanca de mentalidade na gestéo
de pessoas ou a adocdo de novas praticas de lideranga que priorizem o empoderamento e
o envolvimento, mas, embora este primeiro passo possa ser dado, é certo que surgirdo
desafios e obstaculos, como a sobrecarga de trabalho, a falta de recursos ou as
dificuldades emocionais dos colaboradores, que exigem ajustes e reorientacdes ao longo

da jornada.

A verdadeira eficacia na gestdo de equipas no setor social ndo se mede pela rapidez com
que se chega ao destino, mas pela capacidade de adaptacdo continua, pela aprendizagem
ao longo do caminho e pelo apoio constante aos membros da equipa. Portanto, o primeiro
passo é crucial, mas € apenas o inicio de um processo continuo que exige paciéncia,

perseveranca e visdo de longo prazo. O sucesso das IPSS esta, muitas vezes, nas pequenas
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vitorias didrias, no compromisso com a missdo e na constante procura por solucdes
inovadoras, mesmo perante as dificuldades. Assim, a metafora do "primeiro passo”
simboliza o compromisso inicial que, com o tempo, levara a equipa e a organizagdo a um

futuro de maior impacto social e transformacéo positiva.

2.4 A Motivagao Intrinseca como Pilar na Gestao de Equipas nas IPSS

A motivacdo intrinseca tem sido amplamente estudada como um fator determinante para
o desempenho e satisfacdo dos colaboradores, especialmente em organizagfes do setor
social, como as IPSS. Segundo Vaz (2020) e Penajdia (2021), a motivagdo intrinseca esta
diretamente relacionada com o compromisso organizacional e a eficiéncia no trabalho,
sendo que os colaboradores que percebem sentido nas suas funcGes e se sentem
valorizados tendem a apresentar um maior envolvimento com a missao da organizagéo,

refletindo-se numa maior produtividade e numa menor rotatividade.

No contexto da gestdo de equipas, a promoc¢éo de um ambiente de trabalho positivo e de
reconhecimento do valor do trabalho desempenhado é essencial para reforcar a motivacéo
intrinseca. Penajdia (2021) e Jara (2024) defendem que uma gestdo baseada em valores,
assente na transparéncia e na participacdo dos colaboradores, contribui para uma cultura
organizacional mais forte e para uma maior satisfacdo no trabalho. A adocdo de
estratégias de lideranca que fomentem a autonomia e a capacitacdo dos trabalhadores
revela-se, assim, fundamental para garantir que os profissionais das IPSS se sintam
motivados de forma intrinseca, independentemente dos incentivos financeiros

disponiveis.

Adicionalmente, estudos recentes destacam a importancia do equilibrio entre a motivagédo
intrinseca e os estimulos externos no setor social. Vaz (2020) e Jara (2024) apontam que,
embora a motivacdo intrinseca seja um fator chave para o envolvimento dos
colaboradores, o reconhecimento externo, como feedback positivo e oportunidades de
desenvolvimento, pode reforcar essa motivacao. No entanto, quando a supervisédo se torna
abusiva ou excessivamente controladora, 0s niveis de motivacao intrinseca tendem a

diminuir, prejudicando o desempenho e o bem-estar dos colaboradores.
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Em termos praticos, a implementacdo de sistemas de recompensa eficazes tem sido
identificada como um fator crucial para a satisfacdo dos colaboradores em IPSS. Um
estudo realizado por Canteiro (2021) revelou que a existéncia de recompensas adequadas
esta positivamente relacionada com a satisfacdo no trabalho, o que, por sua vez, influencia
a motivacdo intrinseca dos colaboradores. De forma semelhante, Pereira (2022) destacou
que colaboradores que se sentem reconhecidos e valorizados pela organizagéo tendem a
executar melhor as suas funcbGes, mantendo atitudes pessoais e profissionais mais
positivas. Estas evidéncias sugerem que a adogdo de sistemas de recompensa que
valorizem o desempenho e o compromisso dos colaboradores pode fortalecer a motivagédo

intrinseca e promover um ambiente de trabalho mais satisfatorio.

A lideranca desempenha um papel fundamental na promocdo da motivacéo intrinseca
dentro das IPSS, sendo que Seulo (2022) enfatizou que estilos de lideranca que
incentivam a participagdo ativa dos colaboradores e valorizam as suas contribuigdes
individuais podem aumentar significativamente a motivagdo intrinseca. Além disso,
Monteiro et al. (2021) observaram que uma avaliacao de desempenho justa e transparente,
conduzida por lideres competentes, contribui para o desenvolvimento profissional dos
colaboradores e para a melhoria continua dos servigos prestados. Assim, lideres que
adotam praticas de gestdo participativas e transparentes criam um ambiente propicio ao

desenvolvimento da motivacgéo intrinseca nas suas equipas.

A formacéo continua e o desenvolvimento de competéncias sdo estratégias eficazes para
promover a motivacao intrinseca nas IPSS. Alves (2021) identificou que colaboradores
que participam em programas de formacao sentem-se mais competentes e motivados, o
que se reflete na qualidade dos servicos prestados. De forma complementar, o estudo de
Monteiro et al. (2021) destacou que a avaliacdo de desempenho pode ser uma ferramenta
poderosa para identificar necessidades de formacdo e promover o desenvolvimento
profissional, reforcando a motivacao intrinseca dos colaboradores. Estas iniciativas nao
SO aprimoram as competéncias individuais, mas também fortalecem o compromisso dos

colaboradores com a missdo da organizacéo.

Portanto, a relacdo entre motivacao intrinseca e desempenho organizacional nas IPSS nao
pode ser dissociada da cultura organizacional e da lideranca exercida. Penajdia (2021) e

Jara (2024) sublinham que a implementacdo de uma gestdo participativa, em que 0sS
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colaboradores sintam que as suas opinides sdo valorizadas e que contribuem ativamente
para 0s objetivos da organizacdo, favorece um ambiente propicio & motivacdo intrinseca.
Assim, investir em praticas de gestdo que promovam o proposito e a realizacdo pessoal
dos trabalhadores é essencial para garantir a sustentabilidade e o impacto positivo das
IPSS.

3 Estudo Empirico

A investigacdo empirica é essencial para compreender como os fatores motivacionais
intrinsecos influenciam o bem-estar das equipas no setor social. De acordo com Creswell
e Creswell (2018), um estudo empirico baseia-se na observacdo e na analise sistematica
de dados coletados em contextos reais, permitindo a validacdo ou refutacdo de hipoteses
teoricas. Neste estudo, adota-se uma abordagem metodoldgica que se baseia em técnicas
qualitativas para proporcionar uma compreensao aprofundada da relagdo entre motivacao
intrinseca e bem-estar organizacional. Algumas pesquisas anteriores indicam que a
motivacao intrinseca esta associada a um maior compromisso organizacional e a niveis
reduzidos de esgotamento profissional, particularmente em setores com forte componente
emocional, como o social (Deci & Ryan, 2000; Gagne & Deci, 2005). Entretanto, estudos
como os de Broeck et al. (2021) demonstram que a promoc¢do da autonomia e do
reconhecimento no ambiente de trabalho tem um impacto positivo na retencdo de

colaboradores e na qualidade dos servigos prestados.

Assim, este estudo pretende contribuir para o avanco da literatura sobre motivacao e
gestdo de equipas no setor social, analisando dados empiricos recolhidos numa instituicao
do setor em Viana do Castelo. Através da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas, sera
possivel identificar os principais fatores que influenciam a motivacéo intrinseca e o seu
impacto no bem-estar dos trabalhadores, fornecendo recomendacdes praticas para a

gestdo dessas equipas.

3.1 Pressupostos Tedricos — Metodologicos

A definicdo do enquadramento tedrico e metodoldgico é crucial para orientar a

investigacdo e garantir a sua validade e rigor cientifico. Neste estudo, adota-se uma
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abordagem qualitativa, uma vez que esta permite uma compreensdo aprofundada das
experiéncias e percecdes dos participantes sobre a influéncia da motivacao intrinseca no
bem-estar das equipas no setor social. Segundo Creswell e Poth (2018), a metodologia
qualitativa é particularmente adequada para investigacGes que procuram explorar
significados subjetivos e compreender fendmenos complexos a partir da perspetiva dos

préprios participantes.

A fundamentacdo tedrica desta investigacdo assenta em diversas abordagens sobre
motivacdo e bem-estar no trabalho, com destaque para a Teoria da Autodeterminacao
(SDT) proposta por Deci e Ryan (1985, 2000). Esta teoria enfatiza que a motivacgao
humana é influenciada pelo grau de satisfacdo de trés necessidades psicoldgicas
fundamentais: autonomia, que se refere a sensacéo de controlo sobre as proprias acoes e
decisdes; competéncia, relacionada com a percecéo de eficacia e capacidade para realizar
tarefas; e relacdo, que diz respeito ao sentimento de conexdo e pertenca no ambiente de
trabalho. Quando estas necessidades sdo atendidas, os individuos tendem a apresentar
maior motivacdo intrinseca, o que se reflete num desempenho mais elevado e num bem-
estar superior no contexto laboral (Ryan & Deci, 2017). No setor social, onde o trabalho
pode ser emocionalmente exigente, a satisfacdo destas necessidades pode ter um impacto

significativo na retencdo e na satisfacdo dos colaboradores.

Além da Teoria da Autodeterminacéo, esta investigacdo também se baseia na Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg (1959), que diferencia os fatores motivacionais, como
reconhecimento e realizacdo, dos fatores higiénicos, como salario e condicdes de
trabalho, defendendo que a motivagdo intrinseca tem um impacto mais duradouro na
satisfacdo e no desempenho profissional. De igual modo, a Teoria do Trabalho
Significativo, proposta por Rosso et al. (2010), sustenta que o significado atribuido ao
trabalho é um fator-chave na motivacgéo intrinseca, especialmente em profissbes do setor
social, onde os colaboradores frequentemente veem o seu trabalho como uma vocacdo e

n&o apenas uma ocupacao.

Outro referencial tedrico relevante é o Modelo de Job Demands-Resources (JD-R),
desenvolvido por Bakker e Demerouti (2007), que enfatiza a importancia do equilibrio
entre as exigéncias do trabalho e os recursos disponiveis. Neste modelo, as exigéncias do

trabalho, como carga emocional e volume de tarefas, podem gerar stress e esgotamento
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profissional, enquanto os recursos, como apoio organizacional e reconhecimento, podem
estimular a motivacao intrinseca e melhorar o bem-estar. Aplicado ao setor social, este
modelo sugere que organizagdes que oferecem suporte adequado aos colaboradores
podem mitigar os impactos negativos do trabalho emocionalmente exigente, promovendo

um ambiente mais saudavel e produtivo.

Além disso, a presente investigacdo fundamenta-se em diversos estudos que analisam a
motivacdo intrinseca e 0 seu impacto no bem-estar no contexto laboral. A motivagdo no
trabalho tem sido amplamente estudada, especialmente em setores que exigem um
elevado envolvimento emocional, como o setor social. Santos (2020), na sua dissertacao
de doutoramento intitulada "O triangulo do bem-estar social no trabalho: Experiéncia de
trabalho, gestdo de recursos humanos e bem-estar global do empregado™, conduzida na
Universidade do Porto e na area de Gestéo, explora a forma como a GRH pode influenciar
a experiéncia de trabalho e 0 bem-estar dos colaboradores. O estudo sugere que praticas
organizacionais que promovem a autonomia e o0 reconhecimento contribuem
significativamente para a motivacdo intrinseca, aumentando a satisfacdo e a retencéo de
profissionais em ambientes exigentes. Segundo o autor, a falta de autonomia e de apoio
organizacional pode levar ao esgotamento emocional, impactando negativamente a

percecdo de bem-estar no trabalho (Santos, 2020).

A dissertacdo de mestrado de Rodrigues (2021), intitulada "Estudo de caso sobre a
importancia do bem-estar no trabalho: sua relacdo com os comportamentos de cidadania
organizacional e a intencdo de rotatividade”, desenvolvida na Escola Superior de
Educacdo de Coimbra e na area de Marketing e Comunicacao, analisa como o bem-estar
dos trabalhadores esta diretamente associado a sua intencdo de permanecer na
organizacdo e a adogdo de comportamentos pro-sociais dentro do local de trabalho. O
estudo destaca que a motivacao intrinseca desempenha um papel central na promocéo de
um ambiente organizacional positivo, uma vez que os colaboradores que se sentem
valorizados e reconhecidos pela sua dedicacdo tendem a demonstrar maior envolvimento
nas atividades da instituicdo. A investigacdo reforca a necessidade de implementar
politicas organizacionais que estimulem a motivacao interna dos trabalhadores, reduzindo

a rotatividade e aumentando o compromisso institucional (Rodrigues, 2021).
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Outro estudo relevante para esta investigacdo € a dissertacdo de mestrado de Pereira
(2022), intitulada "Sistema de recompensas e motivacdo nos colaboradores do setor
hospitalar: uma anélise comparativa entre os setores privado, publico e social", realizada
no Instituto Politécnico do Porto na &rea de Assessoria de Administragdo, onde a autora
examina como diferentes sistemas de recompensas impactam a motivacdo dos
trabalhadores nos setores hospitalares e sociais, destacando que os profissionais do setor
social muitas vezes ndo sdo motivados apenas por fatores extrinsecos, como salarios ou
beneficios financeiros, mas principalmente pela realizacdo pessoal e pelo impacto
positivo do seu trabalho na sociedade. O estudo revela que quando os colaboradores
percebem significado e proposito nas suas funcbes, a motivagdo intrinseca aumenta,
resultando em maior dedicagdo e bem-estar no ambiente profissional. Estes resultados sdo
particularmente relevantes para o contexto das IPSS, onde a motivacdo intrinseca é
frequentemente a principal forca motriz para o desempenho e a permanéncia dos

colaboradores na organizacao.

No mesmo sentido, a pesquisa de Zonatto et al. (2018) — Influéncia da Motivacgéo para o
Trabalho no Comprometimento Organizacional - , que investiga como a motivacao para
o trabalho afeta 0 compromisso organizacional dos colaboradores de uma organizacao
industrial, indicando que a motivagédo intrinseca esta positivamente relacionada com o
compromisso afetivo, sugerindo que colaboradores motivados intrinsecamente tendem a
estar mais comprometidos com a organizacdo, foi importante para definir os &mbitos da

presente pesquisa.

Séo, de facto, varios os estudos académicos que tém contribuido para o aprofundamento
da compreensdo sobre a motivacdo e lideranca em contextos organizacionais,
especialmente no setor social. Aléem dos acima referidos, por exemplo, a dissertacdo de
mestrado em Servico Social de Seulo (2022), desenvolvida na Universidade Luséfona,
explora o papel do assistente social como lider na gestdo de equipas em IPSS, destacando
competéncias especificas exigidas neste contexto. Ja a dissertacdo de mestrado em
Psicologia Organizacional de Jara (2024), do ISCTE, analisa a relacdo entre supervisao
abusiva e desempenho dos colaboradores, salientando a importancia da motivacao
intrinseca como fator moderador. Mesquita (2021), na sua dissertacdo de mestrado em
Gestdo, apresentada na Universidade de Coimbra, investiga o impacto da lideranca

transformacional na motivacdo e no desempenho de equipas durante periodos de crise.
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Estas investigacdes, provenientes de diferentes areas cientificas, como o Servico Social,
a Psicologia Organizacional e a Gestdo, refletem a diversidade de abordagens teoricas e
metodoldgicas utilizadas para compreender os fendmenos da motivacao e da lideranca,

especialmente em contextos de intervengdo social.

Por esse motivo, para a fundamentacdo tedrica do presente estudo, serdo utilizadas
diversas dissertacdes de mestrado que abordam tematicas relacionadas com a motivacéo,
a lideranca, a gestdo de equipas e a qualidade no trabalho, em especial no contexto das
IPSS e de outras organizacdes do setor social. Estas dissertaces provém de diferentes
areas cientificas, nomeadamente a Psicologia Organizacional, a Gest&o, o Servi¢o Social,
a Sociologia e as Ciéncias da Saude, o que permite uma abordagem multidisciplinar ao
objeto de estudo. A diversidade de perspetivas tedricas e metodoldgicas presentes nestes
trabalhos académicos contribui para um enquadramento mais abrangente e rigoroso dos
fendbmenos em analise, como a motivacdo dos colaboradores e a influéncia da lideranca

no desempenho e bem-estar organizacional.

Deste modo, estas investigacoes reforcam a pertinéncia do presente estudo, fornecendo
um suporte teorico e empirico para compreender a influéncia da motivacgéo intrinseca no
bem-estar das equipas no setor social. Os resultados indicam que as estratégias
organizacionais que promovam autonomia, reconhecimento e significado no trabalho séo
essenciais para garantir o envolvimento e a satisfacdo dos colaboradores, contribuindo

para um ambiente profissional mais saudavel e produtivo.

No que se refere a metodologia, esta investigacdo recorre a uma estratégia qualitativa com
enfoque exploratorio, sendo a entrevista a principal técnica de recolha de dados. Segundo
Yin (2018), as entrevistas sdo instrumentos fundamentais em estudos qualitativos, pois
permitem captar a complexidade das experiéncias individuais e aprofundar o
conhecimento sobre fendmenos sociais especificos. Neste contexto, as entrevistas
semiestruturadas serdo aplicadas a colaboradores de organizacbes do setor social em
Viana do Castelo, possibilitando a analise detalhada das suas percec6es sobre a motivagédo
intrinseca e 0 bem-estar no trabalho. Esta abordagem metodoldgica permitira
compreender, a partir do discurso dos participantes, a influéncia da motivacéo intrinseca
no bem-estar das equipas e identificar fatores que podem reforcar ou comprometer essa

relacéo.
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A anélise dos dados sera conduzida através da técnica de analise de contetdo, conforme
proposto por Bardin (2016), permitindo a categorizacéo das respostas e a identificacdo de
padroes e tendéncias nos discursos dos entrevistados. A abordagem qualitativa e
exploratéria adotada neste estudo justifica-se pela necessidade de aprofundar a
compreensdo sobre a influéncia da motivacéo intrinseca no bem-estar das equipas no setor
social, um tema que, apesar de relevante, ainda carece de investigagbes mais

aprofundadas no contexto especifico das IPSS.

3.1.1 Problema de Investiga¢ao

Embora seja reconhecido que a motivacao intrinseca pode influenciar positivamente a
satisfacdo no trabalho e o desempenho das equipas, ainda existem lacunas significativas
no entendimento de como esse tipo de motivacdo impacta o bem-estar no contexto
especifico das organizagdes do setor social. Este setor apresenta caracteristicas Unicas,
como a carga emocional, desafios financeiros e forte dependéncia de valores altruistas e,
por isso, torna-se necessario explorar se e como a motivagao intrinseca pode mitigar os
fatores de risco associados ao stress ocupacional e promover um ambiente de trabalho

mais saudavel e produtivo.

Nesse contexto, esta investigacao procura responder a seguinte questdo central: “Como é
gue a motivagao intrinseca afeta o bem-estar das equipas numa organizacao no setor
social em Viana do Castelo?”. Para responder a essa questdo, pretende-se analisar 0s
fatores que estimulam a motivacéo intrinseca nas IPSS locais, identificar os seus impactos
no bem-estar das equipas e propor estratégias de gestdo que possam potencializar esse
efeito. Este estudo ndo apenas contribui para o0 avango do conhecimento cientifico sobre
o tema, mas também oferece recomendacdes praticas para gestores e lideres interessados

em fortalecer a resiliéncia e a motivacao dos seus colaboradores.

3.2 Objetivos da Investigacao

Apos a definicdo do problema de investigacao, estabelecem-se os Objetivos Gerais (OG)
e 0s Objetivos Especificos (OE), que visaram concorrer para a consecucao da questao,
bem como para definir a natureza da investigacdo (Serrano, 2008). Definiram-se 0s

seguintes objetivos:
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OG: Investigar como a motivacdo intrinseca afeta o bem-estar das equipas numa

organizagéo do setor social em Viana do Castelo.

OEZ1: Identificar os fatores da motivagdo intrinseca nas equipas numa organizagdo do
setor social em Viana do Castelo;

OE2: Analisar como a motivacao intrinseca influencia o bem-estar das equipas numa

organizagéo do setor social em Viana do Castelo;

OE3: Awvaliar o impacto da motivacdo intrinseca no bem-estar das equipas numa
organizacgdo do setor social em Viana do Castelo;

OEA4: Investigar os efeitos da motivacdo intrinseca no bem-estar dos membros das equipas

numa organizacao do setor social em Viana do Castelo.

3.2.1 Questoes da Investigacdo

A motivacdo intrinseca tem vindo a ser alvo de varios estudos, como um dos fatores
essenciais para o desempenho e o bem-estar no ambiente de trabalho, especialmente em
organizacdes onde os colaboradores lidam com necessidades emocionais e sociais
significativas, como € o caso do setor social. Em contextos desafiantes, onde 0s recursos
sdo frequentemente escassos e as necessidades dos beneficiarios sdo diversas e urgentes,
compreender o papel da motivacéo intrinseca torna-se ainda mais relevante. Este tipo de
motivacdo, que emerge do interesse genuino pelas tarefas e da satisfacdo em realizar um
trabalho significativo, pode marcar a diferenca na forma como as equipas enfrentam os

desafios diarios e mantém niveis saudaveis de envolvimento e resiliéncia.

E sabido que, no setor social, as equipas s&o alvo de altos niveis de exigéncia emocional
e trabalham em ambientes que exigem constante adaptacao e, por isso, a relacdo entre a
motivacao intrinseca e 0 bem-estar dessas equipas €, portanto, uma questdo central para
gestores e investigadores interessados em promover ambientes de trabalho saudaveis e
sustentaveis. Logo, identificar como essa motivacdo influencia o bem-estar permite
melhorar a qualidade de vida dos colaboradores, mas também potencializa o impacto
social das organizacdes, garantindo que 0s objetivos institucionais sejam alcancados de

maneira mais eficiente e humana.
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Diante desse contexto, procura-se dar reposta a seguinte questdo de investigagdo: “Como
é que a motivacao intrinseca afeta o bem-estar das equipas numa organizagdo no setor

social em Viana do Castelo?”.

3.2.2 Hipéteses de Investigacao

A formulacgdo das hipoteses de investigacdo surge da revisdo de literatura existente sobre
amotivagdo intrinseca e a gestao de equipas no setor social, bem como do enquadramento

tedrico que sustenta este estudo.

De acordo com Deci e Ryan (1985), a motivacgdo intrinseca é um fator determinante para
a satisfacdo e o envolvimento no trabalho, sendo essencial para o bem-estar dos
colaboradores. A Teoria da Autodeterminacdo (Ryan e Deci, 2000) destaca que fatores
como a autonomia, a percecdo de competéncia e as relacbes interpessoais sao
fundamentais para manter elevados niveis de motivagéo intrinseca, 0 que pode impactar

diretamente o desempenho e a retencdo dos colaboradores.

3.2.2.1 Hipdtese 1 (linha orientadora): A motivagdo intrinseca dos colaboradores das
organizagoes do setor social em Viana do Castelo tem um impacto positivo no

seu bem-estar

Neste contexto, a primeira hipotese de investigacdo formula-se da seguinte forma: “A
motivacao intrinseca dos colaboradores das organizagdes do setor social em Viana do
Castelo tem um impacto positivo no seu bem-estar”. Esta hipdtese é sustentada por
estudos como os de Broeck et al. (2021), que indicam que altos niveis de motivacao
intrinseca estdo associados a maior satisfacdo no trabalho e menor propensdo ao

esgotamento profissional.

3.2.2.2 Hipétese 2 (linha orientadora): A autonomia no trabalho esta positivamente

correlacionada com a motivagao intrinseca dos colaboradores no setor social

A autonomia no trabalho é outro fator que influencia diretamente a motivacao intrinseca,
uma vez que a liberdade para tomar decisdes permite que os colaboradores se sintam mais
comprometidos e envolvidos com as suas tarefas (Ryan & Deci, 2000). Assim, propde-se
a seguinte hipotese: “A autonomia no trabalho esta positivamente correlacionada com a

motivagéo intrinseca dos colaboradores no setor social”.
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Além da autonomia, o reconhecimento e o feedback positivo tém sido apontados como
elementos essenciais para fortalecer a motivacdo intrinseca, onde Hattie e Timperley
(2007) demonstraram que o feedback construtivo melhora o desempenho dos
colaboradores ao reforcar a sua percecdo de competéncia e valor dentro da organizagéo.

3.2.2.3 Hipétese 3 (linha orientadora): A perce¢dao de reconhecimento e feedback
positivo influencia diretamente os niveis de motivag¢do intrinseca dos

colaboradores no setor social

Com base nesses pressupostos, formula-se a seguinte hipotese: “A percecdo de
reconhecimento e feedback positivo influencia diretamente os niveis de motivacao

intrinseca dos colaboradores no setor social”.

3.2.2.4 Hipdtese 4 (linha orientadora): A motivagdo intrinseca estd associada a

menores niveis de stress ocupacional e maior resiliéncia no setor social

Outro aspeto relevante ¢ a relacdo entre motivacdo intrinseca e stress ocupacional, sendo
que estudos como o de Broeck et al. (2021) sugerem que a motivacao intrinseca pode
atuar como um fator de protecao contra o stress e aumentar a resiliéncia dos trabalhadores
em ambientes exigentes, como € o caso das organizacdes do setor social. Dessa forma,
propde-se a seguinte hipdtese: “A motivacao intrinseca esta associada a menores niveis

de stress ocupacional e maior resiliéncia no setor social”.

3.2.2.5 Hipétese 5 (linha orientadora): Equipas com niveis mais elevados de
motivagao intrinseca apresentam um melhor desempenho organizacional e

maior retencao de colaboradores

Por fim, diversos estudos destacam que equipas com altos niveis de motivacao intrinseca
tendem a apresentar melhor desempenho e menor rotatividade (Gagné & Deci, 2005).
Quando os colaboradores encontram significado e proposito no trabalho, demonstram
maior compromisso e produtividade. Assim, estabelece-se a seguinte hipdtese: “Equipas
com niveis mais elevados de motivacdo intrinseca apresentam um melhor desempenho

organizacional e maior retencdo de colaboradores”.
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Dessa forma, estas hipdteses visam contribuir para um melhor entendimento sobre o
impacto da motivacéo intrinseca na gestdo de equipas no setor social, fornecendo insights

valiosos para o desenvolvimento de estratégias de gestdo mais eficazes e sustentaveis.

3.3 Amostra e Universo

A Associagédo Portuguesa de Pais e Amigos do Cidad&o Deficiente Mental (APPACDM)
de Viana do Castelo, fundada com o objetivo de promover o bem-estar e a incluséo de
pessoas com deficiéncia intelectual e maltipla, ¢ uma IPSS com uma atuacdo destacada
na cidade de Viana do Castelo, norte de Portugal. A associagdo tem como missao
proporcionar a qualidade de vida, autonomia e incluséo social dos seus utentes, por meio
de servicos especializados, apoio a familia e promocédo da dignidade das pessoas com
deficiéncia. Desde a sua criacdo, a APPACDM tem-se empenhado em melhorar as
condigdes de vida dos cidaddos com deficiéncia, criando ambientes adequados e

oferecendo programas que favorecem o seu desenvolvimento pessoal e social.

O trabalho da APPACDM de Viana do Castelo esta focado na promoc¢éo da integracao
social e no apoio as necessidades de pessoas com deficiéncia mental, proporcionando-
Ilhes um atendimento especializado nas areas da educacdo, reabilitacdo e orientacao
profissional. A instituicdo oferece diversos servigos, como a orientacdo ocupacional,
programas de habilitacdo e reabilitacdo, apoio psicossocial e educacdo adaptada. Esses
servicos sdo desenhados para promover a autonomia e a inclusao social, com o objetivo
de melhorar a qualidade de vida das pessoas com deficiéncia e garantir a sua participacao
ativa na sociedade. A APPACDM tem sido um pilar fundamental na comunidade local,
com um forte compromisso em criar uma sociedade mais inclusiva e acessivel,
enfrentando diariamente os desafios relacionados com a gestdo de equipas e a motivacao
dos colaboradores que desempenham papéis essenciais para a execu¢do da missao

institucional.

Assim, de seguida, apresenta-se e caracteriza-se a APPACDM de Viana do Castelo.
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3.4 Contexto e Caracterizagao da IPSS em Estudo

3.4.1 APPACDM de Viana do Castelo

A APPACDM de Viana do Castelo é uma instituicdo de referéncia no distrito de Viana
do Castelo, com uma trajetdria notavel de apoio as pessoas com deficiéncia mental e as
suas familias. Fundada em 1972, a instituicdo surgiu da iniciativa de um grupo de pais
coordenados por D. Elvira Botelho, que, com o apoio do entdo Governador Civil Eng.
Alarcéo Bastos, estabeleceram a primeira unidade de apoio na regido. A APPACDM de
Viana do Castelo, originalmente uma delegacdo da Associacdo Portuguesa de Pais e
Amigos do Cidaddo Deficiente Mental (fundada em 1962), passou a ser uma entidade
juridica autbnoma a partir de 2001, integrando a Federacdo Nacional Humanistas, que
congrega as diferentes delegacdes da APPACDM a nivel nacional. Ao longo das décadas,
a instituicdo tem-se destacado pelo seu compromisso com a incluséo social, educacéo e
desenvolvimento pessoal de pessoas com deficiéncia mental, oferecendo uma gama
diversificada de servigcos especializados, em estreita colaboracdo com varios parceiros

sociais.

Além das suas atividades em Viana do Castelo, a APPACDM ¢ conhecida pelo seu
envolvimento em iniciativas internacionais, tendo sido uma das primeiras a envolver-se
em programas de intercdmbio e colaboracdo com paises da Unido Europeia, incluindo o
Programa Erasmus+ e o Programa de Aprendizagem ao Longo da Vida — Cominuis 1.
Desde 2002, a APPACDM de Viana do Castelo mantém relagdes institucionais com
escolas e organizacdes de paises como o Reino Unido, Estonia, Polonia, Austria, Turquia,
Grécia, entre outros, tendo desenvolvido uma diversidade de projetos de educacao, arte e
inclusdo. Além disso, a APPACDM destaca-se pelo seu envolvimento com a area do
desporto inclusivo, participando em eventos como o Especial Olympics e realizando
intercdmbios desportivos com organizagcdes como a MENCAP (Reino Unido) e o ANDE
(Espanha). Essas iniciativas sublinham o compromisso da instituicdo com a promocao da

igualdade de oportunidades, ndo apenas a nivel local, mas também a nivel internacional.

A instituicdo oferece uma variedade de respostas sociais com foco na inclusdo, entre as
quais se destacam: 13 Centros de Atividades Ocupacionais, que atendem pessoas com

diferentes niveis de deficiéncia, proporcionando atividades que promovem a sua

Maria Carvalho



Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do
Castelo

autonomia; 11 Residéncias, sendo 5 lares de apoio e 6 lares residenciais, que oferecem
suporte continuo aos individuos com deficiéncia para que possam viver de forma
independente, conforme as suas capacidades; 5 Centros de Formagdo Profissional, que
preparam os individuos para o mercado de trabalho, facilitando a sua integracdo no
mundo laboral; além de um Centro Educacional, um Centro de Emprego Protegido e
Centros de Recursos para a Inclusdo, que atuam em colaboracdo com o Ministério da
Educacéo e o IEFP. Estas respostas sociais tém o objetivo de garantir que as pessoas com
deficiéncia mental tenham acesso a servicos que promovam 0 seu desenvolvimento

integral, capacitando-os para uma participacéo ativa e plena na sociedade.

A APPACDM de Viana do Castelo ndo s6 se destaca pela qualidade dos seus servigos,
mas também pelo reconhecimento das suas boas préaticas. Em 2011, a instituicdo obteve
a certificacdo Europeia Quality for Social Servisses (EQUASS), um programa europeu
que visa garantir e promover a qualidade nos servicos sociais. A APPACDM foi a
primeira instituicdo da regido a obter o nivel I - Assurance, renovado em 2013, e em 2015,
foi certificada com o nivel Il - Excelente, um reconhecimento do seu compromisso
continuo com a melhoria dos seus servi¢cos, sendo que este foco na qualidade e na
exceléncia tem permitido a instituicdo manter um padréo elevado em todas as suas areas
de intervencdo, tornando-se um modelo de boas praticas no apoio a pessoas com

deficiéncia.

Ao longo dos anos, a APPACDM de Viana do Castelo tem sido um agente fundamental
na mudanca de percecBes sobre as pessoas com deficiéncia, contribuindo para a
sensibilizacdo e inclusdo social, e reforcando a importancia da criacdo de um ambiente
comunitario mais inclusivo e acessivel. Com uma atuacdo focada na integracédo social, na
educacdo e na melhoria da qualidade de vida das pessoas com deficiéncia mental, a
instituicdo continua a ser uma referéncia no distrito e no pais, fornecendo apoio essencial
a muitas familias e individuos, permitindo-lhes conquistar a autonomia e dignidade que

merecem.

3.4.1.1 Missao, Objetivos e Valores

A APPACDM de Viana do Castelo é uma IPSS com uma missao clara e comprometida
com a inclusdo e o apoio as pessoas com deficiéncia e suas familias. A missdo da

instituicdo é oferecer respostas sociais que facilitem a construcdo de um projeto de vida
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para os cidadaos com deficiéncia, assegurando-lhes oportunidades para uma vida plena e
digna. Através da implementacdo de servicos especializados e personalizados, a
APPACDM trabalha para garantir que cada pessoa tenha acesso aos recursos necessarios

para o seu desenvolvimento pessoal e social.

A visdo da instituicdo é ser uma referéncia na construcdo de uma sociedade
verdadeiramente inclusiva, onde as pessoas com deficiéncia possam ser plenamente
integradas, valorizadas e respeitadas em todos os aspetos da vida social, cultural e
profissional. A APPACDM de Viana do Castelo acredita que uma sociedade inclusiva
beneficia todos os seus membros, e a sua atuagéo visa contribuir para a transformacéo da

sociedade para um ambiente mais acessivel e igualitario para todos.

A politica da qualidade da APPACDM de Viana do Castelo € um reflexo do seu
compromisso em atender e superar as necessidades e expectativas dos seus clientes e
parceiros, sendo que a instituicdo se dedica a melhoria continua, monitorizando e
controlando a conformidade dos processos, sempre com o foco na satisfacdo das pessoas
que servem. A gestdo da qualidade tem como objetivo garantir a sustentabilidade da
organizacdo, a melhoria dos servicos prestados e, principalmente, o aumento da qualidade
de vida dos clientes. A APPACDM segue um conjunto de dez politicas fundamentais, que
incluem areas como lideranga, recursos humanos, ética, direitos, parcerias, participacao,
e abordagem centrada na pessoa, com a finalidade de garantir que 0s processos e as
praticas da instituicdo estejam sempre alinhados com as melhores préticas e padrdes de

qualidade.

Os valores da APPACDM de Viana do Castelo sdo o alicerce do seu trabalho diario e
refletem a sua dedicacdo em garantir o bem-estar, a dignidade e a inclusdo das pessoas
com deficiéncia. Estes valores incluem amizade, confidencialidade, criatividade,
igualdade, integridade, privacidade, respeito, responsabilidade, rigor e solidariedade,
sendo que a préatica desses valores € visivel no modo como a institui¢do interage com 0s
seus clientes, parceiros e a comunidade em geral, sempre com a missdo de fazer a

diferenca na vida das pessoas, promovendo uma sociedade mais justa e inclusiva.

Com o lema “Nio olhes diferente, faz a diferenca! Ao servigo de cada um, por uma

sociedade de todos”, a APPACDM de Viana do Castelo sublinha o seu compromisso com
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a transformac&o social, lembrando a todos que a inclusdo é responsabilidade de cada um,
e que a contribuicdo de todos é necesséria para a construcdo de uma sociedade mais

inclusiva e solidaria.

3.4.1.2 Areas de Atuagido

A APPACDM de Viana do Castelo desenvolve um conjunto abrangente de atividades e
servicos destinados a apoiar pessoas com deficiéncia e as suas familias, em vérias
vertentes sociais e educacionais. A instituicdo atua nas areas de apoio social, educativo e
profissional, garantindo uma abordagem individualizada e centrada na pessoa, com a
finalidade de promover a inclusdo e o desenvolvimento de cada cidaddo com deficiéncia.
As areas de atuacdo sdo variadas, visando atender as diferentes necessidades dos seus

utentes e contribuir para uma vida mais plena e digna para as pessoas com deficiéncia.

Uma das principais areas de atuagdo da APPACDM de Viana do Castelo € o apoio a
formacdo e capacitacdo profissional, oferecendo diversos Centros de Formagéo
Profissional, que proporcionam a jovens e adultos com deficiéncia as competéncias
necessarias para a sua integracdo no mercado de trabalho, por meio de programas de
formacdo adaptados as suas capacidades e necessidades. Este trabalho visa promover a
autonomia dos utentes, contribuindo para o seu desenvolvimento pessoal e social, e

preparando-0s para uma participacdo ativa na sociedade.

Além disso, a APPACDM de Viana do Castelo tem uma forte presenca nas respostas
sociais de apoio a vida diaria, incluindo diversos lares residenciais e centros de apoio,
destinados a pessoas com deficiéncia que necessitam de acompanhamento continuo e
cuidados diarios. Estas unidades oferecem um ambiente seguro e acolhedor, onde os
utentes podem usufruir de cuidados especializados e participar em atividades de
socializacdo e lazer. A instituicdo também oferece centros de atividades ocupacionais,
que proporcionam atividades terapéuticas e recreativas para as pessoas com deficiéncia,

promovendo 0 seu bem-estar e a sua integracdo na comunidade.

A educacao inclusiva também é uma das areas de grande importancia paraa APPACDM
de Viana do Castelo, com a implementacdo de Centros Educacionais e Centros de
Recursos para a Inclusdo, que visam proporcionar um ambiente educativo adaptado as

necessidades dos alunos com deficiéncia. A instituicdo trabalha em estreita colaboracéo
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com escolas e outras entidades para promover uma educacdo que respeite a diversidade e

seja inclusiva, garantindo o acesso a oportunidades de aprendizagem para todos.

A promocdo da participagdo social e cultural também faz parte da missdo da APPACDM,
com o desenvolvimento de projetos culturais, artisticos e desportivos, como a
participacdo nas Special Olympics e a realizacdo de intercdmbios culturais e artisticos
com paises da Unido Europeia. Esses projetos tém um papel importante na inclusdo social
das pessoas com deficiéncia, ajudando a combater o estigma e promovendo a aceitacao
social através da arte, do desporto e da cultura.

Por fim, a APPACDM de Viana do Castelo desenvolve uma forte rede de parcerias com
outras instituicdes, tanto a nivel nacional quanto internacional, com o objetivo de
promover a troca de boas praticas, o desenvolvimento de projetos colaborativos e a
criacdo de solugbes inovadoras para a inclusdo de pessoas com deficiéncia. Estas
parcerias abrangem desde organizagbes de apoio social, educativas, culturais até
organismos internacionais, como o Programa Erasmus+, que possibilita a troca de

experiéncias com outras instituicdes de diversos paises europeus.

Em suma, as areas de atuacdo da APPACDM de Viana do Castelo sdo amplas e
diversificadas, refletindo o compromisso da instituicdo em promover uma sociedade mais
inclusiva e em atender as necessidades especificas de cada pessoa com deficiéncia,
oferecendo-lhe as ferramentas necessarias para o seu desenvolvimento, autonomia e

participacdo ativa na sociedade.

3.4.1.3 Caracterizagao Sociodemografica

A caracterizacdo sociodemografica da APPACDM de Viana do Castelo abrange uma
andlise detalhada dos principais dados sobre os utentes e as suas familias, permitindo
compreender o perfil social e as necessidades especificas dessa populacdo. A instituicao
atende uma diversidade de cidaddos, desde criancas até adultos com deficiéncia, com
destague para os cidaddos com deficiéncia mental, mas também para aqueles que
apresentam outras condicdes associadas a dificuldades de desenvolvimento, como o

autismo e a sindrome de Down.
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Fonte: Plano  Estratégico  2022-2025 APPACDM Viana do  Castelo
(https://www.appacdm-viana.com/wp-content/uploads/2024/03/Plano-Estrategico-
APPACDM-de-Viana-do-Castelo-2022-2025.pdf)

A populacdo atendida pela APPACDM de Viana do Castelo € composta,
predominantemente, por individuos com deficiéncia intelectual e maltiplas, que variam
desde deficiéncias ligeiras até profundas, com idades que vao desde a infancia até a fase
adulta e, por isso, a instituicdo trabalha com diferentes faixas etarias, com especial
atencdo para as criangas e jovens, mas também com muitos adultos que necessitam de
apoio ao longo da sua vida. A maioria dos utentes é proveniente do distrito de Viana do
Castelo, abrangendo tanto a cidade sede como as areas rurais, 0 que implica algumas
diferencas no acesso aos servicos e nas necessidades de apoio social e, desta forma, a
instituicdo tem vindo a adaptar-se as necessidades mais especificas destas populacdes,
proporcionando servicos e respostas sociais flexiveis para garantir uma melhor inclusdo

e qualidade de vida.
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No que respeita a distribuicdo de género, observa-se uma divisdo relativamente
equilibrada entre homens e mulheres, com um ligeiro predominio do sexo masculino, o
que é comum em muitas instituicdes que trabalnam com pessoas com deficiéncia
intelectual. As faixas etarias mais representativas na APPACDM sdo aquelas que
abrangem o jovem adulto, com idades entre os 18 e os 40 anos, seguidas pelos adultos

mais velhos e pelas criangas.
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Fonte: Plano  Estratégico  2022-2025 APPACDM Viana do  Castelo
(https://www.appacdm-viana.com/wp-content/uploads/2024/03/Plano-Estrategico-
APPACDM-de-Viana-do-Castelo-2022-2025.pdf)
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Fonte: Plano  Estratégico  2022-2025 APPACDM Viana do  Castelo
(https://www.appacdm-viana.com/wp-content/uploads/2024/03/Plano-Estrategico-
APPACDM-de-Viana-do-Castelo-2022-2025.pdf)

A deficiéncia mental é, sem divida, a condicdo predominante entre os utentes da
APPACDM de Viana do Castelo. Porém, hd também um nimero crescente de pessoas
com deficiéncias associadas, como o autismo, dificuldades de linguagem, e outras
condi¢des do espectro neuroldgico, que exigem intervencdes personalizadas. A
instituicdo disponibiliza respostas especificas e adaptadas a cada tipo de deficiéncia,
desde os centros de atividades ocupacionais e centros de formacdo profissional, até os

lares residenciais e equipas de apoio.

Além disso, a APPACDM de Viana do Castelo tem sido pioneira na inclusdo de
deficientes mentais graves e nas respostas de acompanhamento a familia, criando um
ambiente de acolhimento familiar e proporcionando formacao e orientacéo continua, para
promover a integragdo e o bem-estar dos utentes. Muitas das familias dos utentes
enfrentam também dificuldades econémicas e sociais significativas, 0 que exige um apoio
continuo em diversas areas, incluindo orientacdo social, apoio psicologico e, por vezes,

apoio financeiro.

A APPACDM de Viana do Castelo tem um forte compromisso com as familias,
reconhecendo a sua importancia na vida dos utentes e proporcionando-lhes
acompanhamento, apoio psicoldgico e orientacdo sobre questdes relacionadas com o
cuidado de pessoas com deficiéncia. Muitas das familias sdo, por vezes, sobrecarregadas
pela necessidade constante de apoio aos seus familiares com deficiéncia, pelo que a
instituicdo tem vindo a reforcar programas de apoio familiar, desde servi¢os de
acolhimento temporéario a aconselhamento em questfes relacionadas com a inclusao e 0s

direitos dos utentes.

No que diz respeito a distribuicdo geografica, a APPACDM de Viana do Castelo atua
predominantemente na cidade de Viana do Castelo, mas também tem uma presenca
significativa nas areas rurais do distrito. Este dado € relevante porque implica diferencas
nas necessidades e no acesso aos servicos: enquanto a cidade oferece mais opcdes de

transporte e servigcos, nas zonas rurais hd uma maior escassez de recursos e uma maior
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distancia dos centros urbanos, o que exige um esforgo adicional da parte da APPACDM

para chegar aos utentes dessas regides.

A caracterizacdo sociodemogréfica da APPACDM de Viana do Castelo revela uma
populacdo diversa, com varias faixas etarias e condicdes de deficiéncia, mas com
necessidades comuns no que se refere ao apoio diério e ao processo de inclusao social e,
desta forma, a instituicdo tem vindo a ajustar as suas respostas sociais, atendendo tanto a
diversidade das condigdes dos utentes quanto as necessidades especificas das familias,
com um compromisso continuo de melhoria e adaptacdo aos novos desafios do setor

social.

3.5 Abordagem Metodoldgica

A presente investigacdo adota uma abordagem qualitativa, uma vez que procura
compreender, de forma aprofundada, como a motivagéo intrinseca afeta o bem-estar das
equipas no setor social. De acordo com Creswell (2018), a metodologia qualitativa é
apropriada quando o objetivo do estudo é explorar fendmenos subjetivos e complexos,
permitindo captar as percecoes, experiéncias e significados atribuidos pelos participantes.
Denzin e Lincoln (2018) reforcam que essa abordagem possibilita uma compreenséo

holistica do objeto de estudo, considerando o contexto e as intera¢des sociais envolvidas.

A abordagem qualitativa diferencia-se da quantitativa por ndo se basear na quantificacdo
dos dados, mas sim na interpretacao e analise descritiva da realidade observada (Merriam
& Tisdell, 2015). Assim, esta investigacdo prioriza a exploracdo do significado atribuido
pelos colaboradores de uma organizacdo do setor social em Viana do Castelo a sua

motivacao intrinseca e bem-estar no trabalho.

Para alcancar esses objetivos, recorre-se a entrevista semiestruturada como técnica
principal de recolha de dados, dado que, segundo Kvale (2007), a entrevista
semiestruturada permite obter informacdes detalhadas e aprofundadas, possibilitando ao
entrevistador adaptar as questdes conforme as respostas dos participantes, o que favorece
uma maior flexibilidade e riqueza na obtencdo dos dados. Essa escolha justifica-se pela
necessidade de compreender as motivacdes individuais, as perce¢des subjetivas e 0s

desafios enfrentados no contexto especifico do setor social. Além das entrevistas, a
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investigacdo é sustentada por uma revisdo de literatura, que fornece um enquadramento
tedrico solido e auxilia na interpretacdo dos dados recolhidos, pois, de acordo com Snyder
(2019), a revisdo de literatura é essencial para contextualizar a pesquisa, identificar
lacunas no conhecimento existente e fundamentar teoricamente os achados do estudo.
Dessa forma, a revisdo de literatura permite uma analise critica dos conceitos de
motivacdo intrinseca, bem-estar organizacional e gestdo de equipas no setor social,

baseando-se em estudos académicos e fontes cientificas relevantes.

A combinacdo dessas estratégias metodoldgicas possibilita uma compreensao abrangente
do impacto da motivacédo intrinseca no bem-estar das equipas, garantindo a validade e a

credibilidade da investigagéo.

3.5.1 Instrumentos de Recolha de Dados: Entrevista

No amago da abordagem investigativa, a entrevista, independentemente da sua
configuracdo, constitui-se, a partida, como uma das mais poderosas técnicas “para se
chegar ao entendimento dos seres humanos e para a obtencdo de informacdes nos mais
diversos campos” (Amado, 2014, p. 207). A entrevista implica a comunicagao € interagao
humana e, paralelamente, as diretrizes e 0s principios definidos para o seu
desenvolvimento assumem um carater dedutivo (que parte da formulacéo da problematica
para a obtencdo dos resultados) atravessando um processo indutivo (que parte do
particular, idealmente mensuravel, para procedimentos generalizados) na sua percecéo
(Campenhoudt et al., 2019). E, por isso, a entrevista € uma das técnicas mais comuns e

mais relevantes no estudo e compreensdo do Homem (Aires, 2015).

As entrevistas sdo uma técnica de recolha de dados que pressupde uma interacdo entre o
entrevistado e o investigador (Coutinho, 2014), sendo descritas por Morgan (1988, citado
por Bodgan & Biklen, 1994), como uma conversa intencional, usualmente entre duas
pessoas, apesar de se poderem envolver mais pessoas, sendo que é dirigida por uma das
pessoas, com a finalidade de se obter informacGes acerca da outra, logo, segundo Aires
(2015) implica um processo de comunicacdo, no qual ambas as pessoas se podem
influenciar mutuamente, seja consciente ou inconscientemente. Ainda na perspetiva de
Morgan (1988, citado por Bodgan & Biklen, 1994), as entrevistas podem ser utilizadas
de duas formas: como estratégia dominante ou como técnica a ser utilizada em conjunto

com outras, tal como acontece nesta investigacdo. Poréem, para Bodgan e Biklen (1994),
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as entrevistas sdo imprescindiveis para recolher dados descritivos na linguagem do
individuo, possibilitando que o investigador desenvolva um parecer sobre a forma como
os individuos interpretam os aspetos de um determinado tema. Contudo, é necessario
estarmos cientes que os recursos intelectuais e as qualidades humanas do investigador séo
essenciais para a conducdo e adequacdo plena da entrevista, porque a capacidade de
escutar, de se posicionar no lugar do sujeito e de se manter numa “neutralidade atenciosa”
que transmita confianca e sensibilidade, s&o preponderantes na sua concretizacao
(Campenhoudt et al., 2019).

Quanto a tipologia desta técnica, Bodgan e Biklen (1994) referem que a entrevista pode
variar na sua amplitude e predominadncia, a sua génese pode configurar-se como
estruturada ou ndo estruturada, semiestruturada ou até aberta e em profundidade, pois
varia consoante a intencionalidade e objetividade do que se investiga. Para esta pesquisa
foi selecionada a entrevista semiestrutura (também denominada de semidiretiva). A
entrevista semiestrutura foi selecionada com o intuito de recolher perspetivas sobre a
problematica em estudo junto de protagonistas relevantes, sendo que este tipo de
entrevista obedece a um guido que é apropriado fisicamente e utilizado pelo entrevistador
na interlocucao e, além disso, pretende explicar mais do que compreende (Aires, 2015),
pois permite obter dados mais comparaveis entre os sujeitos (Bodgan & Biklen, 1994).
Amado (2014) refere que este tipo de entrevista € uma das principais técnicas da pesquisa
de natureza qualitativa, pelo facto de ndo existir uma imposicao rigida de questdes, o que
permite ao entrevistado discorrer sobre o tema proposto respeitando 0s seus quadros de
referéncia. Por isso mesmo, deve ser utilizada como técnica de recolha de informacéo de
apoio nos objetivos da investigacdo, testar ou sugerir hipoteses e para explorar ou
identificar variaveis e relagdes e deve ser usada em conjugacdo com outras técnicas
(Amado, 2014).

Para a presente pesquisa recorreu-se a um instrumento de recolha de dados,
nomeadamente ao guido, de forma a conseguir uma amplitude de temas consideravel, que
permita recolher uma série de topicos e oferecer ao sujeito a possibilidade de moldar o
seu conteldo. Este guido foi estruturado com base na revisao de literatura e nos objetivos
da pesquisa, abordando conceitos fundamentais como satisfacdo, motivacdo intrinseca e
extrinseca, recompensa, expectativas e equidade, incluindo, ainda, questdes sobre a

gestdo de equipas e a sua influéncia na eficécia.

Maria Carvalho



Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do
Castelo

Concomitantemente, sabendo que as entrevistas podem variar quanto a forma de serem
realizadas, nomeadamente, presencialmente e online (assincronas e sincronas), para o
presente estudo selecionou-se a aplicagdo das entrevistas presencialmente, pois
possibilitam o estabelecimento de uma relacdo de proximidade e de confianca, o que é
crucial para o decorrer das entrevistas. Contudo, € necessaria flexibilidade, na qual o
entrevistador deverd estar capacitado de caracteristicas proprias de comunicacao, para
ndo causar efeitos contraproducentes & mesma, bem como uma adequacéo da linguagem,
uma escuta ativa e cuidadosa e uma capacidade de se contornar as questdes para a
clarificacdo das mesmas (Aires, 2015). Paralelamente, é necessaria uma capacidade de
espontaneidade e envolvéncia, respeitando os “quadros de referéncia” do entrevistado
(Amado, 2014). As entrevistas presenciais, apesar de permitirem que o investigador ajuste
as questdes no decurso do processo, podem levar a reacdes negativas a presenca do
entrevistador, ser dispendiosas e requerer muito tempo (Coutinho, 2014).

As entrevistas serdo gravadas e posteriormente transcritas, garantindo a integridade e
fidelidade das respostas dos participantes, sendo que a gravacdo permitird uma analise
mais detalhada dos dados, assegurando que nenhuma informacéo relevante seja perdida

durante o processo de recolha de dados.

Antes do inicio da entrevista, cada participante sera informado sobre os objetivos do
estudo e a necessidade de gravacdo para fins de analise, bem como sera solicitado o seu
consentimento informado, assegurando que a participacdo € voluntaria e que os dados
serdo utilizados exclusivamente para fins académicos. Para garantir a seguranca das
informac0es, as gravacdes e transcri¢cdes serdo armazenadas num local seguro, acessivel
apenas a investigadora e, além disso, todas as respostas serdo tratadas de forma
confidencial e andnima, garantindo que nenhum participante possa ser identificado. Os
nomes dos entrevistados serdo substituidos por cddigos ou pseuddénimos, protegendo

assim a sua identidade.

A confidencialidade e o0 anonimato sdo principios fundamentais deste estudo, garantindo
gue os participantes possam expressar-se livremente sem receio de repercussdes. Todas
as informacdes recolhidas serdo utilizadas apenas para os fins desta investigacdo e serdo

eliminadas ap0s a conclusdo do estudo, conforme as diretrizes éticas e regulamentares.
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3.5.2 Procedimentos de Analise de Dados: Analise de Contetudo

Uma das etapas mais complexas do processo de investigacdo de um estudo de caso é a
analise, que de acordo com Borges, Hoppen e Luce (2009, citado por Freitas & Jabbour,
2011) “consiste em examinar, categorizar, tabular e recombinar os elementos de prova,
mantendo o modelo conceitual e as proposigdes iniciais do estudo como referéncia” (p.
18). Assim, para a analise dos dados recolhidos, adotou-se a analise de contetdo, uma
técnica qualitativa que permite interpretar e categorizar informacdes textuais de forma
sistematica, possibilitando a identificacdo de padrbes e significados nos discursos dos
participantes (Bardin, 1995). Esse método é particularmente adequado para compreender
as percecdes sobre a motivacgdo intrinseca e 0 bem-estar das equipas no setor social, pois
possibilita uma abordagem estruturada para organizar e interpretar os dados.

A andlise de conteudo, de acordo com Coutinho (2014), é uma técnica que possibilita
analisar de forma sistematica dados recolhidos em formato de material textual, visando
desvendar e quantificar a ocorréncia de palavras/frases/temas considerados “chave” que
possibilitem uma comparagéo posterior ou, como afirmam Marshall e Rossman (1989, p.
98, citado por Coutinho, 2014, p.236), “¢ uma forma de perguntar um conjunto fixo de
questdes aos dados de modo a obter resultados contaveis”. Tem como objetivo classificar
e categorizar qualquer contetdo, transformando as suas carateristicas em elementos-
chave, com vista a poderem ser comparaveis a outros elementos (Carlomagno & Rocha,
2016).

Segundo Bardin (1995), a utilizacdo da analise de contetdo tem trés fases fundamentais:
a pré-andlise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados. Na primeira fase,
deve-se definir os contetdos que devem ser analisados, logo é necessario fazer-se uma
leitura de todos os contetdos recolhidos para decidir quais estdo de acordo com 0s
objetivos do estudo para serem analisados. A segunda fase consiste na construcdo das
operacdes de codificacdo, considerando-se 0s recortes do texto em unidades de registo.
Na terceira e Gltima fase, os resultados sdo tratados de maneira a terem um significado

valido.

A selecdo da técnica para analisar a informacdo recolhida esta relacionada com os
objetivos e o0 estatuto da pesquisa, bem como com a posicdo paradigmatica e

epistemoldgica adotada por parte de quem investiga. Porém, existem varios tipos de
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analise de contetdo (Bardin, 1979, citado por Guerra, 2006), tais como: categorial (ha
uma andlise da tematica, sendo normalmente descritiva, correspondendo a primeira fase
da andlise do conteudo), avaliacdo (avalia as atitudes do entrevistado e a sua opinido,
relativamente a0 que € necessario para o0 estudo), enunciagdo (utilizada mais
especificamente para entrevistas longas e muito abertas, em que a linguagem formal é
colocada de lado, e foca-se essencialmente nos contetidos importantes para o estudo) e
expressao (& mais usada para investigar a veracidade de certos documentos, passando por

ser uma analise mais formal e linguistica).

No entanto, tendo em conta a natureza da pesquisa, selecionou-se a analise de contetdo
categorial, sendo esta uma forma de classificacdo de elementos constitutivos de um
conjunto, por diferenciacdo e por reagrupamento e, por isso, é considerada por Bardin
(1995) um processo de tipo estruturalista com duas etapas. A primeira etapa consiste em
isolar os elementos e a segunda etapa compreende a classificacdo, logo a reparticdo dos
elementos e a procura de uma certa organizacdo. Para uma categorizacdo viavel, o
conjunto de categorias deve possuir as seguintes qualidades: exclusdo mutua,
homogeneidade, pertinéncia, objetividade e fidelidade e produtividade. E de referir que,
na analise de conteudo categorial, ao ser simultaneamente uma analise descritiva, € mais
abstrata e ndo totalmente exclusiva e, por isso, & normal existirem varios fatores, mas

também é natural nem todos os discursos conterem todas as variaveis (Guerra, 2006).

Inicialmente, a categorizacdo baseou-se em temas amplos relacionados com a motivagéo
e 0 bem-estar no trabalho. No entanto, para um aprofundamento mais rigoroso da analise,
foram acrescentadas novas categorias, permitindo uma organizacdo mais detalhada dos

dados, tendo sido integradas as seguintes categorias de analise:
1. Conceito de nocéo

1.1.  Conceito de satisfacdo

1.2. Motivacdo intrinseca

1.3.  Motivacdo extrinseca

2. Recompensa
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2.1.  Expectativa

2.2. Equidade

3. Conceito de Grupo

3.1.  Conceito de equipa

3.2.  Conceito de cultura de equipa

3.3. Diplomas da equipa

4. Gestao e Eficacia

4.1.  Gestdo de equipa e eficiéncia

4.2.  Gestdo de equipa e nogdo intrinseca

4.3.  Gestdo de equipas na IPSS

A tabela a seguir (Tabela 3) apresenta as categorias e as suas respetivas subcategorias,

alem das defini¢des associadas a cada uma delas

Tabela 3 - Fatores que influenciam a motivacéo intrinseca

Categoria Definicdo da Categoria | Subcategoria | Defini¢do da Subcategoria

1. Conceito | Refere-se a | Conceito de | A satisfacdo no trabalho

de Nocéo compreensdo dos | Satisfacdo estd relacionada com o
participantes sobre nivel de contentamento dos
temas como a satisfacédo colaboradores com o
no trabalho, a motivacao ambiente e as tarefas
intrinseca e extrinseca. realizadas.
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Motivacao A motivacéo intrinseca diz

Intrinseca respeito a realizacdo das
tarefas por prazer ou
satisfacdo pessoal, sem a
necessidade de
recompensas externas.

Motivacao A motivagdo extrinseca

Extrinseca refere-se @  motivacao

gerada por fatores
externos, como
recompensas  materiais,
reconhecimento ou

incentivos.

2.

Recompensa

Refere-se a percecédo
dos participantes sobre o
que esperam em troca do

seu trabalho.

Expectativa

A expectativa envolve as
recompensas  que  0S
colaboradores  acreditam
que receberdo pelo seu
desempenho ou

contribuicéo no trabalho.

Equidade

A equidade esta
relacionada com a
percecdo de justica nas
recompensas e no
tratamento  dado  aos
colaboradores, tanto entre
pares guanto

hierarquicamente.
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3. Conceito | Refere-se as percecdes | Conceito  de | O conceito de equipa diz
de Grupo dos participantes sobre o | Equipa respeito & forma como os
conceito de equipa, a membros veem o grupo de
sua  organizagdo e trabalno e as suas
funcionamento. interacdes internas.
Cultura  de | A cultura de equipa refere-
Equipa se aos valores, normas e
préticas partilhadas dentro
da equipa, influenciando a
sua dindmica e eficacia.
Diplomas da | A percecdo dos membros
Equipa sobre as qualificagbes e
formagdes académicas dos
integrantes da equipa e a
sua importancia para o
desempenho da equipa.
4. Gestdo e | Refere-se a percecdo | Gestdo de | A gestdo da equipa e a sua
Eficacia dos participantes sobre a | Equipa e | eficiéncia envolvem como
gestdo da equipa e a sua | Eficiéncia os lideres da equipa lidam
eficacia na conducao do com a administracdo das
grupo para alcancar 0s tarefas, recursos e pessoas
objetivos para alcancar os objetivos.
organizacionais.
Gestdo de | Relaciona-se com a forma
Equipa e | como a gestdo impacta na
Nocao motivacdo interna  dos
Intrinseca membros da  equipa,

criando um ambiente que
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favorece o envolvimento e

0 desempenho.

Gestdo de | Refere-se a gestéo
Equipas  na | especifica de equipas no
IPSS contexto das IPSS,
considerando as

particularidades do setor.

A incluséo destas categorias permite uma abordagem mais abrangente e estruturada na
interpretacdo dos dados, favorecendo uma anélise mais robusta sobre os fatores que
influenciam a motivagéo e a dindmica das equipas no setor social. A categorizagcdo dos
conteudos foi realizada de forma sistematica, seguindo um processo de codificagdo mista,
combinando uma abordagem dedutiva (com base na literatura) e indutiva (emergindo dos
proprios dados empiricos) (Krippendorff, 2019). Este procedimento garantiu uma maior
precisdo e validade na andlise, proporcionando uma visdo detalhada dos fatores que
impactam a motivacao intrinseca, o bem-estar e a gestdo de equipas no contexto das

organizacdes do setor social.

3.6 Apresentacao e Discussao dos Resultados

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e discutir 0s principais resultados
obtidos a partir da analise qualitativa das entrevistas realizadas e da revisao de literatura.
As entrevistas foram submetidas a um processo sistematico de analise de contetdo,
estruturado com base em categorias tematicas previamente definidas, sendo que as
grelhas de analise individuais serviram como base para uma sintese interpretativa
detalhada, na qual se procurou compreender, em profundidade, as percecdes, experiéncias
e significados atribuidos pelos entrevistados ao seu quotidiano profissional. Esta
abordagem permitiu ndo apenas identificar padrdes recorrentes no discurso, mas também

captar singularidades e contrastes entre diferentes contextos institucionais.
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A apresentacdo dos resultados serd organizada de acordo com as categorias analiticas
definidas, articulando a interpretacdo dos dados com excertos representativos do discurso
dos participantes. Este procedimento visa assegurar uma leitura ancorada na realidade
empirica, permitindo compreender os sentidos construidos pelos entrevistados em torno
da sua vivéncia no seio das IPSS. A discussdo serd conduzida a luz do enquadramento
tedrico previamente estabelecido, procurando estabelecer pontes entre 0s dados
recolhidos e as principais problematicas que atravessam o campo da gestdo de equipas,
da motivacdo profissional e da cultura organizacional no setor social. Assim, este capitulo
assume uma dupla funcdo: expor os dados recolhidos e promover uma reflexdo critica

sobre os mesmos.

3.6.1 Apresentacdo dos Resultados

A andlise das 18 entrevistas realizadas permitiu extrair um conjunto de resultados que
refletem, de forma consistente, as vivéncias, percecOes e desafios sentidos pelos
profissionais da IPSS em estudo. A partir da organizacdo dos dados em categorias e
subcategorias previamente definidas, foi possivel identificar linhas de tendéncia comuns,
bem como particularidades relevantes, que ajudam a compreender a complexidade do
trabalho em contexto institucional no setor social. Os resultados obtidos revelam uma
realidade marcada simultaneamente por grande envolvimento pessoal e emocional por

parte dos profissionais, e por constrangimentos organizacionais significativos.

E importante referir que, de forma geral, os entrevistados foram bastante sucintos nas
suas respostas, 0 que constituiu uma limitacdo para a profundidade da analise e discussao
dos resultados. A brevidade das intervenc@es dificultou, por vezes, a exploracdo mais
detalhada de conceitos-chave e de experiéncias vividas no contexto de trabalho. Esta
concisdo, embora compreensivel dada a natureza pratica do ambiente profissional em que
se inserem, reduziu a possibilidade de realizar interpretacbes mais amplas ou
comparacdes aprofundadas entre os discursos. Ainda assim, os dados recolhidos
permitiram identificar padrées significativos e evidenciar temas recorrentes relevantes

para 0s objetivos do estudo.

Em termos gerais, destaca-se a centralidade da motivacdo intrinseca como motor principal
da atuacéo dos profissionais, onde o sentido de missdo, o desejo de ajudar os outros e o

impacto direto no bem-estar dos utentes sdo referidos de forma transversal como fontes
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de satisfagdo e realizacdo. Em contraste, as formas de motivacdo extrinseca, como
recompensas financeiras ou reconhecimento institucional, sdo escassas ou inexistentes, o
que leva a valorizacdo de formas simbélicas de recompensa, como 0 apoio entre colegas
ou a percecdo do sucesso nas intervengdes. A equipa de trabalho emerge como elemento
estruturante, tanto do ponto de vista afetivo como operacional, sendo frequentemente
descrita como o principal fator de resiliéncia perante as dificuldades. Contudo, a gestéo
das equipas apresenta fragilidades marcadas por informalidade, indefini¢do de funcdes e
escassa comunicacdo hierdrquica, o que afeta diretamente a eficdcia coletiva.
Adicionalmente, a cultura organizacional da IPSS € descrita como relacional e préxima,
mas simultaneamente desestruturada e pouco orientada para o desenvolvimento

profissional.

Estes resultados permitem evidenciar um sistema sustentado no compromisso pessoal dos
profissionais e na forga dos vinculos interpessoais, mas fragilizado por uma auséncia de
estratégias de gestdo consistentes, de mecanismos formais de valorizacéo e de estruturas
de suporte institucionais. A apresentacdo detalhada dos dados, organizada pelas principais
categorias tematicas, permitird aprofundar estes eixos interpretativos e relaciona-los com

0 enquadramento tedrico adotado.

3.6.1.1 Caracteriza¢ao Sociodemografica dos Participantes

A amostra do presente estudo é constituida por dezoito participantes, todos colaboradores
da APPACDM de Viana do Castelo, com funcdes diretas ou indiretamente ligadas a
intervencdo social, gestdo de equipa ou apoio técnico. A escolha dos participantes seguiu
critérios de heterogeneidade funcional e experiéncia no setor, permitindo captar uma

diversidade de perspetivas sobre a realidade vivida nas instituicoes.

Em termos de género, observa-se uma predominancia clara do sexo feminino, com 15
mulheres e 3 homens, refletindo a composicdo maioritariamente feminina das equipas
técnicas no setor social, sendo que esta distribuicdo ndo é surpreendente, uma vez que 0
setor social portugués tem vindo a ser caracterizado por uma forte feminizacdo,
particularmente nas areas de cuidado e intervencdo direta, onde estudos como os de
Monteiro e Oliveira (2014) e Borges (2024) confirmam que as IPSS sdo espacos
predominantemente ocupados por mulheres, perpetuando uma divisao sexual do trabalho

gue associa o cuidado ao feminino.
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= Feminino = Masculino

Gréfico 1 - Distribuicdo dos participantes por género

No que respeita a idade, a maioria dos participantes situa-se entre os 30 e 0s 50 anos, com
alguns casos de profissionais mais jovens (20-29 anos) e outros acima dos 50, traduzindo
uma diversidade etaria relevante para a analise das experiéncias laborais e da relagdo com
a instituicdo, sendo que esta distribuicdo etaria corresponde ao perfil identificado por
Pereira et al. (2014), que referem uma concentracdo significativa de trabalhadores do
setor social em faixas etarias adultas, frequentemente com experiéncia acumulada no

terreno.
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N
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(o)}

20-29 anos 30-50 anos >50 anos
Faixa etdria

Gréfico 2 - Distribui¢do dos participantes por faixa etéria

Relativamente as habilitagdes académicas, os dados mostram que a maioria dos
entrevistados possui formacdo superior nas areas das Ciéncias Sociais e Humanas,
nomeadamente Servigo Social, Psicologia, Educagéo Social ou Gerontologia. Ha também

registos de técnicos com formacao profissional ou técnico-profissional, particularmente
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nas areas da Ac¢do Direta e Cuidados. Esta distribuicdo formativa reflete o perfil de
competéncias habitualmente requerido pelas IPSS que, por sua vez, estd em linha com os
dados de estudos que apontam para uma crescente profissionalizacéo do setor, ainda que
coexistam profissionais com formagdes técnico-profissionais, especialmente nas areas de
Apoio Direto (Pereira et al., 2014).

12,5
12
11,5
11
10,5
10
9,5

Numero de participantes

Superior (Ciéncias Sociais e Humanas) Técnico-Profissional (A¢do Direta e
Cuidados

Formacgao académica

Gréfico 3 - Distribuicdo dos participantes por formacdo académica

Quanto ao cargo ou funcdo desempenhada, os participantes desempenham uma variedade
de papéis institucionais, incluindo técnicos superiores (assistentes sociais, psicologos),
animadores socioculturais, auxiliares de acdo direta, e ainda elementos com
responsabilidades de coordenacdo ou gestdo intermédia. Esta diversidade funcional
permitiu recolher dados com diferentes niveis de proximidade a gestdo e diferentes
olhares sobre as dindmicas de equipa e motivacdo no trabalho e, além disso, confirma a
estrutura multifuncional das equipas nas IPSS, tal como descrita por Borges (2024), que
destaca o carater multidisciplinar das intervencgdes e a necessidade de complementaridade

entre saberes formais e experiéncia pratica.

Esta caracterizacdo sociodemografica oferece um pano de fundo essencial para a
interpretacdo dos discursos dos entrevistados, permitindo contextualizar as suas

experiéncias e representacdes face as dimensées exploradas no estudo.

3.6.2 Analise dos Niveis de Motivagado Intrinseca

A analise dos discursos dos participantes revela que a motivagao intrinseca assume um

papel central no desempenho profissional no contexto das IPSS. Este tipo de motivagao,
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que se refere ao envolvimento em atividades pela satisfagéo que elas proporcionam em si
mesmas e ndo por recompensas externas (Deci & Ryan, 1985), emerge de forma clara nas
narrativas dos entrevistados, sobretudo pela forma como atribuem significado pessoal as
suas funcdes e ao impacto do seu trabalho, sendo que autores mais recentes, como van
den Broeck et al. (2021), refor¢cam esta perspetiva ao salientar que a motivacdo intrinseca
esta fortemente relacionada com a percecédo de sentido no trabalho e com a internalizagéo

dos objetivos organizacionais.

Apesar da precariedade laboral e da escassez de recursos apontadas por muitos
participantes, observa-se uma forte adesdo emocional e ética ao trabalho, sustentada por
valores como a solidariedade, o cuidado e o bem-estar dos utentes, onde profissionais
com cargos técnicos e de coordenagdo, como ¢ o caso dos entrevistados E5 (“gosto de
trabalhar com os jovens Autistas” —p. 230), E7 (“n@o ha nada melhor que alguém elogiar
0 meu trabalho todos os dias” — p. 179) e E12 (“adoro trabalhar com os miudos e que me
dao aquilo que necessito” — p. 194), expressam uma profunda identificagdo com os
objetivos sociais das instituicdes em que trabalham. Esta orientacdo vocacional parece
funcionar como um amortecedor perante as dificuldades estruturais, funcionando como
fonte de energia interna que lhes permite manter o compromisso organizacional. De
acordo com Bakker e van Woerkom (2018), essa ligacao afetiva ao propdsito do trabalho
constitui um recurso motivacional fundamental para enfrentar contextos exigentes e

emocionalmente desafiantes.

Outro aspeto significativo € a valorizacdo da autonomia e da possibilidade de tomada de
decisdo no exercicio das funcbes. Alguns dos entrevistados com maior experiéncia
profissional relatam que, apesar das limitagdes impostas pelas hierarquias institucionais,
existe espaco para a iniciativa pessoal e criatividade, o que reforca o sentido de autoria e
de competéncia no trabalho. De acordo com a Teoria da Autodeterminacdo, a perce¢do
de autonomia e dominio sobre as tarefas contribui de forma decisiva para o reforco da
motivacao intrinseca (Ryan & Deci, 2000). Tal fenémeno é visivel, por exemplo, no caso
de E12, que refere a sua capacidade de liderar equipas e implementar praticas inovadoras,

sentindo-se reconhecida ndo apenas pelas chefias, mas também pelos colegas.

u iv ui itivo™; « i u ualqu
“porgue se motiva a e a no reforco positivo™; “neste momento se me pedissem eu faco qualquer

coisa”; “é fundamental. O grupo tem mais possibilidade de se transformar em equipa.”; “unir, vai deixar
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o trabalho funcionar melhor para que os objetivos da unidade sejam cumpridos.”; “sou tratada por igual

independentemente da categoria profissional”.

Segundo Slemp et al. (2018), a autonomia percebida ndo s6 aumenta a satisfacdo laboral,

como também favorece comportamentos proativos e de inovacgao no local de trabalho.

A dimensdo relacional surge também como um fator mobilizador. Os entrevistados com
funcbes mais proximas do terreno, como E3 (“trabalho h& 37 anos com a deficiéncia e
sempre me senti motivada a vir trabalhar”), E9 (“a minha diretora valoriza o meu
trabalho e confia em mim”; “a equipa nota-se que esta feliz, é coesa e com bem-estar
entre todos os membros”) e E14 (“um fator interno é ver os frutos no meu trabalho na
expressao dos clientes”), destacam que as relagdes de proximidade estabelecidas com os
utentes, assim como a colaboracdo entre colegas, alimentam a sensacdo de pertenca e
utilidade e, aqui, sentem que o seu trabalho tem um impacto direto e positivo na vida das

pessoas, 0 que valida continuamente a sua escolha profissional.

Este dado encontra respaldo no estudo de Azevedo e Carvalho (2014), que demonstra que
os vinculos afetivos com utentes e equipas de trabalho estdo intrinsecamente ligados a
uma maior satisfacdo e persisténcia na funcdo, mesmo em contextos organizacionais
adversos. Mais recentemente, Martinez-Tur et al. (2020) sublinham que relacbes
interpessoais positivas no trabalho funcionam como catalisadores da motivacdo e da

eficcia coletiva, sobretudo em contextos de prestacao de cuidados.

E importante destacar ainda a relevancia da formagdo continua como elemento
potenciador da motivacdo intrinseca, dado que varios entrevistados, sobretudo aqueles

com formacéo superior, exemplo E2:

“a minha gestao de equipa é importante analisar e falar com os técnicos e aprofundo muito os
temas, investigo para chegar a eficiéncia na minha sala com os clientes.” — E7 — “sim predomina, todos

os dias somos motivados a ser melhores” —
E10 — “sim, se tivermos uma boa gestéo de equipas temos uma boa eficiéncia” —

Referem que a atualizacdo constante de conhecimentos e o desenvolvimento pessoal

promovem o sentimento de valorizacdo e competéncia profissional. Esta percecao
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confirma as conclusdes de Oliveira e Leal (2016), que defendem que a aprendizagem
continua esta positivamente correlacionada com o entusiasmo no trabalho e com uma
maior resiliéncia profissional. Autores como Kyndt et al. (2019) reforcam que 0 acesso a
aprendizagem ao longo da vida contribui ndo sé para a motivacdo, mas também para a

retencdo de talento em setores de alta exigéncia emocional.

No entanto, importa reconhecer que este tipo de motivacao ndo é homogéneo entre todos
os perfis. Nos casos em que o trabalho € exercido por obrigacdo ou devido a auséncia de
outras oportunidades profissionais, como relatado por E8:

“ndo sdo sempre cumpridos da forma como eu queria. Mas eu dou 0 meu melhor”; “expectativa é

para mim algo negativo” € também por E16:

“neste sentido ndo acontece muito, porque existem colaboradores que n&o tém a mesma opinido

e depois ndo chegamos a um consenso”, @ motivacdo intrinseca tende a manifestar-se de forma
menos intensa ou flutuante, revelando uma tensdo entre a vontade de contribuir e o
desgaste fisico e emocional associado a fun¢do. Como argumentam van Hooff e van
Hooft (2021), ambientes pouco estimulantes ou marcados por frustracao de necessidades

psicoldgicas basicas tendem a gerar estados de desmotivacdo ou burnout progressivo.

Em sintese, 0s niveis de motivagdo intrinseca observados entre os participantes deste
estudo sdo notavelmente elevados, sustentando-se na identificagdo com a missao
institucional, no sentido de proposito, na autonomia funcional, nas relagdes interpessoais
e no acesso a formacdo. Estes dados sdo consistentes com a literatura internacional sobre
0 tema, que reforca o papel estruturante da motivacdo intrinseca na satisfacdo e
desempenho dos profissionais do setor social (Gagné & Deci, 2005; Borges, 2024). Este
panorama é também corroborado por estudos recentes, como os de Olafsen et al. (2021),
que evidenciam que a satisfacdo das necessidades psicoldgicas em contextos
organizacionais complexos é determinante para a persisténcia e bem-estar dos

trabalhadores.

3.6.2.1 Percegdes sobre a Gestao de Equipas

As percecBes dos participantes acerca da gestdo de equipas revelam uma realidade

marcada por experiéncias ambivalentes e, em muitos casos, contraditérias. Enquanto
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alguns entrevistados demonstram reconhecimento por praticas de lideranca participativa
e comunicacdo aberta, a maioria identifica dificuldades estruturais e funcionais
associadas a forma como as equipas sdo geridas nas IPSS. Esta tensdo entre estilos
hierarquicos e colaborativos encontra paralelo em estudos recentes que destacam a
relevancia da lideranca partilnada (shared leadership) para a eficicia organizacional
(Nicolaides et al., 2014; Huimin Xu et al., 2023).

Entre os principais aspetos positivos referidos destaca-se o papel das liderancas que
promovem a proximidade com os profissionais, que valorizam o dialogo e que incentivam

a autonomia, onde entrevistadas, como por exemplo E7:

“tratada por igual independentemente da categoria profissional”

e E5

., 6

s Lo .
¢ bom, porque sabe conversar, tem uma boa comunicag¢do”; “tem feito tudo para que a

unidade seja uma equipa por um todo e ndo um grupo”,

com cargos de coordenacdo, demonstram consciéncia da importancia de uma lideranca
baseada na confianga, na empatia e na escuta ativa. Estas abordagens sdo geralmente
associadas a maior coesao de equipa, melhoria no ambiente de trabalho e maior motivacéo
por parte dos colaboradores, sendo que esta visdo estd alinhada com a literatura,
nomeadamente com os contributos de Azevedo e Carvalho (2014), que apontam os estilos
de lideranca transformacional e colaborativa como mais eficazes no contexto das IPSS,

promovendo um clima organizacional positivo e participativo.

No entanto, uma parte significativa dos entrevistados manifesta perce¢des criticas quanto

as praticas de gestdo vigentes e, profissionais como EG6:

“neste momento temos alguma dificuldade em ser tratados com respeito, igualdade e justica”,
E como ES8:

“sdo, sdo sempre [as expectativas] cumpridas da forma como eu queria. Mas eu dou o meu

melhor”
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Também por E11:

“falta-me um espaco fisico e a nivel de relacionamento, podiamos estar melhor”

Estes testemunhos relatam experiéncias de desorganizagdo, comunicacdo deficiente e
indefinicdo de papéis e responsabilidades. Em alguns casos, estas falhas s&o atribuidas a
acumulacdo de fungdes por parte das chefias, a falta de formacéo especifica em gestéo de
pessoas ou ainda a inexisténcia de estruturas formais de coordenacdo, o que, por sua vez,
contribui para a criagdo de ambientes marcados pela improvisacdo, pelo desgaste
emocional e pela percecdo de injustica nas decisdes internas. Pereira et al. (2014) apontam
precisamente estas debilidades — auséncia de politicas de GRH, fragilidade dos modelos
organizativos e escassez de investimento na lideranca — como entraves persistentes a
eficacia das IPSS. Investigadores como Figueira (2023), num doutoramento sobre
lideranca e governacdo em IPSS portuguesas, sublinham como a limitagdo regulamentar
e a falta de estruturas formais fragilizam a capacidade institucional de coordenar e

sustentar praticas de gestdo eficazes.

Outro aspeto recorrente nas entrevistas prende-se com a falta de momentos de encontro,
de planificacdo estratégica conjunta e de feedback estruturado, onde profissionais como
E3:

“sim, porque torna a equipa mais coesa e unida e nota-se que trabalhamos todos para 0 mesmo

sentido”

e E14:

“temos perdido algumas dinamicas, como por exemplo convivios, jantares para a aproximagado

dos colaboradores"; “ndo fazemos distingdo entre colaboradores, para manter a equipa unida”

expressam frustracdo por sentirem que as equipas funcionam em modo reativo, sem uma
visdo comum ou objetivos bem definidos, o que afeta a eficiéncia, mas também o
sentimento de pertenca e a motivacdo dos colaboradores. Este cenario € reforcado por
Esteves et al. (2023), que identificaram em organizacdes sem fins lucrativos portuguesas,
particularmente durante a pandemia, que a auséncia de competéncias especificas de

lideranca em contextos de crise comprometeu severamente a comunicacao eficaz e a
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confianga das equipas. Adicionalmente, Cochran (2025) enfatiza que o envolvimento
emocional e produtividade das equipas dependem diretamente de liderangas que
promovem feedback regular, clareza de papéis e apoio sistematico, o que € critico em
contextos de escassez de recursos como o das IPSS.

E também evidente, a partir das entrevistas, que muitos dos constrangimentos na gestao
das equipas decorrem de limitagdes estruturais das préprias IPSS. A escassez de recursos
humanos, o elevado volume de trabalho e a natureza hibrida das fungdes de gestdo (onde
coordenadores acumulam tarefas técnicas e administrativas) sdo realidades que impactam
diretamente a capacidade de liderar eficazmente e, tal como demonstrado por Oliveira e
Leal (2016), a falta de profissionalizagdo da gestdo nos contextos do terceiro setor
compromete ndo so a qualidade dos servigos, como o0 bem-estar das equipas. Nesta linha,
Vilakazi (2024) defende a necessidade de estratégias inovadoras de gestdo de pessoas,
baseadas na estratégia "Blue Ocean", para enfrentar desafios de recursos e promover

ambientes organizacionais mais resilientes e colaborativos.

Em sintese, as percecdes sobre a gestdo de equipas sao marcadas por um contraste entre
praticas desejaveis — assentes na lideranca participativa, na comunicacao e na clareza —
e um conjunto de limitagcdes operacionais que dificultam a sua implementacéo plena. A
qualidade da gestéo € reconhecida como fator critico para o funcionamento das equipas e
para o equilibrio emocional dos profissionais, mas os dados evidenciam que esta
dimensdo continua, em muitos casos, a depender mais da iniciativa individual das
liderancas do que de uma estrutura institucional solida e consistente. Enquanto Battilana
(2021, 2022) argumenta que lideres em organizacGes hibridas devem operar como
“institutional entrepreneurs” para articular impacto social ¢ governanga eficaz, Figueira
(2023) salienta que as regras e cultura organizacional das IPSS precisam evoluir para

sustentar uma lideranca participativa de longo prazo.

3.6.2.2 Relagdo entre a Motivagao Intrinseca e a Gestao de Equipas

A relacdo entre a motivacao intrinseca e a gestao de equipas emergiu das entrevistas como
um dos pontos mais significativos para compreender o bem-estar, 0 compromisso e a
eficacia dos profissionais nas IPSS. A analise dos discursos revela que uma gestdo de

equipas eficaz, assente em lideranca participativa, reconhecimento interpessoal e clareza
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organizacional, esta diretamente associada ao fortalecimento da motivacao intrinseca dos

trabalhadores.

Os entrevistados que expressaram elevados niveis de motivacdo intrinseca (como E5, E7,
E10 e E12) sdo, na maioria dos casos, 0s mesmos que relatam experiéncias positivas com
as suas chefias e com a forma como as equipas séo organizadas. O E5 afirma: "porque
estamos sempre a evoluir e aprender. Isso € importante para a gestdo de equipas" (p.
173), enquanto o E7 destaca: "Todos os dias somos motivados a ser melhores” (p. 180),
evidenciando um ambiente de refor¢o positivo. De forma semelhante, o E10 refere:
"Temos reforgo positivo nas equipas” (p. 189), e o E12 afirma sentir-se motivada pelo
ambiente de trabalho, ao dizer: "Adoro trabalhar com os mitdos, eles ddo-me aquilo que
necessito” (p. 194). Estes testemunhos apontam para a importancia da valorizagcdo do
contributo individual, da possibilidade de participar nas decisdes e da existéncia de um
ambiente de confianca e partilha, fatores que potenciam significativamente o gosto pelo
trabalho e o empenho pessoal. E, ainda, possivel confirmar os pressupostos da Teoria da
Autodeterminacdo, segundo a qual a satisfacdo das necessidades psicologicas de
autonomia, competéncia e relacionamento interpessoal é essencial para sustentar a
motivacao intrinseca (Ryan & Deci, 2000). Adicionalmente, trabalhos recentes reforcam
que o apoio do lider as necessidades basicas (autonomia, competéncia, relacdo) sustenta
diretamente a motivacao intrinseca e a aprendizagem autodirigida (Collin et al., 2021;
Jarl, 2024).

Por outro lado, quando a gestéo de equipas é percebida como desorganizada, autoritaria
ou indiferente as necessidades dos colaboradores, ha uma diminuicdo clara na motivacao
pessoal, sendo que a auséncia de lideranca ética ou empoderadora estd associada a
motivacao extrinseca e menor compromisso. O E6 refere: "Neste momento temos alguma
dificuldade em ser tratados com respeito, igualdade e justica™ (p. 192), enquanto o E8
admite: "N&o sdo sempre [as expectativas] cumpridas da forma como eu queria™ (p. 183).
Ja o E14 aponta que "no plano global, a maior parte dos colaboradores motivam-se de
forma extrinseca™ (p. 201), deixando implicito um distanciamento emocional do trabalho.
Nestes contextos, a auséncia de reconhecimento, a sobrecarga de trabalho e a falta de
coesdo dificultam o desenvolvimento de um vinculo significativo com a atividade
profissional, fazendo com que o trabalho se torne uma obrigacdo mais do que uma escolha

com sentido pessoal.
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A lideranca, neste contexto, assume um papel estruturante pois, uma lideranga que escuta,
acompanha, reconhece e proporciona autonomia tem a capacidade de promover
ambientes de trabalho que reforcam o sentido de misséo e de autorrealizagdo. Segundo
Gagné e Deci (2005), lideres que adotam estilos de gestdo facilitadores promovem
contextos mais propicios ao florescimento da motivagdo intrinseca, enquanto estilos
controladores tendem a inibi-la. No caso das IPSS, onde os recursos sdo limitados e a
pressao emocional é constante, a gestdo sensivel e estruturada pode fazer a diferenca entre

0 burnout e o compromisso resiliente.

Um fator adicional apontado pelos entrevistados é a influéncia da comunicacgéo horizontal
e da coesdo entre colegas, onde um estudo sobre lideranca orientada por propdsito em
Portugal concluiu que lideres que alinham os valores individuais dos colaboradores com
0 proposito organizacional promovem maior coesdo, envolvimento e bem-estar. Quando
a gestdo promove espacos de partilha, reunides regulares e feedback construtivo, 0s
profissionais sentem-se parte de uma equipa e ndo apenas executantes isolados. Este
sentimento de pertenca reforca a motivagéo intrinseca, como salientado pelo E2: "Sem
duvida que temos o apoio do lider e dos técnicos. Gosto do meu trabalho e trabalhar com
0s meus elementos de trabalho™ (p. 160). Da mesma forma, o E9 destaca: "A minha
diretora valoriza o meu trabalho e confia em mim", acrescentando ainda: "A equipa nota-
se que esta feliz, é coesa e com bem-estar entre todos os membros” (p. 186). Estas
experiéncias indicam que o apoio entre colegas e da chefia atua como principal motivador
para a permanéncia e envolvimento nas funcdes, reforcando o sentido de pertenca e,

consequentemente, a motivacéo intrinseca.

A literatura corrobora estas observagdes. Estudos como o de Oliveira e Leal (2016)
indicam que ambientes organizacionais estruturados, participativos e com praticas de
valorizacdo pessoal estdo diretamente associados a niveis mais elevados de motivagédo
interna e menor rotatividade de pessoal nas IPSS; ja Borges (2024) salienta que, em
contextos marcados pela instabilidade e precariedade, a gestdo de equipas sensivel e

cuidadora pode funcionar como um fator protetor do desgaste emocional.

Em sintese, a andlise das entrevistas confirma uma relacdo direta entre a motivacéao
intrinseca dos profissionais e a forma como as equipas sdo geridas, pois uma gestao

proxima, clara, valorizadora e centrada na pessoa ndo s promove a eficacia
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organizacional como reforga 0 compromisso e o bem-estar daqueles que trabalham em
contextos sociais exigentes. Esta ligacdo ndo € meramente tedrica: ela manifesta-se no
quotidiano das instituices, nas relagdes entre colegas, nas atitudes das chefias e nas

escolhas de permanecer ou abandonar o setor.

3.6.3 Comparagao com Estudos Anteriores

Os resultados obtidos através da andlise das entrevistas a profissionais da APPACDM de
Viana do Castelo revelam uma predominancia clara de motivacdo intrinseca,
frequentemente associada a nocao de vocacdo, propdsito e realizagdo pessoal através do
impacto social gerado pelo trabalho. Esta constatacdo encontra suporte robusto na Teoria
da Autodeterminacdo de Deci e Ryan (1985; 2000; 2017), que distingue entre motivacoes
intrinsecas (movidas por interesse e satisfacdo pessoal) e extrinsecas (movidas por
recompensas externas), enfatizando que a motivacao sustentada e de qualidade depende
da satisfacdo de trés necessidades psicologicas basicas: autonomia, competéncia e
relacionamento. Os entrevistados demonstram claramente essa satisfacdo relacional e
identitaria, mesmo quando outros fatores extrinsecos estdo ausentes, o que reforca a

centralidade da motivacdo intrinseca em contextos de intervengdo social.

A relacdo estreita entre os profissionais e os utentes, bem como o sentimento de utilidade
e missdo cumprida, remete também para os contributos de Rosso et al. (2010), que, ao
sintetizarem diversas abordagens sobre o0 "sentido do trabalho", destacam que a percec¢éo
de impacto positivo na vida de outros € um dos principais elementos que conferem
significado e proposito as atividades profissionais, especialmente em areas como 0

terceiro setor.

No entanto, os dados também revelam uma tensdo evidente entre esse compromisso
vocacional e o contexto institucional, marcado por falta de reconhecimento, escassez de
feedback, estagnacdo na carreira e injusticas percebidas, fatores que provocam frustracédo
e desgaste. Este cendrio € coerente com a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959;
1966), segundo a qual os fatores motivacionais (intrinsecos) geram satisfacdo quando
presentes, mas a auséncia dos chamados fatores de higiene (como salario, condicGes de
trabalho e reconhecimento) conduz inevitavelmente a insatisfacdo. A narrativa dos

entrevistados exemplifica bem essa dualidade: embora o salario ou a progressdo nédo
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sejam os motores da dedicacdo, a sua auséncia prolongada influéncia o entusiasmo e

aumenta a vulnerabilidade emocional dos profissionais.

Além disso, os discursos que expressam percecfes de injustica salarial, contratos
precarios e critérios pouco claros para progressdo encontram forte correspondéncia na
Teoria da Equidade de Adams (1963; 1965), dado que a teoria defende que os individuos
avaliam continuamente o equilibrio entre o que investem (esforco, tempo, qualificacdo)
e 0 que recebem (remuneragdo, reconhecimento), em comparagdo com 0S Seus pares.
Quando esse equilibrio é percebido como injusto, emergem sentimentos de frustracéo,
desmotivacdo e até retracdo do envolvimento organizacional, exatamente como

evidenciado nos testemunhos recolhidos.

Outro ponto central nos resultados é o papel das equipas como espacgos de coesdo, apoio
emocional e identidade profissional. Este aspeto é consonante com o Modelo das
Caracteristicas do Trabalho de Hackman e Oldham (1976), que identifica o
relacionamento interpessoal como uma das dimensdes centrais que aumentam a
motivagdo e o desempenho no trabalho. A nog¢do de “diplomas de equipa”, mencionada
pelos entrevistados como formas simbdlicas de reconhecimento mdtuo, reforca a
importancia dos lacos sociais como elementos de regulagdo emocional e sustentacéo
identitaria em ambientes exigentes, sendo que o reconhecimento informal é também
valorizado por Benevene et al. (2020), que sublinham o papel das relacfes interpessoais
e do clima relacional como mediadores do compromisso e da satisfacdo dos profissionais

do setor social.

Todavia, apesar da forca das dindmicas de equipa, os dados evidenciam obstaculos
significativos como a rotatividade, sobrecarga de trabalho e auséncia de tempo para
encontro e reflexdo conjunta que, consequentemente, remetem para as criticas apontadas
por Amorim et al. (2023), que destacam como a gestdo inadequada de recursos humanos
pode comprometer a coesdo, a eficacia e o bem-estar das equipas, especialmente em

contextos de elevada pressao emocional.

A gestdo de equipas e o papel da lideranca surgem também como elementos ambivalentes
nos discursos. Se por um lado ha apreciacdo por liderancas proximas e acessiveis, por

outro, emergem relatos de chefias autoritarias, indefinicdes funcionais e auséncia de
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planeamento, sendo que este tipo de lideranca desalinhada com as necessidades das
equipas pode ser analisado a luz das contribuicdes de Bass (1985) sobre lideranca
transformacional, que promove motivagéo, confianca e desenvolvimento ao valorizar as
contribui¢des individuais e envolver os colaboradores na construcdo de sentido. Logo,
liderancas ausentes ou meramente operacionais, como descritas por alguns entrevistados,
falham em promover esse tipo de compromisso, gerando apatia e desmotivacdo, conforme
discutido por Cunha e Rodrigues (2018) e Seulo (2022) no contexto das IPSS.

A informalidade institucional, embora reconhecida como promotora de proximidade e
flexibilidade, também é percecionada como um fator de fragilidade estrutural,
dificultando a profissionalizacdo e o planeamento estratégico das praticas
organizacionais, sendo que esta dualidade € bem analisada por Schein (2010) e Cameron
e Quinn (2011), que alertam para os riscos de culturas organizacionais baseadas em
normas tacitas e logicas informais, especialmente quando ndo sustentadas por

mecanismos claros de gestdo, avaliacdo e desenvolvimento.

Finalmente, a auséncia de oportunidades de valorizacdo e crescimento continuo —
apontada por muitos entrevistados como fonte de frustragdo — liga-se diretamente a
Teoria da Expectativa de Vroom (1964), retomada por Lunenburg (2011), que defende
que os individuos tendem a investir esforco quando acreditam que este conduzird a
resultados desejados (valéncia), sendo recompensados proporcionalmente. Quando o
sistema ndo oferece perspetivas claras de reconhecimento, progressao ou valorizacdo, 0s
profissionais tendem a reduzir o envolvimento, como relatado entre os mais experientes

nas IPSS analisadas.

3.6.4 Discussdo dos Resultados: Implicagbes Praticas para IPSS

A presente seccdo dedica-se a discussdo dos dados empiricos recolhidos junto dos
profissionais da APPACDM de Viana do Castelo, procurando cruzar os resultados
obtidos com o enquadramento tedrico previamente apresentado. Através da analise
qualitativa das entrevistas emergiram categorias centrais relacionadas com a motivacao,
a satisfacdo profissional, a dindmica das equipas e a gestdo organizacional, que refletem
tanto os fatores facilitadores como o0s constrangimentos vivenciados no contexto
institucional. Esta discussdo visa, assim, interpretar criticamente os significados

atribuidos pelos profissionais a sua experiéncia de trabalho, a luz de autores de referéncia,
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clarificando de que forma os elementos identificados influenciam o bem-estar, o
desempenho e a sustentabilidade das praticas nas IPSS. Desta forma, pretende-se
contribuir para uma compreensdo mais profunda dos mecanismos que sustentam o
compromisso e a eficdcia das equipas em contextos sociais marcados por exigéncias

complexas e recursos limitados.

A satisfagdo profissional, tal como emergiu dos testemunhos recolhidos, apresenta-se
como um fendmeno complexo, multifatorial e profundamente enraizado em dimensdes
relacionais e emocionais. Mais do que uma simples avaliacdo racional das condi¢cfes
laborais, trata-se de uma vivéncia afetiva que se constrdi a partir da percecéo de sentido
no trabalho, do impacto junto dos utentes e da qualidade das relacGes interpessoais no
seio da organizacdo. Esta experiéncia subjetiva encontra eco na definicdo classica de
Locke (1976), para quem a satisfacdo no trabalho corresponde a um estado emocional
positivo resultante da avaliacdo do proprio trabalho ou das suas experiéncias associadas.
Neste contexto, os profissionais entrevistados ndo manifestam um discurso centrado em
recompensas materiais, mas antes uma valorizagdo marcada de fatores intrinsecos como
a missao, a entrega, a ligacdo aos utentes e a equipa. Estes resultados corroboram os
contributos de Spector (1997), que reforca a ideia de que, sobretudo em contextos do setor
social, a satisfacdo se ancora muito mais na realizacdo pessoal e no impacto social do

trabalho do que em incentivos extrinsecos como salario ou beneficios.

Neste enquadramento, torna-se particularmente evidente a centralidade da motivacao
intrinseca no perfil dos profissionais da APPACDM. Os discursos revelam uma forte
adesdo vocacional, sustentada por valores como a solidariedade, o compromisso e 0
desejo genuino de fazer a diferenca na vida dos outros, sendo que esta motivacdo emerge
como auténtica, profundamente interiorizada, e manifesta-se através da utilizacdo de
termos como “paixdo”, “entrega”, “amor pelo que fago” ou “sentido de missio”. E,
portanto, uma realidade coerente com a proposta tedrica de Ryan e Deci (2000), que
definem a motivacéo intrinseca como o impulso para realizar uma atividade pelo prazer
e interesse que ela gera, e ndo pelas recompensas externas. Os dados sugerem que, neste
tipo de contextos organizacionais, a motivacao intrinseca € um recurso crucial ndo apenas

para a continuidade do desempenho, mas também para a resiliéncia face as dificuldades.
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No entanto, essa motivacdo encontra limites quando confrontada com a escassez ou
auséncia de fatores extrinsecos de valorizagdo, nomeadamente em termos de
remuneragdo, progressdo de carreira e reconhecimento institucional. A motivacao
extrinseca, apesar de ndo ser o motor principal do envolvimento dos profissionais, surge
como uma expectativa legitima, sobretudo enquanto sinal de justica e valorizagcdo do
esforco realizado. No entanto, a sua inexisténcia ou insuficiéncia é sentida como fonte de
frustracdo, especialmente quando associada a dindmicas de estagnacdo e a falta de
reconhecimento formal. Esta tensdo entre motivacdo intrinseca e extrinseca remete para
a teoria dos dois fatores de Herzberg et al. (1959), que distingue entre fatores
motivacionais — como o significado do trabalho ou a responsabilidade — e fatores
higiénicos — como o saléario ou as condi¢Bes de trabalho. Estes dltimos, embora ndo
gerem motivacdo duradoura por si sO, sdo fundamentais para evitar a insatisfacdo. A
auséncia de um equilibrio entre ambos ameaca comprometer a motivagédo sustentada e o

bem-estar profissional.

Do ponto de vista das expectativas, os profissionais expressam o0 desejo de
reconhecimento continuo, de acesso a oportunidades de desenvolvimento pessoal e de
participacdo efetiva nos processos de decisdo. Porém, essas expectativas nem sempre se
concretizam, gerando sentimentos de desilusdo e impoténcia. Esta percecdo encontra
explicacdo na Teoria da Expectativa de Vroom (1964), que estabelece que a motivacao
resulta da crenca de que o esforco despendido levara a um desempenho eficaz, e este, por
sua vez, a recompensas desejadas. Quando essa cadeia causal € interrompida — como
parece ocorrer nas organizacdes analisadas, onde o desempenho nem sempre é
acompanhado de reconhecimento —, a motivacdo pode decrescer, mesmo entre

profissionais altamente comprometidos.

Um fator adicional que emerge com forca é a percecdo de injustica, particularmente em
relacdo a distribuicdo de contratos, salarios e responsabilidades. A existéncia de
disparidades entre colegas que desempenham fungbes semelhantes, mas recebem
compensacdes desiguais, é fonte de desmotivacdo e ameaca o sentimento de pertenca ao
grupo. De acordo com a Teoria da Equidade de Adams (1965), os individuos avaliam o
equilibrio entre o que investem (tempo, esforco, dedicacdo) e o que recebem (salario,
reconhecimento, oportunidades), em comparacdo com 0s seus pares. Quando

percecionam que esse equilibrio estd comprometido, desenvolvem sentimentos de
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injustica, que podem traduzir-se em retraimento, cinismo organizacional ou rotatividade.
Os testemunhos analisados revelam com clareza essa tensdo, muitas vezes agravada pela

auséncia de critérios transparentes e por uma comunicacao institucional pouco eficaz.

Por outro lado, apesar das dificuldades organizacionais, o grupo de trabalho é
frequentemente descrito como um espac¢o de coesdo, apoio mutuo e partilha emocional.
A equipa surge, assim, ndo apenas como um instrumento funcional para a realizagéo de
tarefas, mas como um espaco afetivo essencial a manutencédo do equilibrio emocional dos
profissionais. A entreajuda, o humor partilhado e a confianga surgem como mecanismos
fundamentais para enfrentar os desafios quotidianos, o que vai ao encontro da definicéo
de Katzenbach e Smith (1993), que consideram que equipas eficazes séo aquelas que
combinam objetivos de desempenho com um forte sentido de compromisso coletivo. Nas
organizagdes do setor social, em particular, a coesdo de grupo € um recurso critico de
sobrevivéncia emocional, funcionando muitas vezes como compensacdo face as falhas

estruturais da gestao.

A cultura de equipa que se desenha a partir dos dados € marcada por informalidade,
flexibilidade e forte vinculacdo emocional e, ainda que néo institucionalizada de forma
formal, € sustentada por valores partilhados, rituais informais e cddigos de conduta
tacitos. Schein (2010) define cultura organizacional como o conjunto de pressupostos
basicos partilhados que um grupo desenvolve para lidar com os seus desafios e, neste
caso, a cultura de equipa atua como uma espécie de “regulador emocional” que protege
os profissionais do desgaste, ainda que por vezes seja ameacada pela fragmentacao de

comunicacgdo ou pela sobrecarga.

Finalmente, a gestdo organizacional é descrita como excessivamente informal e pouco
estruturada, com forte acumulacéo de fungdes e escassez de mecanismos de planeamento
estratégico. Esta realidade compromete a eficacia das equipas, sendo frequentemente
compensada pelo esforco e dedicacdo individual dos profissionais, onde Mintzberg
(1979) alerta que, em contextos com fraca estrutura formal, a eficacia depende em
demasia da qualidade dos individuos, o que é particularmente evidente nas IPSS, onde a
lideranca raramente dispde de formacéo especifica em gestdo. A motivacdo intrinseca dos

profissionais, embora fundamental, ndo pode continuar a ser o Unico pilar de sustentacao
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das equipas. A gestdo eficaz deve promover condi¢es estruturais, processos claros,

oportunidades de participacdo e préaticas de valorizagdo simbolica e material.

Passamos agora a discussao das hipoteses de investigacao.

Hipotese 1: “A motivacdo intrinseca dos colaboradores das organizacbes do setor

social em Viana do Castelo tem um impacto positivo no seu bem-estar”

Os dados obtidos nas entrevistas demonstram de forma clara que a motivagao intrinseca
é um fator central no bem-estar dos profissionais do setor social, onde termos como
“paixdo”, “proposito” e “sentido de missdo” surgem recorrentemente nos discursos,
evidenciando uma forte ligacdo emocional e ética ao trabalho desenvolvido. Esta
motivagdo interna, muitas vezes associada a valores pessoais € ao desejo de “fazer a
diferenca”, permite aos profissionais manterem niveis elevados de compromisso e
realizacdo pessoal, mesmo em contextos adversos. Esta concluséo estd em linha com Deci
e Ryan (2000), que afirmam que a motivagao intrinseca promove o bem-estar psicologico
ao satisfazer as necessidades humanas basicas de autonomia, competéncia e
relacionamento. Da mesma forma, Gagne e Deci (2005) argumentam que ambientes que
reforcam a motivagdo intrinseca contribuem diretamente para maior satisfacdo no

trabalho e bem-estar geral.

Além disso, a Teoria da Autodeterminacdo destaca que a satisfacdo das necessidades
psicoldgicas basicas é essencial para o bem-estar e a motivacéo intrinseca (Ryan & Deci,
2000), sendo que os profissionais entrevistados relataram que o sentimento de utilidade e
a percecdo de impacto positivo na vida dos utentes sdo fontes significativas de satisfacao
e bem-estar. Por outro lado, a auséncia de reconhecimento formal e a estagnacdo na
progressdao na carreira foram identificadas como fatores geradores de frustracdo,
revelando uma tensao entre a realizacdo pessoal e os limites do contexto institucional. No
entanto, a motivacao intrinseca parece mitigar esses efeitos negativos, sustentando o bem-

estar dos profissionais.

Portanto, os resultados corroboram a hipotese de que a motivacdo intrinseca tem um
impacto positivo no bem-estar dos colaboradores das organizac6es do setor social em

Viana do Castelo.
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Hipotese 2: “A autonomia no trabalho esta positivamente correlacionada com a

motivacao intrinseca dos colaboradores no setor social”

A anélise das entrevistas revela que a autonomia no trabalho é um fator valorizado pelos
profissionais da APPACDM de Viana do Castelo, onde muitos profissionais destacam a
liberdade para tomar decisGes, gerir o seu tempo e desenvolver intervencdes ajustadas as
necessidades dos utentes como elementos fundamentais para a sua motivacdo diaria, o
que, por sua vez, estd fortemente alinhado com a literatura sobre a Teoria da
Autodeterminacgéo (Ryan & Deci, 2000), que coloca a autonomia como uma necessidade
psicoldgica essencial para o florescimento da motivacao intrinseca. Em consonancia com
estes autores, Kuvaas (2006) demonstra que quando os profissionais percebem um
elevado grau de autonomia, s&0 mais propensos a sentirem-se autodeterminados, 0 que
resulta num aumento da motivacao intrinseca, da satisfacdo no trabalho e do desempenho,
padréo este que é visivel nos dados do estudo, onde os profissionais mais motivados

tendem a referir-se a ambientes de trabalho que promovem autonomia e confianga.

Contudo, a auséncia de planeamento organizacional e a indefini¢do de fun¢bes — também
mencionadas nas entrevistas — surgem como barreiras a autonomia. Em contextos onde
a autonomia é confundida com desorganizacdo ou abandono institucional, o seu efeito
positivo sobre a motivacéo pode ser atenuado, o que confirma a importancia de estruturas
que, embora flexiveis, oferecam suporte e clareza nas fungdes, conforme defendido por
Hackman e Oldham (1976) no seu modelo das caracteristicas do trabalho, que indica que
a autonomia promove sentimentos de responsabilidade pessoal, fundamentais para a
motivacdo intrinseca. Adicionalmente, estudos como o de Humphrey et al. (2007)
reforcam que empregos com altos niveis de autonomia estdo associados a maiores niveis
de motivacdo intrinseca e menor burnout — um aspeto especialmente relevante no setor
social, onde o desgaste emocional é elevado. Assim, fomentar a autonomia de forma

estruturada pode ser uma via eficaz para reforcar o compromisso dos profissionais.

Concluindo, os dados confirmam a hip6tese de que a autonomia no trabalho esta
positivamente correlacionada com a motivacdo intrinseca dos colaboradores. Esta
autonomia, quando acompanhada de apoio organizacional e clareza nas funces, revela-

se um motor essencial para o envolvimento e satisfacao profissional no setor social.
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Hipotese 3: “A percecao de reconhecimento e feedback positivo influencia diretamente

0s niveis de motivacdo intrinseca dos colaboradores no setor social”

Os dados recolhidos na APPACDM de Viana do Castelo mostram que o reconhecimento
— sobretudo o simbdlico e interpessoal — é um fator critico para a manutengdo da
motivacdo intrinseca dos profissionais, uma vez que muitos dos entrevistados relatam
que, apesar da auséncia de recompensas formais ou progressao na carreira, mantém o seu
compromisso profissional devido ao reconhecimento informal entre pares e & valorizacéo
por parte dos utentes e das suas familias, sendo que estes dados confirmam a relevancia
do reconhecimento como fator psicologico de reforco motivacional, tal como defendido
por Gagné e Deci (2005), que referem que o feedback positivo aumenta o sentimento de

competéncia e promove a internalizacdo dos valores organizacionais.

A literatura sobre GRH reforca essa relacdo. Segundo Brun e Dugas (2008), o
reconhecimento no trabalho é um determinante essencial do bem-estar e da motivacao,
especialmente em contextos onde os incentivos extrinsecos sao limitados, sendo que este
reconhecimento pode assumir formas diversas — verbal, simbdlica, relacional — e atua
como um poderoso reforco da autoestima profissional. No contexto da APPACDM,
expressdes de gratidao dos colegas, 0 sucesso das intervengdes ou elogios espontaneos
sdo vividos como “diplomas da equipa”, substituindo as formas formais de validacao

institucional.

No entanto, a auséncia de reconhecimento formal por parte da organizacao é apontada
como um dos fatores mais frustrantes para os profissionais, 0 que compromete a
motivacdo, como também agrava o sentimento de invisibilidade profissional. Eisenberger
et al. (2001) sustentam que a perce¢do de suporte organizacional esta diretamente ligada
a motivacdo intrinseca: quando os colaboradores percebem que a organizacao valoriza os
seus esforcos, sentem-se mais comprometidos e motivados. O contrario, como ilustrado

nos discursos, gera frustracdo e, por vezes, desmotivacéao.

A relacdo entre feedback e motivacdo é ainda enfatizada por Deci, Koestner e Ryan
(1999), que argumentam que o feedback positivo, quando é informativo e ndo
controlador, fortalece a motivacdo intrinseca, ao passo que a auséncia de retorno ou um

feedback negativo mal gerido pode prejudica-la. A escassez de mecanismos formais de
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feedback na instituicdo analisada é, por isso, um ponto critico. A auséncia de sistemas de
avaliacdo construtiva, momentos de partilha ou celebracdo dos sucessos contribui para a

sensacdo de esforco invisivel.

Logo, os resultados corroboram a hipotese de que a percecdo de reconhecimento e
feedback positivo influencia diretamente os niveis de motivacéo intrinseca. Para sustentar
o envolvimento dos profissionais no setor social, é fundamental institucionalizar praticas
de valorizag&o, reforgando tanto o reconhecimento informal quanto formas estruturadas
de feedback.

Hipotese 4: “A motivacdo intrinseca esta associada a menores niveis de stress

ocupacional e maior resiliéncia no setor social”

Os resultados da investigacéo realizada na APPACDM de Viana do Castelo evidenciam
que a motivacdo intrinseca dos profissionais esta diretamente ligada a sua capacidade de
enfrentar os desafios ocupacionais com maior resiliéncia e menor percecdo de stress.
Apesar das dificuldades estruturais, da escassez de recursos e da carga emocional
associada ao trabalho com populacdes vulneraveis, os entrevistados mantém um
compromisso elevado com a missao institucional, o que é frequentemente alimentado por
um sentimento de propdésito, vocacgédo e paixao pela intervencao social, elementos-chave

da motivacdo intrinseca (Ryan & Deci, 2000).

A resiliéncia surge, assim, como um produto indireto da motivacdo intrinseca: 0s
profissionais sentem que o seu trabalho “faz a diferenca”, o que lhes confere um sentido
de utilidade que mitiga o desgaste emocional. Conforme afirmam McAllister e McKinnon
(2009), trabalhadores intrinsecamente motivados tendem a encarar 0 stress como um
desafio e ndo como uma ameaca, adotando estratégias de coping mais eficazes. No
contexto da APPACDM, a coesdo das equipas, a partilna emocional e a valorizacdo dos
lacos interpessoais reforcam este processo, funcionando como uma rede informal de
apoio psicoldgico. Além disso, varios estudos sustentam que a motivagao intrinseca atua
como fator protetor contra o burnout, segundo Malaca e Leiter (2016a), os profissionais
gue mantém uma ligacdo emocional com o seu trabalho, que sentem autonomia e que
percebem a sua eficacia pessoal, revelam niveis significativamente mais baixos de

exaustdo emocional. A analise das entrevistas confirma essa l6gica: mesmo quando as
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condigdes externas sdo adversas, 0s profissionais mantém-se resilientes devido a forte

identificacdo com os valores da organizacgao e ao impacto positivo do seu trabalho.

Contudo, é importante reconhecer que a motivacdo intrinseca, embora protetora, ndo é
ilimitada. Alguns profissionais manifestam sinais de desgaste quando ndo encontram, no
ambiente institucional, reconhecimento ou apoio formal, o que evidencia o risco de
sobrevalorizacdo da motivagdo intrinseca em contextos onde as condic¢Ges laborais sdo
estruturalmente frageis. Tal como defendem Van den Broeck et al. (2016), a motivacdo
intrinseca deve ser acompanhada por um ambiente organizacional que satisfaca as
necessidades psicolédgicas basicas: autonomia, competéncia e pertenca. Quando estas ndo
sdo satisfeitas, mesmo o0s colaboradores mais motivados podem experienciar stress e

exaustao.

Em sintese, os dados corroboram a hipotese de que a motivagéo intrinseca esta associada
a menores niveis de stress ocupacional e maior resiliéncia, embora esta relacdo dependa
também de fatores contextuais como o apoio institucional, o reconhecimento e a
qualidade das relagBes interpessoais. Investir na motivacdo intrinseca implica, assim,

criar condi¢Oes estruturais que a sustentem.

Hipdtese 5: “Equipas com niveis mais elevados de motivacao intrinseca apresentam

um melhor desempenho organizacional e maior retengdo de colaboradores”

Os dados obtidos na investigacéo realizada na APPACDM de Viana do Castelo apontam
para uma relacdo clara entre elevados niveis de motivacdo intrinseca nas equipas e 0
desempenho organizacional percebido. Os profissionais demonstram um forte
compromisso com os valores institucionais, frequentemente traduzido em termos como
“missdo”, “proposito” e “realizacdo pessoal”’, sendo que esta ligacdo emocional ao
trabalho se reflete ndo s6 na qualidade da intervencdo junto dos utentes, mas também na
coesdo das equipas e no esforco voluntario adicional, indicadores importantes de

desempenho organizacional (Grant, 2008).

De acordo com Hackman (2002), equipas motivadas intrinsecamente sdo mais
autdonomas, autogeridas e orientadas para objetivos comuns o que, consequentemente, se

confirma nos relatos dos profissionais da APPACDM, que descrevem equipas onde a
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entreajuda, o apoio mutuo e a partilha emocional sdo praticas enraizadas. Quando o
trabalho é movido por valores partilhados e pela percecdo de impacto positivo na vida
dos utentes, o empenho individual converge para o sucesso coletivo, sendo que este
capital emocional e motivacional potencia ndo s6 a eficacia das intervencdes sociais, mas

também a resiliéncia das equipas face a contextos adversos.

A retencdo de colaboradores é outro ponto que os dados evidenciam como associado a
motivacdo intrinseca. Apesar das limitagdes institucionais, como a falta de progressdo na
carreira ou o fraco reconhecimento formal, muitos profissionais mantém-se na
organizacdo por longos periodos, movidos por uma ligacédo afetiva ao trabalho e a equipa.
Na dtica de Deci e Ryan (2012), a satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas —
autonomia, competéncia e vinculo — promove um vinculo organizacional mais estavel e
menos dependente de incentivos extrinsecos. A motivacao intrinseca atua assim como um

“colante” que mantém as equipas unidas e estaveis.

Por outro lado, os discursos recolhidos revelam que, quando essa motivacdo nao é
alimentada por préticas institucionais adequadas — como reconhecimento, formacao
continua e clareza organizacional — ha riscos de desmotivacéao e eventual rotatividade.
Embora a motivacao intrinseca sustente muitos profissionais em contextos exigentes, o
seu esgotamento pode levar a saida de elementos-chave, afetando o desempenho da
equipa como um todo, o que estd em consonancia com o estudo de Cuvas (2006), que
indica que a auséncia de refor¢co organizacional da motivacéo intrinseca pode conduzir a

efeitos inversos sobre 0 compromisso organizacional e a permanéncia.

Assim sendo, os dados da APPACDM corroboram a hipotese de que equipas com maior
motivacdo intrinseca apresentam melhor desempenho organizacional e maior
estabilidade. Contudo, esta relacdo exige manutencdo ativa por parte da organizagdo,
através de politicas de valorizacdo, gestdo participativa e desenvolvimento continuo. O
investimento nas pessoas, na sua motivacdo e no ambiente de trabalho revela-se, assim,

central para a sustentabilidade das IPSS.

Posto isto, pode-se concluir que os dados revelam um ecossistema humano
profundamente comprometido com a missdo social, mas fragilizado por uma gestdo

pouco estruturada e escassa valorizacdo institucional e, por isso, reforcar praticas de
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escuta, reconhecimento e desenvolvimento continuo é essencial para garantir equipas
resilientes e sustentdveis. Como defendem Ryan e Deci (2000), o0 apoio a motivacao
intrinseca, aliado a estruturas de reconhecimento e justica organizacional, é fundamental

para o bem-estar e eficdcia em contextos sociais.

4 Conclusao

O presente capitulo tem como objetivo sintetizar os principais resultados obtidos ao longo
da investigacdo, articulando-os com os objetivos inicialmente propostos e com as
hipoteses formuladas. Partindo da analise qualitativa das entrevistas realizadas junto dos
profissionais da APPACDM de Viana do Castelo, procurou-se compreender os fatores
que influenciam a motivacdo, o bem-estar e o envolvimento dos colaboradores no
contexto das IPSS. Com base no referencial tedrico adotado, nomeadamente nas teorias
da motivacédo e do comportamento organizacional, sdo aqui discutidas as implicacdes dos
principais achados para a pratica organizacional, bem como apresentadas sugestdes para
futuras investigacdes e propostas de intervencao que possam contribuir para a valorizagdo
e sustentabilidade do trabalho no setor social. Assim, este capitulo pretende ndo apenas
encerrar a investigacdo, mas tambem lancar pistas para a melhoria continua das condi¢coes

laborais e do compromisso profissional nas IPSS.

4.1 Sintese dos Resultados Obtidos

A analise dos dados recolhidos através das entrevistas realizadas permitiu identificar um
conjunto de dimensdes fundamentais que influenciam a motivacdo, o bem-estar e o
envolvimento dos colaboradores da APPACDM de Viana do Castelo. As respostas dos
participantes, provenientes de diferentes setores da organizacao, revelaram uma elevada

consisténcia nos temas abordados, o que reforca a fiabilidade dos resultados obtidos.

Um dos elementos mais fortemente destacados foi o sentido de propdsito e misséo
associado ao trabalho com pessoas com deficiéncia intelectual, dado que varios
colaboradores referiram que a principal motivacdo advém da consciéncia de que o0 seu
trabalho tem um impacto direto e significativo na vida dos utentes. Esta motivacédo

intrinseca — baseada na empatia, na compaixao e na valorizacdo do outro — é uma
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caracteristica distintiva da cultura organizacional da instituico e, a percecdo de estarem
a "fazer a diferenga” foi uma ideia recorrente e emocionalmente carregada, revelando o

grau de envolvimento afetivo com a misséo institucional.

Outro aspeto que emergiu com frequéncia foi o vinculo emocional com os utentes e com
a equipa de trabalho. Os colaboradores expressaram frequentemente um sentimento de
pertenca, referindo que a relagcdo que estabelecem com os utentes ultrapassa a dimensao
funcional e envolve empatia, cuidado e proximidade e, em paralelo, as relagfes entre
colegas sdo geralmente descritas como positivas, marcadas pela entreajuda, pela
informalidade e por um espirito de colaboracdo. Esta coesdo interna é vista como um fator

protetor importante face as exigéncias do trabalho e aos desafios do quotidiano.

Apesar disso, também foram identificadas varias fontes de desgaste emocional e
profissional, com destaque para a sobrecarga de trabalho, dado que muitos participantes
relataram sentir que o numero de profissionais é insuficiente para dar resposta a
complexidade e diversidade das necessidades dos utentes, o que leva a sentimentos de
exaustdo fisica e emocional, sendo que esta sobrecarga é frequentemente agravada pela
necessidade de acumular fungdes e pela rigidez de algumas estruturas organizativas, o
que contribui para um sentimento de pressdo constante. Associado a isso, surgiu a
percecdo de falta de reconhecimento formal, tanto em termos institucionais como a nivel
das condicGes laborais, pois embora o reconhecimento informal entre colegas possa ser
valorizado, muitos colaboradores expressaram o desejo de ver o seu esforco e dedicacdo
reconhecidos de forma mais sisteméatica — por exemplo, atraves de oportunidades de
progressdo na carreira, incentivos salariais ou planos de valorizacdo profissional. A
auséncia de mecanismos consistentes de feedback e valorizacdo institucional foi apontada

como uma lacuna que afeta negativamente a motivacao ao longo do tempo.

No que diz respeito ao ambiente organizacional, a maioria dos participantes reconheceu
que existe um clima positivo, sustentado em relacbes humanas fortes e num compromisso
comum com a missdao da APPACDM. No entanto, foram também referidos alguns
desafios ao nivel da comunicacdo interna e da gestdo de equipas, com especial incidéncia
na distancia entre diferentes niveis hierarquicos e na dificuldade em partilhar decisdes ou
implementar sugestdes vindas das equipas de base. Ja a lideranca foi identificada como

um fator determinante: quando os lideres sdo acessiveis, empéaticos e demonstram
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envolvimento com a realidade do terreno, os colaboradores sentem-se mais apoiados,
compreendidos e valorizados. Por outro lado, liderangas mais distantes ou centradas em
aspetos administrativos sdo percecionadas como menos eficazes na promogédo do bem-

estar organizacional.

Por fim, destacou-se a importancia da formacdo continua e do desenvolvimento
profissional como instrumentos fundamentais para a valorizacdo dos colaboradores e,
embora alguns tenham referido experiéncias positivas nesse dominio, muitos
identificaram uma falta de oportunidades formais de atualizag&o de competéncias, 0 que
pode gerar estagnacao e frustracdo a médio prazo.

Em suma, os resultados revelam um elevado compromisso emocional e ético por parte
dos colaboradores, sustentado por uma motivagdo intrinseca e por lagos interpessoais
fortes. Contudo, a manutencao desse envolvimento exige um investimento continuo em
condigdes laborais, reconhecimento institucional, comunicagdo e desenvolvimento

profissional, sob pena de desgaste e desmotivacéo gradual.

4.2 Resposta as Questoes de Investigacao

A andlise dos testemunhos recolhidos e, de forma a responder a questéo de investigacao
(“como é que a motivacgao intrinseca afeta o bem-estar das equipas numa organizacao
no setor social em Viana do Castelo?”), permite concluir que a motivacao intrinseca
desempenha um papel central no bem-estar das equipas da organizacdo em estudo,
influenciando de forma positiva a sua satisfacao profissional, o seu compromisso e a sua

capacidade de lidar com os desafios inerentes ao setor social.

De acordo com Deci e Ryan (2000), a motivacao intrinseca surge quando os individuos
realizam atividades por se sentirem pessoalmente realizados, ou seja, pela satisfacdo que
a propria tarefa proporciona, e ndo por recompensas externas, conceito este que se revelou
particularmente relevante no contexto da APPACDM de Viana do Castelo, onde os
colaboradores referiram repetidamente que o sentido de missdo, o impacto positivo na
vida dos utentes e os vinculos afetivos com os mesmos sdo fatores fundamentais para o

seu envolvimento diario.
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O trabalho no setor social, muitas vezes caracterizado por exigéncias emocionais elevadas
e recursos limitados (Schaufeli & Taris, 2014), coloca os profissionais perante situagoes
de stress e desgaste. Contudo, quando existe uma forte motivacdo intrinseca, os efeitos
negativos desses desafios sdo mitigados, o que foi evidente nos dados recolhidos, onde,
apesar da sobrecarga e da percecdo de escasso reconhecimento institucional, os
colaboradores mantém um elevado grau de dedicacéo gracas ao valor pessoal e moral que
atribuem ao seu trabalho. Esta conclusdo é apoiada por estudos como o de Gagné e Deci
(2005), que defendem que ambientes que promovem a autonomia, a competéncia e a
relagdo interpessoal potenciam a motivagéo intrinseca e, consequentemente, o bem-estar

organizacional.

A motivagdo intrinseca, ao alimentar a resiliéncia emocional, contribui para um maior
envolvimento e menor risco de burnout, como defendem Bakker e Demerouti (2007) no
seu modelo de JD-R. No presente estudo, foi possivel observar que os lagos afetivos com
0S utentes, 0 espirito de equipa e o sentimento de utilidade atuam como recursos internos
que contrabalancam as exigéncias laborais. Assim, mesmo em contextos onde faltam
incentivos extrinsecos — como reconhecimento formal ou progressdo na carreira — 0s
trabalhadores conseguem manter niveis satisfatorios de bem-estar gracas a forca da sua
motivacdo intrinseca. No entanto, os resultados também indicam que a motivacao
intrinseca, por si s, ndo é suficiente para garantir o bem-estar a longo prazo, pois quando
ndo acompanhada por condicGes estruturais adequadas — como carga horéria
equilibrada, apoio institucional e oportunidades de desenvolvimento profissional — essa
motivacdo pode esmorecer, dando lugar ao desgaste, o que estd em linha com as
conclusdes de Maslach e Leiter (2016b), que alertam para o risco de burnout em
profissionais altamente comprometidos, quando as organizacdes ndo criam ambientes

sustentaveis.

Em poucas palavras, a motivacao intrinseca € um fator protetor essencial no bem-estar
das equipas da APPACDM de Viana do Castelo, dado que permite enfrentar adversidades
e manter o compromisso com a missdo institucional. Todavia, o seu efeito s6 é
plenamente sustentavel quando apoiado por praticas organizacionais coerentes e uma

cultura de reconhecimento e cuidado com os profissionais.
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4.3 Contributos Teoricos e Praticos do Estudo

O presente estudo oferece um contributo significativo tanto para o plano tedrico como
para o plano prético da GRH no setor social, particularmente no contexto portugués.

Em termos tedricos, o estudo reforca e aprofunda os pressupostos da Teoria da
Autodeterminacdo, desenvolvida por Deci e Ryan (1985, 2000), segundo a qual a
motivacdo intrinseca floresce quando trés necessidades psicolégicas fundamentais séo
satisfeitas: autonomia, competéncia e relacionamento. Os dados recolhidos nas
entrevistas sugerem que, mesmo em ambientes com constrangimentos or¢amentais e
emocionais — como €é o caso do setor social —, os profissionais mantém niveis elevados
de motivacdo quando se sentem autonomos nas suas funcdes, reconhecidos pelas suas
competéncias e integrados em equipas coesas e solidarias. O estudo tambem se alinha
com os desenvolvimentos mais recentes da SDT, que destacam o papel do contexto
organizacional no suporte ou frustracao dessas necessidades (Ryan & Deci, 2017). Assim,
0 ambiente organizacional revela-se como um fator critico, podendo promover ou inibir
a motivacdo auténtica, com impacto direto no bem-estar psicologico e na eficacia

profissional.

Adicionalmente, os resultados dialogam com a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg
(1959), segundo a qual a satisfacdo no trabalho deriva de fatores motivacionais
intrinsecos, como a realizacdo, o reconhecimento e a responsabilidade, em contraste com
os fatores higiénicos, que apenas previnem a insatisfacdo e, na organizacdo em causa,
verifica-se que a motivacdo decorre sobretudo de fontes internas — sentido de missao,
impacto social, ligacdo emocional aos utentes — confirmando a centralidade dos fatores
motivacionais descritos por Herzberg. Ademais, o trabalho também oferece uma
perspetiva relevante para a literatura sobre envolvimento no trabalho (work engagement),
nomeadamente os contributos de Schaufeli, Bakker e Salanova (2006), que identificam o
vigor, a dedicacdo e a absor¢cdo como dimensdes fundamentais do envolvimento
profissional. As narrativas dos entrevistados revelam tragos claros de dedicacdo e energia,
ainda que por vezes em coexisténcia com sinais de exaustao, o que reforca a importancia

de um equilibrio cuidadoso entre motivacgédo e protecdo emocional.
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Do ponto de vista epistemologico, este estudo aprofunda o entendimento das dindmicas
motivacionais em contextos ndo lucrativos, frequentemente negligenciados na literatura
dominante centrada em organizagbes empresariais. Ao privilegiar a metodologia
qualitativa, o estudo responde ao apelo de autores como Eisenhardt (1989) e Creswell
(2014), que defendem o valor da investigacdo contextualizada e exploratéria para captar

as nuances da experiéncia humana no trabalho.

A nivel pratico, este estudo apresenta um conjunto de recomendaces relevantes para as
liderancas de organizagdes do setor social, com implicacdes diretas na gestdo de pessoas,
na estrutura organizacional e, de forma mais ampla, na sustentabilidade emocional das
equipas. Em primeiro lugar, destaca-se a importancia de promover ambientes que
fomentem a autonomia dos colaboradores, aspeto essencial para o desenvolvimento da
motivacao intrinseca, sendo que, conforme defendido por Bass e Riggio (2006), préaticas
de lideranga transformacional — baseadas na confiancga, inspiragdo, desenvolvimento
individual e delegacgéo responsavel — sdo fundamentais para encorajar a criatividade, a
proatividade e o sentido de responsabilidade entre os profissionais. Em contextos
desafiantes como os do setor social, onde 0s recursos sdo escassos e as exigéncias
emocionais elevadas, a capacidade de decisdo e a liberdade para ajustar métodos de
trabalho aumentam significativamente a percecdo de controlo e competéncia por parte

dos colaboradores.

Simultaneamente, torna-se crucial reforcar o reconhecimento e o feedback positivo como
mecanismos de valorizacdo simbdlica do trabalho desenvolvido, onde a literatura indica
que praticas como a escuta ativa, o reforco verbal e o reconhecimento informal tém efeitos
significativos no reforco do vinculo emocional ao trabalho (Kahn, 1990; Gagné & Deci,
2005). Este tipo de reconhecimento, quando auténtico e sistematico, alimenta o
sentimento de pertenca e reforca o propésito, ambos elementos essenciais para o bem-
estar psicoldgico. Outro vetor pratico identificado diz respeito ao desenvolvimento
continuo de competéncias e a criacdo de oportunidades de crescimento profissional, pois
0 acesso a formacGes, supervisdo qualificada, bem como a mobilidade interna e a
progressao nas responsabilidades, sdo fatores que aumentam o sentido de eficacia pessoal
e realizacdo, reforcando a motivacdo intrinseca. Esta dimensdo, conforme demonstrado

por Gagné e Deci (2005), esta diretamente ligada a necessidade psicologica de
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competéncia, que, quando satisfeita, promove maior envolvimento e satisfacdo no

trabalho.

A criacdo de espacos de partilha e suporte emocional é igualmente determinante. A
coesdo das equipas e 0 apoio interpessoal emergem como fatores protetores perante o
risco de desgaste emocional e, aqui, a presenca de praticas como reunides reflexivas,
grupos de supervisdo e momentos informais de escuta entre colegas promove um
ambiente de confianga mUtua e contribui para a resiliéncia das equipas. Tal como referem
Maslach e Leiter (2016), ambientes de trabalho saudaveis sdo aqueles que integram
mecanismos de suporte emocional e reconhecem o0s riscos do burnout como um fendmeno
organizacional, e ndo apenas individual. Por fim, a clareza da miss&o institucional e a
comunicagdo dos valores organizacionais sdo elementos com grande impacto na percecao
de sentido do trabalho: quando os colaboradores compreendem o proposito global da
organizacdo e se identificam com ele, ha uma maior integracéo entre 0s objetivos pessoais
e organizacionais, 0 que intensifica o significado atribuido as tarefas do quotidiano (Pratt
& Ashforth, 2003) e, esta ligacdo simbolica com a missdo institucional tem um valor
motivacional inestimavel, sobretudo em contextos onde as recompensas extrinsecas sdo

limitadas.

Assim, os resultados deste estudo sublinham que o investimento na motivacao intrinseca
ndo € apenas uma questdo de bem-estar individual, mas representa também uma estratégia
de gestdo com impacto direto na qualidade dos servicos prestados e, por isso, politicas
organizacionais que valorizem o capital psicologico e emocional dos seus trabalhadores,
promovendo um clima de confianca, desenvolvimento e reconhecimento, sdo

fundamentais para garantir a sustentabilidade humana das institui¢cbes do setor social.

4.4 RecomendagOes para a Gestao de Equipas no Setor Social

As organizacGes do setor social enfrentam desafios Unicos, incluindo a escassez de
recursos, altos niveis de exigéncia emocional e a necessidade de maximizar o impacto
social com orcamentos limitados. Nesse contexto, a gestdo eficaz das equipas € essencial
para garantir a sustentabilidade do bem-estar dos colaboradores, enquanto se assegura a
qualidade dos servicos prestados a comunidade. A partir dos resultados deste estudo,

podem ser formuladas diversas recomendagdes praticas que visam otimizar a gestdo de
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equipas, promovendo tanto o bem-estar dos colaboradores como o sucesso da

organizagéo.

Uma das principais recomendacfes é a promocdo de um ambiente de trabalho que
favoreca a autonomia e 0 empoderamento dos colaboradores, uma vez que a autonomia é
um dos pilares da motivagdo intrinseca, conforme destacado por Deci e Ryan (2000). Em
contextos de trabalho social, onde as decisdes muitas vezes tém um impacto direto nas
vidas das pessoas, permitir que as equipas tenham mais controlo sobre as suas tarefas e
decisdes pode aumentar a satisfacdo e a motivacao no trabalho. As chefias devem investir
em préticas de lideranca participativa, onde as opinides e sugestdes dos membros da
equipa sejam valorizadas, e onde a responsabilidade seja distribuida de forma a permitir
que os profissionais se sintam proprietéarios do seu trabalho.

Uma comunicacdo clara e aberta é fundamental para a coeséo e eficacia de qualquer
equipa e, concretamente no setor social, onde os desafios podem ser emocionais e
complexos, a comunicacdo eficaz ajuda a alinhar os objetivos individuais e
organizacionais, reduzindo mal-entendidos e criando um ambiente de confianca. A
pratica de reunides regulares, feedback continuo e a criacdo de espacos de dialogo abertos
sdo essenciais para manter a equipa alinhada e para resolver conflitos de maneira
construtiva (Maslach & Leiter, 2016) e, por sua vez, a transparéncia nas decisdes e 0
envolvimento das equipas nas questdes estratégicas da organizacdo ajudam a aumentar o

sentido de pertenca e compromisso com a missao institucional.

Como enfatizado por Kahn (1990) e Gagné e Deci (2005), o reconhecimento é um fator
essencial para a motivacdo intrinseca. No setor social, onde a recompensa financeira
muitas vezes ndo € o principal fator de motivacao, a valorizacdo simbdlica do trabalho e
0 reconhecimento das conquistas sdo ainda mais significativos, o que pode ser feito
através de simples gestos de agradecimento, feedback positivo e celebracdo dos sucessos,
sejam eles pequenos ou grandes. Além disso, € importante que os lideres adotem uma
abordagem personalizada para o reconhecimento, compreendendo as necessidades
emocionais de cada colaborador e oferecendo reconhecimento de forma genuina e

individualizada.
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No mesmo seguimento, investir no desenvolvimento continuo das equipas é fundamental
para manter a motivacdo e o bem-estar a longo prazo, sendo que o acesso a formacao
continua, workshops e oportunidades de aprendizagem, além de ser uma forma de garantir
que os colaboradores adquiram novas competéncias, também atua como um fator de
satisfacdo e realizacdo pessoal. Gagné e Deci (2005) destacam que o desenvolvimento
das competéncias pessoais € um dos principais motivadores intrinseco e, portanto, as
organizagdes devem criar programas de formacdo e desenvolvimento que permitam aos
colaboradores crescer dentro da organizagdo, promovendo tanto o desenvolvimento

profissional quanto o sentido de realizacdo pessoal.

O trabalho no setor social é muitas vezes emocionalmente exigente, o que pode levar a
niveis elevados de stress e burnout e, desta forma, a criacdo de espacos onde 0s membros
da equipa possam partilhar experiéncias, expressar sentimentos e obter suporte emocional
é essencial para promover o bem-estar psicologico. Aqui, programas de supervisao e
acompanhamento psicologico, grupos de apoio e sessdes de reflexdo sobre o trabalho séo
recursos importantes para ajudar os profissionais a lidar com os desafios emocionais
inerentes a sua funcdo. Além disso, a promoc¢do de uma cultura organizacional que
valorize o cuidado consigo mesmo e com 0s outros pode ajudar a reduzir os riscos de

esgotamento profissional (Maslach & Leiter, 2016).

Finalmente, a definicdo de uma missdo institucional clara e inspiradora € essencial para
manter o alinhamento entre 0s objetivos organizacionais e as necessidades dos
colaboradores, isto porque, quando os membros da equipa percebem que o seu trabalho
contribui para um proposito maior, o sentido de significado do trabalho é ampliado, o que
esta diretamente relacionado com a motivacao intrinseca e o bem-estar (Pratt & Ashforth,
2003). As organizagdes devem garantir que a sua missao e valores estejam bem definidos
e sejam comunicados de forma eficaz a todos 0os membros da equipa, para que cada

profissional perceba o impacto do seu trabalho no contexto social mais amplo.

Por fim, a criacdo de um ambiente de trabalho colaborativo e inclusivo é um fator chave
para promover o bem-estar das equipas, sendo que a cultura organizacional deve ser
baseada em principios de respeito matuo, diversidade e colaboracdo. Isso pode ser
alcancado através de iniciativas como atividades de team building, eventos sociais e a

promocao de uma cultura de incluséo, onde todas as vozes séo ouvidas e respeitadas. O
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fortalecimento da coesdo de equipa e a criagdo de lacos de apoio entre os membros
contribuem para a resiliéncia emocional e para a criagdo de um ambiente de trabalho

saudavel.

Em resumo, as recomendacfes apresentadas visam proporcionar uma abordagem
holistica a gestdo das equipas no setor social, que contemple tanto as necessidades
psicoldgicas e emocionais dos colaboradores como as exigéncias organizacionais. As
praticas de lideranca transformacional, o reconhecimento, a promog¢do da autonomia, 0
desenvolvimento continuo e o suporte emocional sdo fundamentais para garantir o bem-
estar e a motivagdo das equipas, com reflexos diretos na qualidade dos servicos prestados
e na eficicia organizacional. O setor social, ao adotar essas recomendacdes, ndo sO
fortalecerd o capital humano, mas também contribuird para o sucesso e a sustentabilidade

das suas praticas a longo prazo.

4.5 Limitagdes da Investigacao

Apesar da relevancia dos resultados alcancados, é fundamental reconhecer as limitacGes
do presente estudo, as quais condicionam a generalizacdo e 0 alcance das conclusdes
obtidas. Em primeiro lugar, destaca-se a natureza qualitativa e exploratéria da
investigacdo, baseada num numero reduzido de entrevistas em profundidade, realizadas
exclusivamente com colaboradores de uma unica organizacdo (APPACDM de Viana do
Castelo). Esta limitacdo metodologica restringe a representatividade dos dados,
impedindo a extrapolacdo dos resultados para outras instituicbes do setor social, com

diferentes realidades organizacionais, culturais ou geogréaficas.

Importa referir que, apesar do interesse e disponibilidade demonstrados pelos
participantes, as respostas obtidas durante as entrevistas revelaram-se, em muitos casos,
excessivamente sucintas, o que limitou a profundidade da analise qualitativa desejada.
Esta limitacdo pode ter resultado de vérios fatores, como a falta de familiaridade com o
formato da entrevista em profundidade, o receio de exposicdo pessoal, ou até
constrangimentos de tempo e espaco no momento da recolha de dados. A brevidade de
algumas respostas dificultou a exploracdo mais profunda de dimensbes subjetivas
fundamentais, como a vivéncia emocional do trabalho, as perce¢des sobre lideranca ou

as estratégias pessoais de autorregulacdo emocional. Em consequéncia, alguns temas
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emergentes ndo puderam ser desenvolvidos com o nivel de detalhe necessério, o que
comprometeu, em certa medida, a riqueza interpretativa e a complexidade da analise

pretendida.

Em segundo lugar, a dimensdo temporal do estudo é transversal, o que significa que 0s
dados recolhidos refletem apenas uma fotografia momentanea da experiéncia dos
participantes, ndo permitindo captar variagdes na motivagao ou no bem-estar ao longo do
tempo. Esta limitacdo impede a compreensdo de processos evolutivos ou mudancas
causadas por fatores contextuais como reestruturagdes organizacionais, alteracfes de

lideranca ou crises externas.

Outra limitacdo relevante refere-se a possivel influéncia do viés de desejabilidade social
nas respostas dos participantes, pois, uma vez que os temas abordados (motivacao,
compromisso, bem-estar) estdo intimamente ligados a identidade profissional e a
percecdo moral do seu papel social, é possivel que alguns entrevistados tenham adotado
um discurso mais positivo, minimizando eventuais frustracdes ou dificuldades, o que, por

sua vez, pode ter influenciado a autenticidade de algumas narrativas.

Adicionalmente, importa referir que ndo foram incluidas outras vozes relevantes da
organizagdo, como a perspetiva das chefias, dos utentes ou de parceiros externos, o que
limita a compreensdo holistica do contexto organizacional e das dinamicas relacionais. A
auséncia de triangulacéo de dados reduz a profundidade analitica e pode ter restringido a

identificacdo de possiveis dissonancias ou tensdes internas.

Por fim, reconhece-se que a investigacao foi realizada num contexto muito especifico —
0 setor social portugués —, o qual possui caracteristicas distintas, nomeadamente em
termos de estrutura de financiamento, natureza da missdo e vinculos emocionais com 0s
beneficiarios. Tal especificidade torna os resultados potencialmente ndo comparaveis
com outros setores de atividade, como o publico ou o privado, limitando a aplicabilidade

universal dos contributos tedricos e praticos identificados.

Em sintese, embora estas limitagdes ndo comprometam a validade interna do estudo,
sublinham a necessidade de uma leitura critica e contextualizada dos resultados, dado que

as mesmas abrem espaco para futuras investigagdes mais amplas, diversificadas e
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longitudinais, que possam aprofundar, contrastar e expandir o conhecimento aqui

produzido.

4.6 Sugestoes para Investigacoes Futuras

Apesar dos contributos significativos deste estudo para a compreensdo da forma como a
motivacdo intrinseca afeta o bem-estar das equipas no setor social, ha ainda diversas
oportunidades de aprofundamento por meio de investigacdes futuras. Uma primeira
sugestdo prende-se com a necessidade de explorar mais a fundo os fatores contextuais
que influenciam a motivacao intrinseca nas organizagdes sociais, pois embora este estudo
tenha identificado elementos como autonomia, reconhecimento e desenvolvimento de
competéncias como relevantes, outros fatores organizacionais, como o0 clima
organizacional, as praticas de liderangca e a cultura institucional, também podem
desempenhar um papel central. De acordo com a Teoria da Autodeterminacdo proposta
por Ryan e Deci (2000), a motivagdo intrinseca depende da satisfacdo de trés necessidades
psicologicas basicas: autonomia, competéncia e relacionamento. Assim, estudos futuros
poderiam investigar como as condicfes organizacionais, em particular no setor social,
atendem (ou ndo) a essas necessidades e influenciam a motivacdo e o bem-estar dos

colaboradores.

Outra linha promissora de investigacdo prende-se com a realizacdo de estudos
longitudinais. O presente trabalho teve uma abordagem transversal, o que limita a
compreensdo das variagdes ao longo do tempo e, desta forma, investigacdes longitudinais
permitiriam analisar de forma mais robusta como a motivacdo e o bem-estar evoluem,
nomeadamente face a alteracdes na estrutura organizacional, nas chefias ou nas politicas
institucionais. Ilies et al. (2009) destacam que o bem-estar dos trabalhadores nédo é estatico
e pode sofrer flutuacdes relevantes ao longo do tempo, sendo influenciado por fatores
dindmicos como experiéncias acumuladas no trabalho e mudangas no ambiente laboral.
Paralelamente, seria relevante aprofundar o impacto da motivacao intrinseca nas relacdes
interpessoais dentro das equipas, uma vez que a motivacdo intrinseca nao apenas
influencia o desempenho individual, como também pode afetar positivamente a coesdo,
a comunicacdo e a colaboragdo entre colegas. Kahn (1990), ao estudar o conceito de
engagement no trabalho, sublinhou que a motivacgéo interna favorece o envolvimento

emocional e interpessoal, elementos fundamentais para o funcionamento saudavel das
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equipas. Neste sentido, futuras investigacOes poderiam analisar de que forma a motivacao

dos individuos impacta a dindmica e o clima relacional nas equipas do setor social.

Adicionalmente, estudos comparativos entre setores — nomeadamente entre o setor
social, o setor publico e o setor privado — poderiam trazer novas perspetivas. Embora o
setor social tenha caracteristicas singulares, como o forte alinhamento com missdes
altruistas e a elevada carga emocional, seria relevante perceber até que ponto os fatores
motivacionais e 0s niveis de bem-estar diferem de outros contextos organizacionais.
Grant (2008) observou que em ambientes com propdsito social claro, como as
organizacOes sem fins lucrativos, a motivagdo intrinseca tende a ser mais pronunciada,
enquanto em contextos empresariais, fatores extrinsecos como remuneragdo ou
progressao na carreira podem ter um peso maior. Uma andlise comparativa permitiria

verificar a aplicabilidade e os limites dos modelos motivacionais nos diferentes setores.

Por fim, futuras investigacdes poderiam dedicar-se a analise de intervencOes
organizacionais focadas na promoc¢do do bem-estar, testando empiricamente a sua
eficdcia, onde programas como coaching, supervisdo reflexiva, mindfulness ou praticas
de reconhecimento simbdlico poderiam ser avaliados em termos do seu impacto na
motivacdo intrinseca e no bem-estar dos colaboradores. Maslach e Leiter (2016), ao
estudarem o burnout, salientaram que intervencGes planeadas e estruturadas sao
essenciais para mitigar o stress ocupacional e fomentar culturas organizacionais mais
saudaveis e sustentaveis. Logo, pesquisas que avaliem a implementacédo e os resultados

de tais praticas contribuiriam para uma gestdo mais eficaz e humanizada no setor social.

Em suma, as sugestbes aqui apresentadas visam aprofundar o conhecimento sobre os
mecanismos psicoldgicos e organizacionais que sustentam a motivagdo intrinseca e o
bem-estar dos trabalhadores em contextos de elevada exigéncia emocional. Ampliar este
campo de investigacdo pode nao s6 beneficiar a teoria organizacional, mas também
fornecer orientacdes praticas para liderancas comprometidas com o desenvolvimento

sustentavel das suas equipas.
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Anexo 1 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 1

Categoria Subcategoria Registo e  sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 55 anos
b. Sexo Feminino
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c. Habilitagdes

académicas

12.°ano

d.

Cargo/ocupacéo

Auxiliar de Atividades
Ocupacionais

I. Conceito

de nocao

a. Conceito de

A entrevistada associa

"Satisfacdo é vontade de

satisfacao satisfacdo ao desejo de | trabalhar sem desmotivar,
trabalhar com | acordar e ter animo de ter
motivacdo. H& um foco | vontade de trabalhar."
na disposicao
emocional, mas falta
uma mencdo a fatores
externos, como
condicdes de trabalho
ou reconhecimento.
b. Motivacdo | Para a entrevistada, a | "Motivacdo intrinseca €
intrinseca motivacao interna surge | eu gostar de ajudar o0s

do prazer em ajudar 0s
outros. Este conceito
esta fortemente ligado a
uma perspetiva altruista
e ao sentido de

propdsito no trabalho.

outros, eu acredito que
fazendo bem aos outros
faco a mim mesma é um

motor motivacional."

c.  Motivacédo

extrinseca

O reconhecimento e a
lideranca sdo fatores
extrinsecos
motivadores. Isso
reflete a necessidade de

validacdo externa para

"Motivacdo  extrinseca:
bom lider, criar condicGes

humanizadas."
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reforgar o empenho no

trabalho.

Recompensa

a. Expectativa

A entrevistada ndo vé
possibilidades de
progressao na carreira, 0
que pode gerar
desmotivacdo a longo
prazo. A falta de
expectativa pode
impactar o desempenho
e 0 envolvimento com a

organizacéo.

"J& tenho ndo como
expectativa em crescer a
nivel de categoria, nao
tive oportunidade de

progredir.”

b. Equidade

Considera a equidade
um fator essencial para
a motivacdo, indicando
que um ambiente de
trabalho justo impacta
diretamente 0
envolvimento dos

colaboradores.

"Muito importante, ter
uma chefia que nos trate

por igual."”

I11. Conceito

de grupo

a. Conceito de

equipa

Distingue bem grupo de
equipa, compreendendo
gue uma equipa trabalha
de forma mais
coordenada e eficaz. No
entanto, ndo detalha
como essa transicao

pode ser feita na prética.

"Grupo € um conjunto de
pessoas com formagdes
diferentes que se juntam
para  trabalhar em
conjunto. Equipa trabalha

entre si e junta sinergias."
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b. Conceito de
cultura de

equipa

A cultura da equipa é
baseada no respeito e
humanismo, valores que
sdo centrais no setor
nao

social.  Porém,

menciona  estratégias
concretas para fomentar

essa cultura.

"Para mim, fatores

intrinsecos sdo  muito

importantes  para a
motivacdo, ou seja, O
respeito e humanismo séo

fundamentais."

c. Diplomas de

equipa

Identifica  estratégias
para fortalecer a equipa,
como reunibes e
dindmicas, o0  que
demonstra uma Visdo
proativa da gestdo de

equipa.

"Estabelecer dinamicas,
gestdo do tempo, reunides
de equipa, sugestdo de
encontros com 0s
colaboradores. Todas
estas medidas estimulam
a equipa para passarem

de grupos a equipas.”

IV. Gestao e

eficacia

a. Gestdo de

Valoriza a gestéo eficaz

"Muito, ser lider implica

equipa e | e destaca a importancia | ter um cuidado redobrado
eficiéncia do tempo para reunides, | com os colaboradores, ou
0 (Qque sugere que a | seja, salienta-se o caso de
comunicacdo interna € | termos uma  reunido
um fator positivo na sua | mensal e por isso temos
IPSS. menos trinta  minutos
semanais, isso & muito
bom para mim."
b. Gestdo de | Reconhece que a|"Muito importante, ¢
equipa e nocao | lideranca € um pilar | pilar."

intrinseca

para a motivacdo, mas

nédo aprofunda
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estratégias que
poderiam melhorar

ainda mais essa gestéo.

c. Gestdo de | Identifica uma lideranga | "Sim existe, 0 que me
equipas na IPSS | inspiradora e | inspira é saber que 0 meu
transformacional na | lider deixa que os jovens
organizacgéo, o que pode | namorem aqui no Centro,
ter impacto positivo na | s6 temos de ter uma
motivacao dos | conduta educada. O meu
colaboradores. diretor inspira-me porque

€ um bom lider."

Principais

Conclustes

A entrevistada, de 55 anos e com formacdo ao nivel do 12° ano,
desempenha fungdes de Auxiliar de Atividades Ocupacionais numa
IPSS. A sua percecdo sobre satisfagdo no trabalho esta intimamente
ligada & motivacdo e ao desejo de trabalhar com animo. No entanto, a
sua resposta foca-se essencialmente na dimensédo emocional e pessoal,
sem mencionar fatores estruturais como reconhecimento formal ou
progressdao na carreira. Esta visdo pode indicar uma aceitacdo do

contexto atual, sem grandes expectativas de mudanca.

A distincdo entre motivacgdo intrinseca e extrinseca esta bem definida
nas respostas da entrevistada. Para ela, a motivacéo intrinseca surge do
prazer em ajudar os outros e do sentido de proposito no seu trabalho,
enquanto a motivacdo extrinseca estd associada a um bom ambiente
organizacional e ao papel da lideranca. Apesar de reconhecer a
importancia da motivacdo externa, ndo menciona incentivos concretos
que poderiam reforcar o seu envolvimento, 0 que sugere que a

organizacdo pode ndo ter um sistema estruturado de recompensas.

Em relacdo a recompensa e equidade, a entrevistada evidencia alguma

frustracdo com a falta de reconhecimento material e com a auséncia de
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progressao profissional. Apesar de considerar que a maior parte das suas
expectativas sdo cumpridas, menciona que a diferenciacdo baseada no
desempenho ndo é devidamente valorizada, o que pode gerar
desmotivacdo a longo prazo. A equidade é um fator central na sua
percecdo da motivacgdo, pois acredita que um tratamento justo e
equilibrado entre os colaboradores influencia diretamente o ambiente de
trabalho.

No que toca a dindmica de equipas, a entrevistada reconhece a diferenca
entre um grupo e uma equipa, compreendendo a importéncia da
colaboracéo e da coesdo. Destaca algumas praticas organizacionais que
promovem esse espirito de equipa, como reunibes periddicas e
momentos de partilha, demonstrando um entendimento préatico sobre a
importancia da comunicacdo interna. No entanto, ndo aprofunda
estratégias especificas que poderiam melhorar ainda mais a coeséo da

equipa.

Por fim, a entrevistada destaca a lideranga como um fator essencial para
a motivacdo e eficacia das equipas. Distingue claramente entre chefia,
que impde regras sem envolvimento humano, e lideranca, que inspira e
orienta a equipa. Considera que na sua IPSS existe uma lideranca de
carater transformacional, o que contribui para um ambiente positivo. No
entanto, a sua auséncia de expectativas de progressao na carreira sugere
que, apesar de existir uma lideranca inspiradora, ha barreiras estruturais
que impedem o crescimento profissional. 1sso pode comprometer a
motivacdo dos colaboradores a longo prazo, apontando para a
necessidade de melhorias no reconhecimento e desenvolvimento

profissional.
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Anexo 2 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 2

atividades e ao
sentimento de
realizacdo ao finaliza-

las.

Categoria Subcategoria Registo e  sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 46 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagbes | 12.° ano
académicas
d. Auxiliar de Atividades
Cargo/ocupacdo | Ocupacionais
I. Conceito | a. Conceito de | A satisfacdo  estd | "Satisfacdo € chegar ao
de nocao satisfacdo associada ao | fim de cada atividade e
cumprimento das | sentir-me satisfeita com o

que fiz."

b. Motivacao

intrinseca

A motivacao intrinseca
esta ligada a
tranquilidade do
ambiente e a realizacédo
pessoal com as
atividades

desenvolvidas.

"Motiva-me vir trabalhar,
porque desenvolvi uma
sala tranquila e onde
consigo desenvolver as
atividades que nos

propomos."
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C. Motivagéo

extrinseca

A motivacao
extrinseca relaciona-se
com as condigOes
materiais e 0 ambiente
fisico favordvel ao

trabalho.

"Tenho um espaco
tranquilo e tenho todos os
materiais para

desenvolver o trabalho."

. a. Expectativa A entrevistada tem | "Gostava de fazer mais
Recompensa expectativas de | daquilo que fago."”
progressdo e sente-se
apoiada pela chefia e
técnicos.
b. Equidade Valorizagéo do | "Tratar todos por igual
tratamento igualitario | forma."
como fator essencial na
motivacao.
I11. Conceito | a. Conceito de | A equipa trabalha para | "Grupo séo elementos que
de grupo equipa um bem comum, | compdem o0 grupo de

enquanto um grupo é
apenas um conjunto de

pessoas.

trabalho e uma equipa
trabalha para um bem

comum.”

b. Conceito de

Existe um ambiente

"Gosto muito do ambiente

cultura de | positivo e colaborativo | na equipa.”
equipa entre 0s membros da

equipa.
c. Diplomas de | N/A N/A

equipa
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IV. Gestéo e

a. Gestdo de

A lideranga envolve

"A minha gestéo de equipa

eficacia equipa e | comunicacdo e analise | € importante analisar e
eficiéncia para  melhorar  a | falar com os técnicos e
eficiéncia no trabalho. | aprofundo  muito  0s
temas."
b. Gestdo de | A motivacdo intrinseca | "Sim predomina, o facto de
equipa e nocgdo | predomina e influencia | estarmos tranquilos, e
intrinseca positivamente o bem- | trabalharmos com calma,
estar dos | faz com que 0S
colaboradores. colaboradores  estejam
bem."”
c. Gestdo de|A lideranca é | "Sim existe uma lideranca
equipas na IPSS | valorizada como uma | transformacional
forca transformadora | diariamente que é
na organizagao. importante para a gestao
de equipas.”
Principais A entrevistada, de 46 anos e com formacéo ao nivel do 12° ano, ocupa
Conclusbes | a funcéo de Auxiliar de Atividades Ocupacionais numa IPSS. Para ela,

satisfacdo no trabalho é alcancada quando sente que cumpriu as
atividades propostas e que o seu trabalho teve um resultado positivo. A
entrevistada descreve uma sensacao de realizacdo pessoal ao concluir as
suas tarefas, o que reflete uma forte conexao entre a sua motivacdo
intrinseca e o sentimento de satisfacdo no desempenho das suas funcdes.
O ambiente de trabalho tranquilo e a organizacdo da sua sala sdo

destacados como fatores importantes para alcancar esse sentimento.

Em relacdo a motivacdo, a entrevistada faz uma distincdo clara entre
motivacdo intrinseca e extrinseca. A motivacdo intrinseca esta
relacionada com a sua satisfacdo pessoal com o ambiente de trabalho e

com o impacto que as suas atividades tém no bem-estar dos outros,
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explicando que a tranquilidade do ambiente e a possibilidade de
desenvolver as suas fungdes de maneira estruturada sdo aspetos que a
impulsionam a continuar. J& a motivagdo extrinseca é associada a
condicBes externas, como o ambiente fisico e a disponibilidade de
materiais para o trabalho, fatores que, embora importantes, ndo sédo

suficientes para manter a sua motivagao sozinha.

A entrevistada também reconhece a importancia da recompensa,
especialmente no que diz respeito a valorizacdo do seu trabalho. Ela
menciona que precisa de validacdo e feedback construtivo dos seus
superiores para se sentir recompensada de forma intrinseca. Contudo,
expressa insatisfacdo em relacdo a compensacdo financeira, sentindo
que o salario ndo condiz com a qualidade do trabalho que realiza. Ela
também destaca 0 ambiente positivo dentro da equipa como um fator
compensatério importante, embora a sua expectativa de um melhor

reconhecimento financeiro permanega.

Quanto ao conceito de grupo e equipa, a entrevistada faz uma distincao
entre ambos, entendendo que enquanto um grupo € apenas um conjunto
de pessoas, uma equipa trabalha de forma colaborativa em prol de um
objetivo comum. Ela vé a sua equipa como um grupo coeso e unido, o
que contribui para o sucesso das atividades realizadas. A importancia
de um tratamento justo e equilibrado entre os membros da equipa é
igualmente enfatizada, com a entrevistada considerando que um bom

ambiente de trabalho depende de um tratamento igualitario.

Por fim, a entrevistada valoriza a lideranca como essencial para o
sucesso e motivacao da equipa, acreditando que um bom lider deve estar
presente no trabalho, compreendendo as necessidades da equipa, ao
contrario da chefia, que se limita a dar ordens. Caracteristicas como boa
comunicacdo, escuta ativa e respeito muatuo sdo vistas como
fundamentais para uma lideranca eficaz. Ela acredita que a lideranca

transformacional, que respeita os principios de trabalho e valoriza o
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empenho de cada membro, é crucial para o bom funcionamento da

equipa e para a manutencdo de um ambiente de trabalho positivo.

Anexo 3 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 3

do trabalho e sentir
animo. Reforca a
influéncia do lider,

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso  do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 59 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagdes | 12.° ano
académicas
d. Auxiliar de Atividades
Cargo/ocupacéo | Ocupacionais na IPSS
I. Conceito | a. Conceito de | Associa satisfacdo a | "Satisfacdo entendo que
de nocao satisfacéo confianca no trabalho e | estou  confiante  no
ao apoio do lider. | trabalho que faco e se
Destaca a importancia do | sentir entreajuda pelo
ambiente organizacional, | lider."
mas ndo aprofunda
outros fatores.
b.  Motivacdo | Define motivacdo | "Motivacdo (Intrinseca)
intrinseca intrinseca como gostar | gostar do que faco e com

alento, tem a ver com

lider."
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mostrando que a

motivacdo é dependente

da lideranga.
c.  Motivacdo | Relaciona motivacdo | "A motivacdo externa é
extrinseca extrinseca apenas a | remuneragdo."
remuneracgéo, sem

mencionar outros fatores
externos como beneficios
ou reconhecimento

formal.

a. Expectativa

Considera a expectativa

"Entendo por expectativa

Recompensa como crescimento | que  crescemos — mais
pessoal, mas ndo espera | pessoalmente, ndo tenho
crescimento na | expectativa de crescer na
instituicdo.  Demonstra | instituicdo."
visdo limitada sobre
desenvolvimento
profissional.

b. Equidade Destaca a importancia do | "Serem tratados com
respeito e igualdade no | respeito e igualdade.
ambiente de trabalho, | Uma das coisas que
valorizando o tratamento | admiro é respeito pelos
justo entre todos. jovens e adultos.”

I11. Conceito | a. Conceito de | Distingue grupo de | "Grupo pode ser um

de grupo equipa equipa, considerando que | grupo que esteja

aequipa envolve todos os

elementos da instituicao.

habituado a trabalhar e

uma equipa com um
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Demonstra uma Vvisao

coletiva de trabalho.

todo, ou seja, com todos
0S elementos da

instituicdo."

b. Conceito de
cultura de

equipa

Implica que uma equipa
unida  promove um
ambiente saudavel, mas
ndo aprofunda o impacto
na produtividade e bem-

estar.

"Sim, porque torna a
equipa mais coesa e
unida e nota-se que
trabalhamos todos para

0 mesmo sentido."

c. Diplomas de

equipa

Néo menciona
diretamente diplomas ou
certificacOes internas que
possam reforcar a cultura

de equipa.

N/A

IV. Gestao e

eficacia

a. Gestdo de

Acredita que uma gestéo

"Sim, porque torna a

equipa e | eficiente promove unido | equipa mais coesa e

eficiéncia e respeito, mas ndo | unida e nota-se que
discute estratégias | trabalhamos todos para
especificas de gestéo. 0 mesmo sentido."

b. Gestdo de | Enfatiza que a motivacdo | "Aqui sim, apostamos

equipa e nocao

intrinseca

intrinseca é valorizada na
equipa, promovendo

coesdo e bem-estar.

aqui numa equipa mais
coesa e no bem-estar dos

jovens."

c. Gestdo de

equipas na IPSS

Valoriza o papel da
lideranca na motivacédo e

eficiéncia da equipa,

“Sim existe, é importante
sermos abertos a novas

ideias e novos projetos."
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mencionando abertura a

novas ideias.

Principais
Conclustes

A entrevistada, uma auxiliar de atividades ocupacionais com 59 anos e
37 anos de experiéncia na area, expressa uma visdo clara sobre
satisfacdo e motivacdo no trabalho. Para ela, a satisfacdo esta
diretamente ligada a confianga no desempenho das suas fungdes e ao
apoio recebido da lideranca. A motivacgdo intrinseca, definida como o
gosto pelo trabalho e o &nimo para desempenha-lo, esta fortemente
associada a presenca de um lider inspirador. Ja a motivacao extrinseca
é vista de forma limitada, sendo associada apenas a remuneragdo, sem
mencionar outros incentivos externos que poderiam influenciar o seu

bem-estar profissional.

No que se refere a recompensa e expectativas, a entrevistada demonstra
uma valorizagdo do reconhecimento intrinseco, afirmando sentir-se
satisfeita com elogios recebidos por parte dos pais ou colegas. No
entanto, ndo percebe uma recompensa extrinseca significativa, o que
pode indicar uma lacuna na politica de incentivos da instituicdo. Em
relacdo as expectativas, a entrevistada destaca que o crescimento
pessoal € um objetivo, mas ndo vé oportunidades de progressao na
instituicdo, sugerindo que a estrutura organizacional pode ser rigida

nesse aspeto.

A distin¢do entre grupo e equipa também é abordada, com a entrevistada
reconhecendo que uma equipa envolve todos os elementos da
organizacdo, promovendo uma colaboracdo mais eficaz. Para ela, a
gestao eficiente das equipas contribui para a unido e o respeito entre 0s
colegas, sendo um fator essencial para a coesdo do grupo. No entanto,
ndo aprofunda quais praticas concretas sdo utilizadas para fortalecer
essa dinamica, limitando-se a destacar a importancia do respeito e da

igualdade no ambiente de trabalho.
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O papel da lideranca na motivagéo e no desempenho dos colaboradores
é visto como essencial. A entrevistada diferencia lideranga de chefia,
descrevendo a primeira como uma pratica baseada no respeito e na ajuda
mUtua, enquanto a chefia é associada a imposicdo de regras. Para ela,
uma lideranca positiva deve ser baseada no respeito e na escuta ativa,
fatores que fortalecem a equipa e garantem um ambiente de trabalho
mais harmonioso. Além disso, considera que a lideranca
transformacional esta presente na instituicdo, permitindo abertura para

novas ideias e projetos.

Em concluséo, a entrevistada enfatiza a importancia da motivacéo
intrinseca e da coesdo da equipa para a satisfacdo profissional,
reforcando a relevancia da lideranga na construcdo de um ambiente de
trabalho positivo. No entanto, a falta de recompensa extrinseca e a
auséncia de perspetivas de crescimento dentro da instituicdo sao fatores
que podem comprometer, a longo prazo, a motivacao e o envolvimento
dos colaboradores. A gestdo de equipas parece ser eficaz no sentido da
colaboracdo e respeito, mas ha espaco para melhorias no

reconhecimento e progresséo profissional.

Anexo 4 - Grelha de Analise de Conteuidos da Entrevista 4

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso  do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 61 anos
b. Sexo Masculino

Maria Carvalho




Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do

Castelo
c. Habilitagdes | 12.° ano
académicas
d. Monitor na IPSS.
Cargo/ocupacéo

I. Conceito | a. Conceito de | Define satisfacdo como | "Acordar de manha com
de nocao satisfacao ter vontade de trabalhar. | vontade de trabalhar."
N&do explora outros
aspetos como realizacéo
profissional ou
reconhecimento.
b.  Motivagdo | Associa a motivacdo | "Motivacdo intrinseca
intrinseca intrinseca a objetivos | para mim € motivacao
pessoais e realizacdo | pessoal para atingir os
profissional, mas néo | fins."”
detalha fatores
especificos que a
influenciam.
C. Motivacdo | Considera que a | "A extrinseca é 0 espaco
extrinseca motivacao extrinseca | envolvente."
vem do espaco
envolvente, sem
especificar fatores como
salario ou beneficios.
Il. a. Expectativa V& a expectativa como "A expectativa pode ser
Recompensa obter uma avaliacio ter avaliacdo positiva e
positiva e dar sem
esperar retorno,
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indicando uma visdo

altruista do trabalho.

a melhor positiva, dar

de si sem pensar em si.”

b. Equidade

Valoriza o respeito e
igualdade entre colegas,
chamando 1SS0 de
"contrato  mdatuo  de
delicadeza”, o que reflete

uma cultura de respeito e

"Chamamos a isto um
contrato  matuo  de
delicadeza,

amabilidade, educacéo,

respeito pelo outro."

ética.
[11. Conceito | a. Conceito de | Distingue  grupo  de | "Um grupo em qualquer
de grupo equipa equipa pela interagdo e | lado se arranja, uma

esforgo conjunto,
destacando a importancia
das sinergias para um

bom trabalho em equipa.

equipa tem que ver uma
interagédo e esforgos e

sinergias."

b. Conceito de

Valoriza a formacao

"Estimular a formacéo

cultura de | continua para transformar | permanente por parte
equipa grupos em  equipas | dos  elementos  do
eficazes, o que reflete a | grupo.”
necessidade de
qualificacdo.
c. Diplomas de | Nao menciona | N&o abordado

equipa

diretamente certificacbes
ou diplomas internos para
fortalecer a cultura de

equipa.

diretamente.
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IV. Gestdo e | a. Gestdo de | Considera que uma | "Se ndo tivermos uma
eficacia equipa e | lideranga forte € essencial | lideranga forte, néo
eficiéncia para a eficacia, mas ndo | conseguimos chegar a
detalha estratégias | eficacia.”
especificas de gestéo.
b. Gestdo de | Afirma que a motivacdo | "Se o0s colaboradores
equipa e nocdo | intrinseca predomina e | ndo estiverem bem entre
intrinseca que a falta de bem-estar | si, vAo estar sempre a
entre colaboradores | olhar para a hora de
reflete-se no seu | saida."
desempenho.
c. Gestdo de | Destaca que a lideranca | "Sim existe, incentiva e
equipas na IPSS | na instituicdo incentiva e | estimula 0S
estimula  a melhoria | colaboradores a
continua dos | fazerem  cada  vez
colaboradores. melhor."
Principais A entrevista com o entrevistado, um monitor de 61 anos com 12° ano de
Conclusbes | escolaridade, revela uma visdo equilibrada sobre satisfacdo, motivacéo

e lideranca no contexto de trabalho. Para o entrevistado, a satisfacdo
esta intimamente ligada a vontade de trabalhar, algo que ele define como
acordar pela manha com o desejo de desempenhar as suas funcdes. Esta
nocdo de satisfacdo esta relacionada com a motivagdo intrinseca, que
ele vé como um impulso pessoal para atingir objetivos, enquanto a
motivacao extrinseca é descrita como o impacto do ambiente externo no
seu trabalho, embora ndo detalhe fatores como remuneracdo ou

beneficios.

Em relacdo a recompensa, o entrevistado valoriza tanto aspetos
intrinsecos quanto extrinsecos. Ele sente-se recompensado internamente

através de reconhecimento verbal, afetivo e monetario, além de
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mencionar 0 ambiente comunitario como um fator de recompensa
externa. No entanto, a sua definicdo de recompensa é abrangente,
incluindo tanto o reconhecimento formal como as intera¢Ges informais
comaequipa e acomunidade. A expectativa, para o entrevistado, refere-
se a receber uma avaliagéo positiva e dar o seu melhor sem esperar nada

em troca, refletindo uma visdo altruista de trabalho e desempenho.

O entrevistado também faz uma distin¢do clara entre grupo e equipa,
enfatizando que uma equipa deve envolver interagéo, esforco conjunto
e sinergias entre 0s membros, o que é fundamental para alcancar um
bom desempenho. A sua visdo sobre a cultura de equipa envolve a
formacdo continua e a escolha de pessoas adequadas para a equipa,
sugerindo que o desenvolvimento constante € chave para a eficacia. Este
ponto é apoiado pela sua crenca de que uma lideranca forte € necessaria
para transformar um grupo em uma equipa coesa e eficaz, sublinhando
que a falta de uma lideranca forte pode prejudicar a eficacia de qualquer

equipa.

Quando se trata de gestdo e eficacia, o entrevistado destaca que, para
alcancar uma verdadeira eficacia, € imprescindivel que haja uma
lideranca forte, capaz de incentivar e motivar os membros da equipa.
Ele vé a motivacdo intrinseca como central para o bem-estar dos
colaboradores e destaca que, se 0s membros da equipa ndo estiverem
bem entre si, 0 ambiente de trabalho pode deteriorar-se, levando a um
desinteresse geral e a diminuicdo do desempenho. A gestdo da equipa,
para ele, é diretamente relacionada ao apoio continuo e ao estimulo da
motivacdo interna, sendo esses fatores cruciais para a harmonia no
trabalho.

Por fim, o entrevistado valoriza muito a lideranca no contexto da gestao
de equipas motivadas, especialmente quando a lideranca € caracterizada
por respeito, acompanhamento e motivacdo positiva. Ele também
distingue claramente lideranca de chefia, vendo a lideranca como um

papel fundamentado no respeito e no apoio, enquanto a chefia é
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associada ao medo e a imposicdo. O entrevistado acredita que a
lideranca transformacional, que incentiva os colaboradores a melhorar
continuamente, é fundamental para a gestdo eficaz de equipas e
considera que essa abordagem é essencial para o bom funcionamento da

instituicédo.

Anexo 5 - Grelha de Analise de Contetudos da Entrevista 5

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 33 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagbes | 9.°ano
académicas
d. Auxiliar de
Cargo/ocupacdo | Atividades
Ocupacionais
I. Conceito | a. Conceito de | A entrevistada | "Estar satisfeita com o que
de nocao satisfacdo associa satisfacdo a | faco e com o que usufruo no

realizacdo pessoal e | momento."
ao  usufruto do

momento presente.
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b. Motivagéo

Motivacdo ligada ao

"Gosto de trabalhar com os

intrinseca gosto pelo trabalho | jovens autistas."

com jovens autistas.
C. Motivagcdo | O  ambiente  de | "O ambiente onde me insiro
extrinseca trabalho tem impacto | é favoravel."

positivo na  sua

motivacao externa.

a. Expectativa

Tem expectativas de

"Tenho a expectativa de

Recompensa crescimento e | crescer, fazer melhor."
evolugéo
profissional.

b. Equidade Existe percecdo de | "Ha& momentos que néao
tratamento desigual | somos tratados da mesma
entre colaboradores. | forma.”

I11. Conceito | a. Conceito de | Diferencia  equipa | "Grupo sdo amigas e equipa

de grupo

equipa

(colaboracao) de

grupo (amizades).

trabalha em conjunto."

b. Conceito de

cultura de equipa

A organizacdo tenta
criar equipas, mas ha
espago para

melhorias.

"N&o estou descontente com
nada. Tem feito tudo para
gue a unidade seja uma

equipa.”

c. Diplomas de

equipa

Reconhece espirito

de equipa, mas
precisa de mais
motivacao.

"Se o reforco ndo for o
desejado, da proxima vez

gque me pedirem para
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executar uma atividade, nao

serd com o mesmo animo."

V. Gestdo e
eficacia

a. Gestdo de
equipa e

eficiéncia

Trabalhar em equipa
é essencial para

alcangar objetivos.

"Se trabalharmos todos em
equipa, conseguimos atingir

0s objetivos."

b. Gestdo de | Motivagdo interna | "Considero que existe, mas
equipa e nocao | existe, mas é | ndo é suficiente. Devia
intrinseca insuficiente. existir mais motivacdo com

os colegas de sala.”

c. Gestdo de| A lideranca | "Lideranca é mandar e

equipas na IPSS | influencia a | exigir, e chefia ¢é falar e

motivacdo da equipa, | aconselhar.”
mas ha diferencas
entre  chefia e

lideranca.

Principais

Conclustes

A entrevista revelou que a entrevistada encontra satisfacdo no seu
trabalho principalmente através da realizacdo pessoal e do prazer que
sente ao desempenhar as suas funcdes. A motivacdo intrinseca € um
fator predominante, pois destaca o gosto por trabalhar com jovens
autistas como um dos principais impulsionadores do seu empenho. No
entanto, a motivacdo extrinseca, relacionada com o ambiente laboral,
também desempenha um papel relevante, proporcionando-lhe um

contexto favoravel para desempenhar as suas fungoes.

No que diz respeito a recompensa, a entrevistada expressa a importancia
do reconhecimento, mas salienta uma insatisfacdo quanto a equidade no
tratamento entre os colaboradores. Embora receba elogios e se sinta
valorizada pelos seus superiores, acredita que a recompensa financeira

poderia ser melhor, o que demonstra uma lacuna na motivacao
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extrinseca. Além disso, identifica diferengas no tratamento entre os
trabalhadores, indicando que alguns tém mais privilégios do que outros,
0 que afeta a percecdo de justica e pode influenciar negativamente o
ambiente de trabalho.

A distincdo entre grupo e equipa é clara para a entrevistada, que associa
a equipa ao trabalho colaborativo e o grupo as relagdes pessoais. Apesar
de reconhecer que a unidade onde trabalha tem feito esforgos para
fortalecer o espirito de equipa, considera que ainda ha melhorias a serem
feitas, nomeadamente no reforco da motivacdo interna. A falta de
incentivos pode impactar o entusiasmo € 0 compromisso dos
colaboradores, tornando essencial a implementacdo de estratégias que

promovam um maior envolvimento coletivo.

No que se refere a gestdo de equipas, a entrevistada acredita que a
eficacia organizacional depende diretamente do trabalho em conjunto.
Destaca que a motivacdo interna existe, mas ndo é suficiente, sendo
necessario um maior investimento na relacdo entre colegas e na
promo¢do de um ambiente de cooperacdo. Além disso, aponta
diferencas entre chefia e lideranca, considerando que a chefia orienta e
aconselha, enquanto a lideranca muitas vezes se resume a impor regras

e exigéncias.

Por fim, a lideranca na IPSS ¢ vista como fundamental para a motivacao
das equipas, mas a entrevistada sugere que deveria ser mais participativa
e menos autoritaria. Ela reconhece que existe um modelo de lideranca
transformacional na organizacdo, onde ha aprendizagem e evolucdo
continua, mas defende que os lideres devem comunicar melhor e
permitir maior autonomia aos trabalhadores. Assim, reforca a
necessidade de um equilibrio entre autoridade e colaboracdo para

promover um ambiente mais motivador e produtivo.
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Anexo 6 - Grelha de Analise de Contetudos da Entrevista 6

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 36 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagbes | Mestrado em
académicas Educacdo Pré-
escolar
d. Auxiliar de
Cargo/ocupacdo | Atividades
Ocupacionais
I. Conceito | a. Conceito de | Satisfacdo estd | "Para mim satisfacdo ¢é
de nocao satisfacdo ligada a sensacdo de | sentir-me completa.”
completude.
b. Motivacdo | Trabalhar para | "Motivacdo para mim €

intrinseca atingir objetivos e | quando tu trabalhas para
superar desafios. atingir um objetivo e para

ultrapassa-lo."
C. Motivacdo | Concluir atividades | "Motivacdo intrinseca €
extrinseca €Om sucesso. guando trabalhamos com o0s

nossos clientes e o externo é
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quando  concluimos a

atividade com sucesso."

a. Expectativa

Expectativa € a

"Expectativa € aquilo que

Recompensa antecipacao de | esperamos de alguém que
algo, podendo ser | por norma nos surpreende
positiva ou | positivamente e
negativa. negativamente.”

b. Equidade O tratamento € | "Pessoalmente, penso que
igual entre os|todas as equipas Sao
colaboradores. respeitadas de igual forma.

N&o existem preferéncias de
colaboradores."
[11. Conceito | a. Conceito de | Equipa tem um | "Equipa tem lider que
de grupo equipa lider com objetivos | organiza um objetivo para

organizados.

ser atingido por todos."

b. Conceito de

cultura de equipa

Ligacdo entre
colegas € essencial

para a motivacao.

"Temos uma ligacdo
motivacional muito boa.
Estamos todos motivados

para que isto resulte."”

c. Diplomas de

equipa

Trabalho conjunto €
valorizado e ha
criticas

construtivas.

"N0s entre colegas ajudamo-
nos muito. Muitas vezes
temos criticas construtivas
com melhor

aproveitamento."
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IV. Gestdo e | a. Gestdo de | Equipa motivada | "Se tivermos as equipas
eficacia equipa e | melhora 0s | motivadas, temos um
eficiéncia resultados. resultado final de eficécia.”
b. Gestdo de | Lider que apoia a | "Lideranca é uma pessoa que
equipa e nogdo | equipa  contribui | j& passou pelo nosso lugar e
intrinseca para um melhor | que agora esta num patamar

desempenho. acima e que nos ajuda.”
c. Gestdo de|Equipa motivada | "O lider tem que dar exemplo
equipas na IPSS | sente-se mais | para a equipa sentir-se
comprometida. motivada para atingir o

objetivo."”

Principais A entrevistada de 36 anos, com formacdo em Educacdo Pré-escolar e
Conclusbes | desempenhando fungbes como Auxiliar de Atividades Ocupacionais,

define satisfacdo como a sensacdo de se sentir completa. Para ela, a
motivacdo esta diretamente ligada a superacdo de desafios e a
concretizacdo de objetivos, sendo a motivacgdo intrinseca impulsionada
pelo trabalho com os clientes, enquanto a motivagdo extrinseca se
manifesta no sucesso da conclusdo das atividades. A entrevistada
demonstra um forte envolvimento com a sua funcdo e reconhece a

importancia de trabalhar com um propdésito bem definido.

Em relacdo a recompensa e expectativa, destaca que se sente
recompensada principalmente de forma intrinseca, uma vez que
enfrenta desafios diarios e consegue supera-los com a ajuda de colegas
e clientes, o que lhe gera satisfacdo profissional. No entanto, a
recompensa extrinseca ndo é mencionada como fator determinante, o
que sugere que a valorizacdo do seu trabalho esta mais associada ao
reconhecimento e ndo tanto a beneficios materiais. Sobre equidade no

tratamento dentro da instituicdo, acredita que todos os colaboradores
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séo tratados de forma igual, sem favorecimentos, o que contribui para

um ambiente mais justo e equilibrado.

No que diz respeito a dindmica de equipas, a entrevistada distingue um
grupo de uma equipa pelo papel da lideranga. Para ela, uma equipa tem
um lider que define objetivos coletivos, enquanto um grupo trabalha em
conjunto sem necessariamente ter uma estrutura organizada. Acredita
que na sua equipa ha um forte espirito de colaboragdo, onde todos se
ajudam mutuamente e estdo motivados para 0 sucesso das atividades.
Destaca também que ha espaco para criticas construtivas, o que permite

um melhor aproveitamento das competéncias individuais dentro do

grupo.

A gestdo eficiente da equipa € apontada como essencial para a eficacia
no trabalho, e a entrevistada ressalta que equipas motivadas alcancam
melhores resultados. Enfatiza que a lideranga desempenha um papel
crucial nesse processo, pois um lider que compreende a equipa e motiva
os colaboradores gera maior envolvimento. Para ela, uma boa lideranca
é aquela que ja passou pelo mesmo percurso dos trabalhadores e, por
isso, tem capacidade de orientar e apoiar de forma mais empatica.
Diferencia lideranca de chefia, considerando que um lider acompanha e
incentiva a equipa, enquanto um chefe apenas impde ordens sem

necessariamente compreender os desafios do trabalho diario.

Por fim, a entrevistada reconhece que existe uma lideranca
transformacional na instituicdo, uma vez que os trabalhadores séo
incentivados a serem a melhor versdo de si mesmos e tém autonomia
para inovar e criar dentro das suas funcdes. Para ela, esse tipo de
lideranca é fundamental para o crescimento da equipa e para a
motivacdo dos colaboradores. Destaca que um bom lider deve ser um
exemplo para a equipa, promovendo um ambiente onde o0s desafios sdo

vistos como oportunidades de evolucdo. Assim, reforca a importancia
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da lideranca na construgéo de um espaco de trabalho mais produtivo e

gratificante.

Anexo 7 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 7

Categoria Subcategoria Registo e  sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 42 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagbes | 12.° ano
académicas
d. Ajudante de Cozinha
Cargo/ocupacéo
I. Conceito | a. Conceito de | A satisfacdo € ligada ao | "Satisfacéo é ter um bom
de nocao satisfacdo ambiente de trabalho e & | ambiente de trabalho.
compreensdo da chefia. | Sermos  compreendidos
pelas chefias."
b.  Motivacdo | A motivacdo vem do | "Gosto muito do que faco
intrinseca gosto pelo trabalho | (interno)."
realizado.
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c.  Motivacao

extrinseca

A motivacdo também
vem da interacdo e

sinergia com a equipa.

"Gosto de trabalhar com
a minha equipa

(externo)."

I. a. Expectativa Espera-se "Sim, sinto isso de poder

Recompensa reconhecimento  pelo | crescer enquanto
trabalho e a | profissional, subir de
possibilidade de crescer | categoria.”
profissionalmente.

b. Equidade A entrevistada sente-se | "Sim sou tratada com
tratada com respeito e | igualdade e respeito."
igualdade no ambiente
de trabalho.

[11. Conceito | a. Conceito de | Uma equipa é formada | "Grupo € conjunto de

de grupo

equipa

por pessoas com

sinergia,  trabalhando
em conjunto  para
alcancar um objetivo

comum.

pessoas que trabalha

para um objetivo em
comum.

Equipa junta

sinergia para atingir

objetivos como um todo."

b. Conceito de
cultura de

equipa

A cultura de equipa esta
baseada na cooperacéao
e no trabalho coletivo

para 0 SUCesso.

"Equipa junta sinergia
para atingir objetivos

como um todo."

c. Diplomas de

equipa

N/A

N/A
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IV. Gestdo e | a. Gestdo de | A gestdo eficiente de | "Sim, se tivermos um bom
eficacia equipa e | equipas contribui para | lider teremos uma boa
eficiéncia resultados eficazes e | eficacia.”
boas dindmicas de
trabalho.
b. Gestdo de | A motivacdo interna é | "Sim, predomina, todos 0s
equipa e nocdo | essencial e esta presente | dias somos motivados a
intrinseca na equipa, resultando | ser melhores."”
num ambiente positivo.
c. Gestdo de | A gestdo de equipas é | "Lider presente, reunides
equipas na IPSS | positiva e a motivacdo | de equipas, gestdo de
intrinseca é | conflitos sdo  muito
fundamental para um | importantes.”
bom desempenho.
Principais A entrevistada, uma ajudante de cozinha de 42 anos com 12° ano de
Conclusbes | escolaridade, explicou que para ela, satisfacdo no trabalho esta

relacionada com o bom ambiente e a compreensdo das chefias. Para ela,
sentir-se parte de um ambiente saudavel e bem tratado pelas liderancas
é fundamental para a sua satisfagdo profissional. A motivacao, por sua
vez, € entendida como o gosto pelo que faz, sendo esse um fator
intrinseco que a impulsiona a continuar no seu trabalho diariamente.
Além disso, a motivacdo também surge externamente, através da
interacdo com a equipa e da sinergia que sente ao trabalhar em conjunto

com os colegas.

Em relacdo a recompensa, a entrevistada considera que o0
reconhecimento, tanto interno quanto externo, é importante para manter
o envolvimento no trabalho. Ela sente-se recompensada tanto por
elogios e reconhecimento da parte dos colegas e da chefia (motivacao

intrinseca), quanto pelos bons resultados alcancados com a sua equipa
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(motivacdo extrinseca). Ela valoriza especialmente 0s momentos em
que recebe elogios sobre a qualidade do seu trabalho, especialmente
quando se trata da comida que prepara. Isso é visto como uma forma de
validacdo de seu esforco e dedicagéo.

Quanto a questdo das expectativas, a entrevistada expressa que tem
expectativas bem definidas de ser tratada com respeito e igualdade. Ela
acredita que a sua funcdo oferece oportunidades de crescimento
profissional, e sente que as suas expectativas tém sido cumpridas dentro
da IPSS. No entanto, também enfatiza que o equilibrio no tratamento
entre os colaboradores é essencial para 0 bom funcionamento da equipa,
e é algo que ela percebe de forma positiva na sua realidade de trabalho.
O tratamento justo e igualitario entre todos os membros € visto como

um fator importante para o sucesso da equipa.

A entrevistada destaca que o conceito de equipa vai além de
simplesmente trabalhar com outras pessoas. Para ela, uma equipa é
composta por membros que tém sinergia e trabalham juntos para
alcancar um objetivo comum. Ela acredita que uma boa dindmica de
equipa € essencial para o sucesso no ambiente de trabalho, sendo
importante tanto para a eficacia das tarefas realizadas quanto para o
bem-estar dos colaboradores. Nesse contexto, a gestdo eficiente da
equipa e a motivacao intrinseca desempenham papéis fundamentais

para que os colaboradores se sintam realizados e felizes no trabalho.

Em relacdo a lideranca, a entrevistada faz uma clara distingdo entre
lideranca e chefia, destacando que um lider deve ser alguém que ouve,
compreende e valida o trabalho da equipa, enquanto a chefia, por outro
lado, é vista como alguém que apenas ordena e manda. Para ela, um
bom lider deve motivar, respeitar e criar um ambiente de confianca
muatua, o que é essencial para a boa gestdo da equipa. Ela também
acredita que a lideranca transformacional esta presente na sua

instituicdo, ja que sente que o seu lider a motiva a ser a melhor versao
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de si mesma, promovendo a autonomia e o desenvolvimento continuo

no trabalho.

Anexo 8 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 8

focada no trabalho e
seguir em frente para o

desenvolvimento.

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 25 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagbes | Licenciatura em
académicas Servigo Social
d. Assistente Social
Cargo/ocupacéo
I. Conceito | a. Conceito de | A satisfacdo é sentida | "Entendo o fazer algo que
de nocao satisfacéo quando a entrevistada | sinta que sou util."
sente que esta a ser util
no seu trabalho.
b.  Motivacdo | A motivacdo | “Motivacao é um
intrinseca intrinseca € manter-se | combustivel e mantermos e

fazermos bem e focados no
que fazemos. E um Boost
para 0 nosSsO constante
progresso e

desenvolvimento.”
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c.  Motivagao

extrinseca

Ambiente externo,
como a localizacdo,
influencia a

motivacao.

"Motiva-me (interno)
trabalhar com este publico-
alvo e externo a

localizac&o."

a. Expectativa

A entrevistada evita

"Expectativa € para mim

Recompensa criar expectativas para | algo negativo. Trabalho

ndo gerar frustracdo. | com objetivos definidos."
b. Equidade Valoriza igualdade e | "lgualdade, Equidade."

equidade no
tratamento entre
colaboradores.

I11. Conceito | a. Conceito de | "Igualdade, "Grupo ¢ individual e uma

de grupo equipa Equidade.” equipa é um conjunto de

individuos que trabalha em
conjunto para atingir um

proposito.”

b. Conceito de

Enfatiza a necessidade

"Reunides, espaco de

cultura de | de coesdo e partilha | partilha e sermos ouvidos e

equipa para fortalecer | demonstrarmos a nossa
equipas. criatividade."

c. Diplomas de | Recompensa é | "Passar por uma sala e

equipa reconhecida pelo | perceber que gostam de
apreco dos | mim é uma recompensa do
beneficiarios do | trabalho que estamos a
Servico. fazer."
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IV. Gestdo e | a. Gestdo de | Boa gestdo de equipa | "Uma boa gestdo de equipa
eficacia equipa e | promove coesdo e | é que produz a coesao de
eficiéncia proatividade. equipa e proatividade dos
membros."
b. Gestdo de | Motivacdo intrinseca | "Predomina. As equipas
equipa e nocdo | estd  presente e | encontram-se mais felizes e
intrinseca contribui  para um | motivadas para fazer mais
ambiente mais | e melhor."
positivo.
c. Gestdo de | Lideranca deve ser | "Lideranca € ter alguém
equipas na IPSS | baseada em | que motive, valorize e dé
motivacao, feedback."”
valorizagéo e
feedback.
Principais A entrevistada, assistente social, 25 anos, associa a satisfacdo no
Conclusbes | trabalho ao sentimento de utilidade, destacando que se sente realizada

ao perceber que o seu papel contribui positivamente para a instituicao e
para os beneficiarios do servico. A motivacdo € vista como um
"combustivel™ essencial para manter o foco e o desempenho, sendo
impulsionada internamente pelo gosto pelo publico-alvo e externamente
pelo ambiente de trabalho, como a localizagdo. Esta visdo reflete uma
valorizacdo do impacto do trabalho na sua realizacdo pessoal,
enfatizando a importancia de fatores internos e externos para o seu

envolvimento profissional.

No que se refere a recompensa, a entrevistada reconhece que se sente
valorizada pelo trabalho desenvolvido, sobretudo através do
reconhecimento por parte dos beneficiarios e colegas. No entanto,
mostra uma preocupacdo com a equidade no tratamento dentro da

instituicdo, salientando que a igualdade e a justica sdo fundamentais
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para manter a motivacao e o espirito de equipa. Apesar de sentir que o
seu esforco é reconhecido, evita criar grandes expectativas para nao se
frustrar, preferindo focar-se nos objetivos definidos no seu dia a dia.

A distin¢do entre grupo e equipa é clara na sua visdo, enfatizando que
um grupo € composto por individuos isolados, enquanto uma equipa
trabalha em conjunto para atingir um proposito comum. A entrevistada
destaca que uma boa gestdo de equipas promove a coesdo e a
proatividade dos membros, contribuindo para um ambiente mais
colaborativo. Além disso, considera essencial a realizacdo de reunides
e espacos de partilha para fomentar a criatividade e permitir que todos
sejam ouvidos, fortalecendo a dindmica da equipa.

Quanto a lideranca, a entrevistada acredita que um bom lider deve
motivar, valorizar os colaboradores e fornecer feedback continuo. Para
ela, a lideranca € um espaco de partilha, enquanto a chefia estad mais
associada ao autoritarismo. Defende que caracteristicas como empatia,
respeito e compreensdo sdo fundamentais para um lider positivo, pois
influenciam diretamente a motivacdo das equipas e a vontade dos

colaboradores de se envolverem em atividades extra.

Por fim, considera que a instituicdo apresenta um modelo de lideranca
transformacional, onde ha confianca nos colaboradores e espaco para
inovacdo. Para ela, esse tipo de lideranca é essencial para a boa gestao
das equipas, garantindo que os trabalhadores se sintam motivados e
tenham oportunidades de crescimento. Destaca que a motivagédo
intrinseca predomina no ambiente de trabalho, contribuindo para o bem-
estar dos colaboradores e incentivando a melhoria continua no

desempenho das suas funcgdes.
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Anexo 9 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 9

bem-estar fisico e

psicoldgico.

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 46 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagbes | 12.° ano
académicas
d. Monitora na IPSS
Cargo/ocupacéo
I. Conceito | a. Conceito de | A satisfacdo estd | "Motivacdo intrinseca é o
de nocao satisfacdo relacionada com o | amor que tenho por aquilo

que fago."

b. Motivacao

Motivacao internaé o

"Motivacdo intrinseca € o

intrinseca amor pelo trabalho | amor que tenho por aquilo
realizado. que facgo."

C. Motivacdo | A motivacdo externa | "Fator externo é valorizar

extrinseca advém do | aquilo que eu faco."”

reconhecimento do

trabalho feito.

a. Expectativa

Expectativa esta

relacionada com o

"E aquilo que eu vou

encontrar no outro.
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que se espera dos

“Trabalho com objetivos

Recompensa outros. definidos.

b. Equidade A falta de respeito e | "Se ndo for equilibrio e ndo
equilibrio prejudica a | existir respeito, nao
equipa. funciona como equipa.”

I11. Conceito | a. Conceito de | Equipa é um | "Grupo é um conjunto de
de grupo equipa conjunto de pessoas | pessoas e uma equipa
que trabalham para | partilhamos  todos  os
um objetivo comum. | mesmos objetivos,
trabalhamos para um bem

comum.”

b. Conceito de | A cultura da equipa | "A minha diretora valoriza

cultura de equipa | baseia-se no respeito, | 0 meu trabalho e confia em
comunicagéo e | mim."
valorizacao.

c. Diplomas de | N/A N/A

equipa

IV. Gestdo e | a. Gestdo de| A comunicacdo € | "Sim, sem duavida. Por
eficacia equipa e | essencial para uma | causa da comunicacgdo."
eficiéncia gestao eficaz.

b. Gestdo de
equipa e nogdo

intrinseca

Uma equipa
motivada demonstra
felicidade e bem-

estar.

"A equipa nota-se que esta
feliz, € coesa e com bem-
todos o0s

estar entre

membros."
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c. Gestdo de|A lideranga | "Sim, porque temos lider
equipas na IPSS | transformacional que motiva e inspira."
existe e é importante

para a motivagéo.

Principais
Conclustes

A entrevistada, monitora da IPSS, 42 anos, associa a satisfacdo ao seu
bem-estar fisico e psicol6gico, destacando que sentir-se bem consigo
mesma é essencial para estar motivada no trabalho. A motivagdo, por
sua vez, é vista como um fator que impulsiona a melhorar
continuamente. Ela distingue claramente a motivacdo intrinseca, que
surge do amor pelo trabalho que realiza, e a motivacdo extrinseca, que
esta ligada ao reconhecimento e valorizacéo externa da sua funcdo. Essa
valorizacdo, tanto interna quanto externa, contribui para o0 seu

sentimento de realizagéo profissional.

No que diz respeito a recompensa, a entrevistada considera que o
reconhecimento do seu trabalho é fundamental. Ela sente-se
recompensada tanto internamente, atraves de elogios e do sentimento de
felicidade no trabalho, como externamente, através da valorizacdo que
recebe dentro da instituicdo. Para ela, a equidade no tratamento dentro
da equipa € um fator essencial, afirmando que sem respeito e equilibrio

entre os colaboradores, a equipa ndo pode funcionar de forma eficaz.

A distingcdo entre grupo e equipa € clara na sua visdo. Enquanto um
grupo é um conjunto de pessoas sem necessariamente um objetivo em
comum, uma equipa trabalha de forma colaborativa para atingir um
propdsito coletivo. A entrevistada valoriza a comunicacédo e a partilha
como aspetos essenciais para transformar um grupo numa equipa de
trabalho eficiente. Além disso, considera que na sua instituicdo existe
um ambiente positivo, onde 0os membros da equipa se sentem felizes e

COEsOs.
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Em relagdo a lideranca, a entrevistada acredita que um bom lider deve
ser mediador e presente, ouvindo os colaboradores e valorizando o seu
trabalho. Para ela, a diferenca entre lideranga e chefia é clara: enquanto
o lider acompanha e apoia a equipa, um chefe apenas da ordens. Destaca
que caracteristicas como empatia, respeito, confianca e lealdade s&o
essenciais para uma lideranca eficaz, pois influenciam diretamente a

motivacgdo dos trabalhadores e o seu envolvimento nas tarefas diarias.

Por fim, considera que a lideranca desempenha um papel crucial na
motivacao das equipas e na gestdo eficaz dos colaboradores. Acredita
que na instituicdo onde trabalha existe um modelo de lideranca
transformacional, onde os lideres inspiram e motivam os trabalhadores.
Esse tipo de lideranca contribui para um ambiente organizacional mais
produtivo e harmonioso, incentivando os colaboradores a darem o seu

melhor e a sentirem-se valorizados no seu trabalho diario.

Anexo 10 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 10

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 41 anos
b. Sexo Feminino

C. Habilitacdes | 12.° ano

académicas

d. Cargo/ocupacéo | Servicos Gerais
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I. Conceito | a. Conceito de | Satisfacdo é tracar um | "E traco um objetivo e
de nocdo satisfacdo objetivo e alcancé-lo. | todos os pontos vdo dar
ao que eu pretendo”
b. Motivacdo | Estar satisfeita no dia | "Motivacdo  é  estar
intrinseca a dia. satisfeita no dia-a-dia"
C. Motivacdo | Gosta do trabalho e | "Gosto do que fago e
extrinseca do local onde esta | externamente gosto
inserida. local.”
I. a. Expectativa N&o tem expectativas | "Nao tenho expectativa
Recompensa na unidade. aqui dentro da unidade.™"
b. Equidade Considera que é | "Soutratada com justicae
tratada com justica e | equilibradamente.”
equilibrio.
I11. Conceito | a. Conceito de | Um grupo tem alguns | "Grupo é alguns
de grupo equipa elementos, enquanto | elementos e uma equipa é
a equipa trabalha em | um geral™
conjunto.
b. Conceito de | Aposta-se na | "Sim aposta-se e eu tento

cultura de equipa

motivacdo intrinseca,
e a entrevistada tenta

interagir com todos.

sempre falar com toda a

gente."
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c. Diplomas de | N/A N/A
equipa
IV.Gestdoe | a. Gestdo de | A boa gestdo das|"Sim, se tivermos uma
eficacia equipa e eficiéncia | equipas leva & | boa gestdo de equipas
eficiéncia. temos uma boa
eficiéncia."”
b. Gestdo de | Amotivacdo internaé | "Sim  temos  reforco
equipa e nocdo | reforcada dentro da | positivos nas equipas.”
intrinseca equipa.
c. Gestdo de| A lideranca esta | "Esta presente e estar
equipas na IPSS presente e atenta ao | atento no que pode
que acontece. acontecer."
Principais A entrevistada, com 41 anos de idade e 12° ano de escolaridade, trabalha
Conclusbes | na area de servicos gerais em uma IPSS. A sua definicdo de satisfacéo

estd ligada a capacidade de estabelecer e atingir objetivos claros, de
forma a alcangcar o que se propds a fazer. A motivacdo, para a
entrevistada, esta diretamente relacionada com o seu bem-estar diario,
sendo intrinseca quando sente satisfacdo com o que faz e extrinseca
quando esta contente com o ambiente de trabalho. Ela destaca que o
local de trabalho e o que faz sdo fatores fundamentais para a sua
motivacdo, uma vez que gosta do que realiza e do espaco onde esta

inserida.

Em relacdo a recompensa, a entrevistada vé o reconhecimento como
algo que envolve tanto o apreco interno (elogios) quanto externo
trabalho).

intrinsecamente, ela sente que poderia haver um reconhecimento

(valorizacdo do Embora se sinta recompensada

extrinseco mais expressivo. A entrevistada também expressa uma Vvisao
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realista sobre as suas expectativas dentro da unidade, mencionando que
ndo tem grandes expectativas, o que implica uma abordagem mais
pratica ao seu trabalho. Ela destaca que a equidade no tratamento, ou
seja, ser tratada de forma justa e equilibrada, é crucial para o
funcionamento das equipas, contribuindo para um bom ambiente de
trabalho.

A entrevistada faz uma clara distin¢ao entre grupo e equipa. Para ela, 0
grupo € composto por pessoas que podem ter um vinculo mais
superficial, enquanto a equipa é formada por individuos que partilham
objetivos comuns e trabalham colaborativamente para alcangar um bem
maior. Ela também reconhece a importancia da motivacdo intrinseca
dentro das equipas, especialmente em termos de reforgo positivo, que,
na sua opinido, é essencial para manter a moral e a coesdo. A
entrevistada valoriza a comunicacdo dentro da equipa, enfatizando que
a boa gestéo de equipas leva a um aumento da eficiéncia e a criacao de

um ambiente de trabalho harmonioso.

Sobre a lideranca, a entrevistada entende que um bom lider é alguém
que exerce uma funcdo de mediador, estd presente, ouve O0S
colaboradores e assume responsabilidades. Ela considera que a
lideranca deve ser caracterizada pela empatia, respeito e harmonia. A
diferenca entre lideranca e chefia, para ela, estd na maneira como as
pessoas sdo tratadas: enquanto a chefia implica uma postura mais
autoritaria, a lideranca se baseia na colaboracdo e no apoio mutuo. A
lideranca tem um papel fundamental na motivacdo da equipa,
especialmente quando € capaz de inspirar e dar apoio aos colaboradores,
levando-o0s a se sentirem mais motivados e comprometidos com o
trabalho.

Por fim, a entrevistada acredita na existéncia de uma lideranca
transformacional na sua IPSS, ou seja, uma lideranca capaz de inspirar
e promover mudancas positivas no ambiente de trabalho. Ela valoriza o

facto de a lideranga estar atenta e presente, o que contribui para 0 bom
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desempenho e bem-estar dos colaboradores. De maneira geral, ela

destaca a importancia de uma lideranca que, além de focar no

desenvolvimento da equipa, também proporciona um ambiente onde

todos se sintam respeitados e motivados a contribuir com o melhor de

Si.

Anexo 11 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 11

Categoria Subcategoria Registo e  sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 57 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagbes | Mestrado Terapéutica
académicas Ocupacional — Saude
Mental
d. Terapeuta ocupacional
Cargo/ocupacao
I. Conceito de | a. Conceito de | Satisfacdo € associada | "Satisfacdo € algo que
nocao satisfacdo ao bem-estar diario e a | que no dia-a-dia estar

sentir-se bem no

trabalho.

bem e sentir-me bem no

que faco."
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b.  Motivagéo

intrinseca

Motivagéo intrinseca é
vista como a vontade
interna de
desempenhar as
funcbes e de ir

trabalhar todos os dias.

"Fator interno - eu ter
vontade de desempenhar

as minhas fungoes."

c. Motivacédo

extrinseca

A motivacéo
extrinseca é
influenciada pelo
ambiente  fisico de

trabalho, um fator
externo que impacta o

desempenho.

"Externo 0 ambiente

fisico."

Recompensa

a. Expectativa

Néo possui
expectativas claras em
relacdo ao tratamento
ou reconhecimento no

ambiente de trabalho.

"Nao tenho expectativa.”

b. Equidade

Aponta a falta de
tratamento  justo e
equilibrado, o que afeta
a motivacdo intrinseca

e a dindmica da equipa.

"Neste momento temos
alguma dificuldade em
ser tratados com respeito,

igualdade e justica."

I1l. Conceito

de grupo

a. Conceito de

equipa

Difere grupo de equipa
ao definir equipa como
um  conjunto  de
pessoas com objetivos

em comum € que

"Grupo é um conjunto de
pessoas que juntam para
fazer algo, uma equipa

junta-se para trabalhar
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trabalham de forma

colaborativa.

entre si para um objetivo

em comum."

b. Conceito de
cultura de

equipa

Embora ndo tenha
dado uma definicdo
clara, a entrevistada
menciona que a falta de
respeito e igualdade
prejudica a cultura de

equipa.

"Neste momento temos

alguma dificuldade em

ser tratados com respeito,

igualdade e justica."

c. Diplomas de

equipa

N/A

N/A

IV. Gestdo e

eficacia

a. Gestdo de

A entrevistada acredita

"Sim, sem duvida."

equipa e | que a gestdo de equipas
eficiéncia ¢ essencial para a
eficacia da equipa, mas
ndo observa um foco
em motivacao
intrinseca nas equipas.
b. Gestdo de | A motivacdo intrinseca | "Nem sempre, isso €
equipa e nocao | ndo é sempre | notorio."

intrinseca

priorizada na gestdo
das equipas, o que
prejudica o bem-estar

dos colaboradores.
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c. Gestdo de | A gestéo de equipas na | "Nao. Se temos
equipas na IPSS | IPSS ndo prioriza a | motivagdo ndo temos
motivacdo intrinseca, o | bem-estar na equipa.”

que afeta o bem-estar e
a dinamica positiva da

equipa.

Principais

Conclustes

A entrevistada, 57 anos, uma terapeuta ocupacional com mestrado em
Terapéutica Ocupacional — Saude Mental, descreve a satisfacdo no
trabalho como uma sensacdo de bem-estar pessoal, tanto no aspeto
profissional quanto no dia-a-dia. A satisfacdo estd diretamente
relacionada com a capacidade de se sentir bem no que se faz, indicando
que para ela, a realizacdo no trabalho é um reflexo de sua experiéncia
cotidiana e do impacto positivo nas suas atividades diarias. A
motivacdo intrinseca é vista como essencial para o desempenho
profissional, sendo caracterizada pela vontade interna de desempenhar
as suas funcbes e comparecer ao trabalho diariamente. Contudo, ela
também observa que a motivacdo extrinseca, embora presente, é
limitada ao ambiente fisico, sugerindo que fatores externos, como o
local de trabalho, influenciam a sua motivacdo, mas ndo séo

suficientes para manter um envolvimento duradouro.

Quanto as expectativas no ambiente de trabalho, a entrevistada revela
uma auséncia de expectativas claras, o que pode indicar uma postura
mais resignada em relacdo ao seu papel na instituicdo. A falta de
expectativas especificas sobre o tratamento e reconhecimento de sua
funcdo sugere uma possivel desconexao com a gestdo e 0 ambiente
organizacional. No entanto, a questdo da equidade € um ponto sensivel
para a entrevistada, que aponta a dificuldade em ser tratada com o
devido respeito, igualdade e justica dentro da equipa. Isso reflete um

descompasso entre as suas necessidades de reconhecimento e as
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praticas de gestdo da IPSS, o que afeta diretamente a sua motivagéo e

percecéo de valor dentro da organizagéo.

A distingdo entre grupo e equipa é um aspeto relevante, pois a
entrevistada vé as equipas como grupos de pessoas que se juntam para
trabalhar em prol de um objetivo comum. Essa visdo implica que uma
verdadeira equipa exige mais do que simplesmente reunir pessoas; ela
demanda colaboragdo ativa e foco em resultados compartilhados. A
entrevistada também menciona que a cultura de equipa, embora
desejavel, encontra obstaculos, especialmente devido a falta de
respeito e justica no tratamento dos membros. A auséncia de uma
cultura robusta de equipa pode afetar a dindmica de trabalho e o
envolvimento dos colaboradores, evidenciando que a coesdo e o
ambiente de trabalho respeitoso séo essenciais para a formacéo de

equipas eficazes.

Em relacdo a gestdo de equipas, a entrevistada sublinha a importancia
de uma gestéo eficiente para a eficacia da equipa, mas lamenta que, na
pratica, ndo ha uma atencdo continua a motivagdo intrinseca dos
membros da equipa. A gestdo das equipas na IPSS ndo parece priorizar
esse fator, o que resulta em um impacto negativo no bem-estar dos
colaboradores. A entrevistada nota que, sem motivacao intrinseca, o
bem-estar e a satisfagdo da equipa sdo comprometidos, o que evidencia
um espaco para melhorias na forma como as equipas sao conduzidas
pela gestdo da IPSS. A lideranca na organizacdo, embora presente, ndo
parece ser capaz de inspirar uma motivacdo constante entre 0s

membros da equipa.

Finalmente, a questdo da lideranca foi abordada pela entrevistada com
uma diferenciacdo clara entre lideranca e chefia. Para ela, a lideranca
é caracterizada pela empatia, respeito, e capacidade de ouvir e
observar, contrastando com a chefia, que é vista como uma abordagem
mais autoritaria e de comando. A entrevistada valoriza a lideranca

equilibrada, pois acredita que a motivacdo das equipas depende de um

Maria Carvalho



Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do
Castelo

lider que seja capaz de agir de forma justa e respeitosa. Ela reconhece
a presenca de liderangca transformacional na organizacéo,
especialmente em relacdo ao seu gestor, o que pode ser um fator
positivo, mas ainda é necessario um esforco maior para garantir que
as equipas sejam motivadas de forma intrinseca e eficaz, promovendo,

assim, um ambiente de trabalho mais colaborativo e motivado.

Esses pontos indicam que, embora a entrevistada reconheca alguns
aspetos positivos da gestdo e da lideranca, ha desafios significativos
relacionados com a motivacéo intrinseca, a equidade no tratamento e
a cultura de equipa, os quais, se abordados adequadamente, poderiam
melhorar o ambiente organizacional e a eficacia das equipas na IPSS.

Anexo 12 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 12

Categoria Subcategoria Registo e  sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 59 anos
b. Sexo Feminino

c. HabilitagBes | 12.° ano

académicas

d. Monitora de CACI

Cargo/ocupacao

I. Conceito | a. Conceito de | Estar satisfeita com o | “Satisfacdo €  estar
de nocao satisfacdo que se faz e com o | contente com o que faco e

com aquilo que me dao,
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reconhecimento que se | as recompensas pelo
recebe. trabalho.”
b. Motivacdo L “Motivacdo &  estar
¢ Vontade interior de ¢

intrinseca

fazer mais e melhor,
associada ao ambiente
de trabalho e gosto

sempre com vontade de
fazer mais e melhor.” /

“Motivagdo Intrinseca €

pelo publico. bom ambiente de
trabalho.”
C. Motivacdo | Reconhecimento é recompensa

extrinseca

emocional, valorizacao
institucional,

recompensas externas.

(emocional) e valorizagéo

pelo que fago.”

Recompensa

a. Expectativa

Esperar algo dos outros;
nem sempre é

correspondido.

“Expectativa € esperar
algo de alguém.” / “Nem

sempre sdo cumpridas.”

b. Equidade

Dificuldade de manter
tratamento justo devido
as relacdes
interpessoais, mas
reconhece a

importancia.

“E muito dificil, criam-se
relacbes empaticas que

dificultam o equilibrio.”

I11. Conceito

de grupo

a. Conceito de

equipa

Pessoas que trabalham
com um  objetivo

comum.

“A equipa € um conjunto
de pessoas que trabalha

para o mesmo fim.”
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b. Conceito de

Valoriza-se a unido e

“Lideranca € conseguir

cultura de | coesdo no grupo de | unir todo um grupo para

equipa trabalho. todos chegarem ao
mesmo objetivo.”

c. Diplomas de | N/A N/A

equipa

IV. Gestdo e

a. Gestdo de

A unido e esforco das

“Quando as equipas se

eficécia equipa e | equipas conduz & | esforcam e estdo unidas,
eficiéncia eficacia. chegamos ao que &
pretendido.”
b. Gestdo de | Reconhece a presenca | “Na equipa sdo tratados
equipa e nocdo | de motivacdo intrinseca | todos por igual... porque
intrinseca nas equipas, mas refere | eu me motivo
que nem sempre ha | intrinsecamente.”
equidade no tratamento.
c. Gestdo de | Lideranca eficaz | “E importante... ajudar as
equipas na IPSS | depende da | pessoas a  arranjar
comunicacdo, exemplo | solugdes. Ser sempre um
e motivacao. exemplo.”
Principais A entrevistada, com 59 anos, exerce funcdes como monitora de CACI
Conclusbes | numa IPSS e possui 0 12.° ano de escolaridade. Para ela, a satisfacéo

profissional advém de se sentir bem com o que faz e de receber

reconhecimento pelo seu desempenho, demonstrando que associa a

satisfacdo tanto ao prazer intrinseco do trabalho como a valorizacao

externa. A motivacdo, por sua vez, é entendida como a vontade

constante de fazer mais e melhor, sendo impulsionada por fatores

internos como o0 bom ambiente de trabalho e o gosto pela atividade, bem
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como por fatores extrinsecos, como o reconhecimento emocional e a

valorizacdo institucional.

No que diz respeito ao conceito de recompensa, a entrevistada valoriza
gestos simples como elogios e palavras de apreco, considerando-os
formas validas e significativas de compensacdo. Ainda assim, salienta
que se sente recompensada apenas parcialmente, pois, embora sinta
satisfacdo intrinseca ao trabalhar com os utentes, sente-se menos
valorizada pela direcdo, apontando uma caréncia de reconhecimento
extrinseco mais formal. Quanto as expectativas, admite que nem sempre
sdo cumpridas, reforcando a existéncia de uma distancia entre aquilo

que idealiza e a realidade da préatica profissional.

Sobre o conceito de grupo e equipa, distingue claramente os dois
termos, referindo que um grupo é um conjunto de pessoas sem um
objetivo comum, enquanto a equipa € composta por individuos que
colaboram em prol de um mesmo fim. A entrevistada reconhece a
importancia da equidade no tratamento entre os membros da equipa,
mas menciona a dificuldade em manter essa equidade quando existem
relacbes interpessoais mais proximas, o que pode comprometer a

imparcialidade e a justica no seio das equipas.

A gestdo de equipas € apontada como um elemento crucial para a
eficacia organizacional. Para a entrevistada, equipas coesas e esforcadas
tém maior probabilidade de alcancar os objetivos propostos. No entanto,
reconhece que, embora exista motivacdao intrinseca na equipa, nem
sempre ha igualdade no tratamento. Ainda assim, valoriza o reforgo
positivo como estratégia de motivacao interna e destaca que se sente
motivada a contribuir de forma voluntaria quando existe uma
abordagem empatica por parte da lideranca. Por fim, a entrevistada
atribui grande importancia a lideranca no desempenho e bem-estar das
equipas. Distingue lideranca de chefia, considerando o lider como
alguém que orienta e une, enquanto o chefe apenas ordena.

Caracteristicas como ponderagdo, empatia e capacidade de
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comunicagédo séo vistas como essenciais para uma lideranga positiva.

Reforca que a lideranga deve ser exemplo e promotora de dinamicas que

transformem grupos em equipas verdadeiramente colaborativas. Por

fim, reconhece a existéncia de lideranca transformacional na sua IPSS,

0 que contribui para uma gestdo mais eficaz e para o cumprimento dos

objetivos da organizacao.

Anexo 13 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 13

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 34 anos
b. Sexo Masculino
c. Habilitagbes | 12.° ano
académicas
d. Monitor de Formagéo
Cargo/ocupacédo | Profissional
I. Conceito | a. Conceito de | Sentir-se bem no | "Satisfacdo é  sentir-te
de nocao satisfacdo desempenho das suas | bem."
funcoes.
b.  Motivacdo | Lidar com diferentes | "Intrinsecamente ¢é lidar
intrinseca faixas  etarias é | com  diferentes faixas
desafiante. etarias, é desafiador."
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C. Motivacgéo

extrinseca

A pratica de

atividades externas.

"Extrinsecamente é parte
prética, é fazer atividades

do exterior."

a. Expectativa

Expectativas

"Expectativa é 0 que eu

Recompensa voltadas para  0s tenho em relagdo aos
utentes, ndo tanto clientes que integrem no
para progressio de mercado de trabalho.
carreira. Expectativa a nivel de

progressao de carreira nao
tenho."”

b. Equidade Tratamento justo é | "E fundamental tanto a
fundamental  entre | nivel de colegas de trabalho
colegas e formandos. | e formandos."

I11. Conceito | a. Conceito de | Equipa surge quando | "No final da formacgdo séo

de grupo equipa hd& wunido e um | uma equipa que se mantém
objetivo comum. todos unidos e trabalham

por um objetivo em
comum.”

b. Conceito de | A  equipa deve | Implicito no discurso sobre

cultura de | trabalhar com coesdo | autonomia e coeséo.

equipa e autonomia.
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c. Diplomas de

equipa

O  reconhecimento
surge pela atribuicdo
de responsabilidades

"Sou eu a decidir como

fazer, quando fazer."

e liberdade de
atuacao.
IV. Gestdo e | a. Gestdo de | Gestdo eficaz | "Se todos nds cumprirmos
eficécia equipa e | contribui diretamente | com as nossas fungdes,
eficiéncia para 0 desempenho | iremos desempenhar com
eficaz. eficacia o nosso trabalho."
b. Gestdo de | Gestdo com | "Pela liberdade, ser eu a
equipa e nocdo | autonomia promove | gerir o meu trabalho."
intrinseca motivacédo intrinseca.
c. Gestdo de|Ha espaco para | "Momentos de convivio™;
equipas na IPSS | dinamicas, convivio e | "Sim existe sem ddvida um
lideranca lider que nos deixa criar,
transformacional. gue nos motiva."
Principais O entrevistado de 34 anos, com o 12° ano de escolaridade, exerce
Conclusbes | funcdes como Monitor de Formacéo Profissional numa IPSS. Para ele,

a satisfacdo profissional esta associada ao bem-estar no exercicio das
suas funcdes, sentindo-se realizado quando desempenha bem o seu
trabalho. A motivagdo, por sua vez, é entendida como um impulso
essencial para o cumprimento das tarefas diarias. Distingue claramente
a motivacdo intrinseca, que associa ao desafio de lidar com diferentes
faixas etérias, da extrinseca, que relaciona com a realizacdo de

atividades préticas, sobretudo no exterior.

No que diz respeito as recompensas, 0 entrevistado valoriza a

possibilidade de gerir o seu trabalho com autonomia, o que considera
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uma forma de recompensa significativa. Sente-se reconhecido e
recompensado tanto de forma intrinseca como extrinseca, sendo a
liberdade na organizagdo do seu trabalho uma das principais fontes de
motivacdo. Contudo, ndo manifesta grandes expectativas a nivel de
progressao na carreira, focando-se antes no sucesso dos seus formandos

e na sua integracdo no mercado de trabalho.

A distincdo entre grupo e equipa é clara para o entrevistado: considera
que um grupo é o ponto de partida e que, ao longo do tempo, através da
uniéo e do trabalho conjunto, se transforma numa equipa com objetivos
comuns. Valoriza a cultura de equipa baseada na coesdo, no respeito
mutuo e na partilha de responsabilidades. Acredita que o equilibrio no
tratamento entre colegas e utentes é essencial para manter a motivagéo

intrinseca e 0 bom ambiente de trabalho.

No que diz respeito a gestdo e eficacia, reconhece a importancia de uma
lideranca positiva e empatica, que incentive a autonomia e o
envolvimento dos colaboradores. Considera que a gestdo eficaz das
equipas esta diretamente ligada ao cumprimento dos objetivos e ao
desempenho com qualidade. Aponta ainda que a liberdade para tomar
decisBes contribui significativamente para a motivacdo individual e

coletiva.

Por fim, destaca a importancia das dindmicas promovidas pela lideranca
para fortalecer o espirito de equipa, como momentos de convivio e
partilhas informais. Reconhece na sua instituicdo a presenca de uma
lideranca transformacional, que estimula a criatividade e motiva 0s
profissionais a superarem os seus desafios. Esta abordagem, segundo o
entrevistado, € essencial para a manutencdo do entusiasmo e da eficacia

no desempenho das fungdes.
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Anexo 14 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 14

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 48 anos
b. Sexo Masculino
C. Habilitagbes | Licenciatura em
académicas Desporto e Educacgéo
Fisica
d. Cargo/ocupagao Professor na IPSS
I. Conceito | a. Conceito de | Estar bem no local de | "Estar bem no local de
de nocao satisfacdo trabalho. trabalho."”
b. Motivacdo | Ver os frutos do | "Um fator interno é ver os
intrinseca trabalho na expressao | frutos no meu trabalho na
dos clientes. expressao dos clientes."
C. Motivacdo | Liberdade para | "Externo é a liberdade
extrinseca executar outras | para fazer outras coisas
atividades na | dentro da unidade."”
unidade.
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a. Expectativa

Idealizagdo de um

"E o0 cenario que eu

Recompensa cenario positivo no | idealizo no futuro
futuro. proximo."

b. Equidade Considerada Importante  é  para
essencial para motivar a equipa toda.
manter a motivacao Para nao existir
e a coesdo da equipa. diferenciagao.

I11. Conceito | a. Conceito de | Conjunto de pessoas | "Uma equipa € ser um
de grupo equipa que luta por um | conjunto de pessoas que
objetivo comum. luta por um objetivo em

comum.”

b. Conceito de | Relevanciadaunido e | Implicito nas definicdes e

cultura de equipa | colaboracgéo para | referéncias a importancia
atingir objetivos. do trabalho conjunto.

c. Diplomas de | N/A N/A

equipa

IV. Gestdo e | a. Gestdo de | Considerada "Sim, € importante para

eficacia equipa e eficiéncia | fundamental para o | que haja o0s objetivos
cumprimento de | sejam cumpridos.”
objetivos.

b. Gestdo de | Reconhece "Confiar e deixar as

equipa e nocdo | autonomia e | equipas tenham

intrinseca liberdade como
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elementos autonomia e ndo impor um
motivacionais. caminho."

c. Gestdo de| Considera que ha|"Aposta-se mais nos
equipas na IPSS foco maior em fatores | fatores externos."

extrinsecos.

Principais
Conclusées

O entrevistado, de 48 anos, é professor na area de Desporto e Educacao
Fisica numa IPSS, tendo completado a sua licenciatura nesta area. Ele
define a satisfagdo como a sensacao de estar bem no local de trabalho,
algo que considera essencial para o seu bem-estar profissional. Para ele,
a motivacao esté relacionada com o empenho em cumprir as tarefas e 0s
objetivos propostos, sendo um fator interno o prazer em ver os frutos do
seu trabalho, especialmente na expressdo dos clientes, e um fator

externo a liberdade para realizar atividades fora da sua funcéo principal.

No que se refere a motivacdo intrinseca e extrinseca, o entrevistado faz
uma distin¢do clara entre os dois. A motivacédo intrinseca é baseada na
satisfacdo pessoal ao ver os resultados do seu trabalho, como o impacto
positivo nas pessoas com quem interage. Por outro lado, a motivacao
extrinseca esta ligada a liberdade para desenvolver outras atividades
dentro da unidade, o que a faz sentir-se mais valorizado e com maior
autonomia no seu trabalho. Ele também define o conceito de grupo
como uma formacao inicial de pessoas com interesses comuns, mas que
sO se torna uma equipa verdadeira quando todos estdo alinhados para

alcancar um objetivo em conjunto.

O entrevistado também descreve o conceito de recompensa como 0
reconhecimento de um trabalho bem-feito, algo que considera
fundamental para a manutencdo de sua motivacdo. Embora se sinta
recompensado intrinsecamente por ver o impacto do seu trabalho, ele
ndo sente que a IPSS reconheca totalmente o seu esforco de forma

extrinseca. Ele observa que, embora seja bem compensado
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financeiramente, o reconhecimento por parte da gestéo ainda poderia ser
mais valorizado. As suas expectativas de um cenéario profissional ideal
séo relacionadas ao crescimento no futuro, mas ele menciona que nem

sempre as suas expectativas sdo cumpridas da maneira que espera.

No que diz respeito a gestdo de equipas, 0 entrevistado afirma que a
lideranca desempenha um papel crucial na motivagédo e no cumprimento
de objetivos. Ele vé a lideranga como a capacidade de guiar e motivar
uma equipe para alcangar metas em comum, destacando a importancia
da autonomia e da confianca e, por sua vez, observa que uma gestao
eficaz ajuda a melhorar a eficacia do trabalho, desde que as pessoas se
sintam respeitadas e com liberdade para desempenhar as fungdes.
Contudo, ele menciona que na gestdo atual, a motivacdo intrinseca ndo
predomina, com a maior parte dos colaboradores se motivando mais por

fatores externos.

Finalmente, sobre a lideranga transformacional, o entrevistado
considera que existe na sua unidade um esforco para fomentar esse tipo
de lideranca, que se concentra em motivar e deixar as equipes criar e
inovar dentro dos seus papéis. Ele enfatiza que a lideranca deve ser
empatica e carismatica para ser eficaz, com foco na colaboracdo e no
trabalho conjunto. Para ele, a lideranca ndo deve ser autoritaria, mas sim
orientada para a criagdo de um ambiente de trabalho positivo, onde as
pessoas se sintam valorizadas e motivadas para alcancar os objetivos

estabelecidos.

Anexo 15 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 15

Categoria

Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso do

interpretativa entrevistado
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N/A a. ldade 31 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagdes | Licenciatura
académicas
d. Assistente Social
Cargo/ocupagéo
I. Conceito | a. Conceito de | Estar satisfeita com | "Satisfacdo € estar satisfeita
de nocao satisfacao o trabalho e sentir | com o trabalho e ter bem-
bem-estar. estar aqui."”
b. Motivacdo | Gestdo do proprio | "Sinto-me motivada da
intrinseca trabalho gera | forma que faco a gestdo do
motivacao. meu trabalho.”
C. Motivacdo | Ambiente e local de | "Extrinsecamente é local de
extrinseca trabalho. trabalho, ambiente.”
Il. a. Expectativa Néo tem | "Nao tenho interesse de
Recompensa expectativas de | progredir profissional. Ao
progressao, sente-se | nivel de concretizacdo
concretizada. profissional, sinto-me
concretizada."”
b. Equidade Considera que todos | "Sinto que todos sdo

sao tratados

igualmente.

tratados de igual forma."
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I1l. Conceito | a. Conceito de | Uma equipa esta|"Grupo cada uma acaba
de grupo equipa unida entre si. por fazer uma tarefa, equipa
estd unida entre si."
b. Conceito de | Valoriza o trabalho | N/A
cultura de equipa | colaborativo e 0 bom
ambiente.
c. Diplomas de | Sente que a equipa | N/A
equipa colabora e se apoia.
IV. Gestdoe | a. Gestdo de | A auséncia de um | "Quando falha um
eficacia equipa e | colaborador afeta as | colaborador, sente-se logo
eficiéncia atividades, uma falha nas atividades
mostrando a | realizadas."”
importancia da
gestao.
b. Gestdo de|A motivacdo | "Perdemos a questdo de
equipa e nogdo | intrinseca ndo € | dindmicas para a motivacéo
intrinseca priorizada intrinseca."
atualmente.
c. Gestdo de| Lideranca positiva | "Empatia, dar autonomia as
equipas na IPSS | implica empatia e | equipas.”
autonomia.
Principais A entrevistada 15, assistente social com 31 anos e licenciatura, descreve
Conclusbes | satisfacdo como o bem-estar associado ao exercicio da sua profisséo,

valorizando o facto de se sentir realizada no contexto laboral. A

motivacdo é associada a autonomia e a capacidade de gerir o proprio

trabalho, o que Ihe permite manter o empenho nas suas tarefas.
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Distingue a motivacdo intrinseca, que esta relacionada com a forma
como gere 0 seu trabalho, da extrinseca, que associa ao ambiente e local
de trabalho.

No que diz respeito a recompensa, a entrevistada considera que ser
recompensada é ter um salario adequado e usufruir de autonomia.
Refere sentir-se recompensada tanto de forma intrinseca como
extrinseca, sobretudo por existir flexibilidade na sua funcdo. Em relacao
as expectativas, afirma que ndo tem interesse em progressao de carreira,
pois sente-se  profissionalmente  concretizada, demonstrando

contentamento com a sua situacéao atual.

A distin¢do entre grupo e equipa é clara para a entrevistada: enquanto o
grupo trabalha de forma individualizada, a equipa colabora unida por
objetivos comuns. Refere que na instituicdo todos os colaboradores sdo
tratados de forma igual, o que considera fundamental para a motivacéo
intrinseca e para 0 bom funcionamento das equipas. A justica e 0
equilibrio no tratamento entre colegas sdo valorizados como elementos

essenciais para manter a coesao e o bem-estar coletivo.

No ambito da gestdo e eficacia das equipas, sublinha que uma gestao
eficiente é crucial, uma vez que a auséncia de um elemento compromete
0 desempenho das atividades. Apesar disso, reconhece que a motivagéo
intrinseca tem vindo a ser desvalorizada, refletindo-se na auséncia de
dindmicas motivadoras no dia a dia da equipa. Ressalta, ainda, que no
seu contexto de trabalho atual, a motivagdo intrinseca ndo predomina,
embora individualmente sinta-se motivada a desempenhar inclusive

tarefas que vao além da sua funcéo.

Quanto a lideranca, considera que um bom lider é alguém que conduz a
equipa rumo aos objetivos comuns, motivando e inspirando os colegas,
ao contrario da chefia que impde autoridade. Aponta como
caracteristicas essenciais de uma lideranca positiva a empatia e a

capacidade de conceder autonomia. Acredita na importancia da

Maria Carvalho



Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do

Castelo

lideranca transformacional dentro da organizagdo, considerando-a

essencial para uma gestdo eficaz e para a manutencdo de equipas coesas

e motivadas.

Anexo 16 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 16

pelo que se faz e a

aprendizagem diaria.

Categoria Subcategoria Registo e  sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 41 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitagbes | 12.°ano
académicas
d. Auxiliar de Atividades
Cargo/ocupacdo | Ocupacionais
I. Conceito | a. Conceito de | A satisfacdo estd | “Satisfacdo € porque
de nocao satisfacdo associada ao gosto | gosto do que faco. Cada

dia é uma aprendizagem.”

b. Motivacao

intrinseca

Vontade de vir
trabalhar e sentir-se

valorizada no trabalho.

“Motivacao é ter vontade

de vir trabalhar todos os

dias.”
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“Valorizada pelo
trabalho.”
C. Motivacdo | Ambiente, equipa e | “Fator externo é local,
extrinseca local de trabalho. equipa.”

a. Expectativa

Espera ser respeitada e

“Expectativa é manter ser

Recompensa respeitar 0s outros. tratada por respeito e
respeitar o proximo.”
b. Equidade Refere sentir que todos | “Somos todos tratados
sdo tratados por igual. | por igual.”
I11. Conceito | a. Conceito de | Trabalhar em | “Equipa é trabalhar em
de grupo equipa conjunto. conjunto.”
b. Conceito de | Nem sempre existe | “Existem colaboradores
cultura de equipa | consenso na equipa, 0 | que ndo tém a mesma
que dificulta a coesdo. | opinido e depois nao
chegamos a um
consenso.”
c. Diplomas de | N/A N/A
equipa
IV. Gestdo e | a. Gestdo de | Considera a gestdo | “Sim, muito.”
eficacia equipa e | eficiente essencial para
eficiéncia o funcionamento e

eficacia da equipa.
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b. Gestdo de | A lideranca presente e | “Nosso lider esta sempre
equipa e nocdo | motivadora promove | presente.”

intrinseca coesdo, mas hd | “Neste  sentido  néo
desafios no consenso | acontece muito.”

entre colegas.

c. Gestdo de | Refere-se a autonomia | “Aqui sim, tenho
equipas na IPSS | e escuta ativa como | autonomia para fazer o
parte do estilo de | que for necessario.”

lideranca atual.

Principais

Conclustes

Com a entrevistada, 41 anos, auxiliar de atividades ocupacionais com o
12.° ano de escolaridade, é possivel perceber que a sua perce¢do de
satisfagdo profissional esta intrinsecamente ligada ao gosto pelo que faz
e a constante aprendizagem diaria. A motivacgao, para si, surge como a
vontade genuina de ir trabalhar todos os dias, sentindo-se valorizada
pelo seu desempenho. Essa valorizacéo interna, associada a motivacao
intrinseca, destaca-se como fundamental para o seu bem-estar, enquanto
fatores externos, como o ambiente, a equipa e o local de trabalho,

contribuem para a sua motivacao extrinseca.

A entrevistada distingue claramente o conceito de grupo e de equipa,
entendendo a equipa como um conjunto de pessoas que trabalham em
conjunto de forma colaborativa, ao contrario de um grupo que apenas
se reline sem, necessariamente, partilhar objetivos comuns. No entanto,
também identifica dificuldades na coesdo da equipa, referindo que, por
vezes, a auséncia de consenso entre os colegas compromete essa unido.
Ainda assim, sente-se recompensada tanto a nivel intrinseco, através do
reconhecimento e da valorizacdo, como extrinseco, através do apoio da

chefia.

No que diz respeito a gestdo de equipas, a entrevistada reconhece a sua

importancia para a eficacia das atividades e acredita que a presenca
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tratamento entre todos os colaboradores.

o0 impacto da lideranca no seu envolvimento profissional.

constante do lider é fundamental para garantir a motivagdo intrinseca
dos colaboradores. Apesar de considerar que existe esse apoio, admite
que nem todos os colegas partilham da mesma opinido, o que pode
afetar o ambiente de trabalho e a coeséo da equipa. Ainda assim, sente

que as suas expetativas sdo cumpridas e que existe equidade no

Relativamente ao conceito de lideranga, a entrevistada associa-o0 a
capacidade de motivar e ouvir, distinguindo claramente entre lideranca
e chefia—sendo a primeira associada a inspiracdo e a justica, e a segunda
mais ligada & imposicdo e a comunicacdo direta. Valoriza lideres
empaticos e respeitadores, e acredita que uma lideranca positiva é
essencial para manter uma equipa motivada e funcional. Refere que se

sente motivada para desempenhar funcGes extra papel, o que demonstra

Por fim, destaca a importancia da implementacdo de dindmicas de
equipa, lamentando a falta de momentos de reunido e interacdo, que
considera essenciais para fortalecer os lagos entre os colaboradores.
Enfatiza também que uma boa gestdo de equipas passa por garantir o
bem-estar fisico e psicoldgico dos trabalhadores. Em relacéo a lideranca
transformacional, confirma que existe na sua instituicao, refletindo-se
na autonomia que lhe é concedida para desempenhar as suas funcées, o

que reforca a sua motivacao e o sentimento de realizacdo profissional.

Anexo 17 - Grelha de Analise de Conteudos da Entrevista 17

Categoria Subcategoria Registo e  sintese | Contexto/Discurso do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 41 anos
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b. Sexo Feminino
c. Habilitagbes | 12.° ano
académicas
d. Auxiliar de Atividades
Cargo/ocupacdo | Ocupacionais

I. Conceito | a. Conceito de | A satisfacdo esta | “Satisfacdo é porque
de nocao satisfacao associada ao gosto | gosto do que faco. Cada
pelo que se faz e a | diaéumaaprendizagem.”
aprendizagem diaria.
b. Motivacdo | Vontade de  vir | “Motivagéo é ter vontade
intrinseca trabalhar e sentir-se | de vir trabalhar todos os
valorizada no trabalho. | dias.”
“Valorizada pelo
trabalho.”
C. Motivacdo | Ambiente, equipa e | “Fator externo é local,
extrinseca local de trabalho. equipa.”
Il. a. Expectativa Espera ser respeitada e | “Expectativa é manter ser
Recompensa respeitar os outros. tratada por respeito e

respeitar o proximo.”

b. Equidade

Refere sentir que todos

sdo tratados por igual.

“Somos todos tratados

por igual.”
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[1l. Conceito | a. Conceito de | Trabalhar em | “Equipa é trabalhar em
de grupo equipa conjunto. conjunto.”
b. Conceito de | Nem sempre existe | “Existem colaboradores
cultura de equipa | consenso na equipa, 0 | que ndo tém a mesma
que dificulta a coesdo. | opinido e depois néao
chegamos a um
consenso.”
c. Diplomas de | N/A N/A
equipa
IV. Gestdo e | a. Gestdo de | Considera a gestdo | “Sim, muito.”
eficacia equipa e | eficiente essencial para
eficiéncia o funcionamento e
eficacia da equipa.
b. Gestdo de | A lideranca presente e | “Nosso lider estd sempre
equipa e nocdo | motivadora promove | presente.”
intrinseca coeséo, mas hd | “Neste  sentido  ndo
desafios no consenso | acontece muito.”
entre colegas.
c. Gestdo de | Refere-se a autonomia | “Aqui sim, tenho
equipas na IPSS | e escuta ativa como | autonomia para fazer o
parte do estilo de | que for necessario.”
lideranca atual.
Principais Com a entrevistada, 41 anos, auxiliar de atividades ocupacionais com o
Conclusbes | 12.° ano de escolaridade, é possivel perceber que a sua percecdo de

satisfacdo profissional esta intrinsecamente ligada ao gosto pelo que faz

e a constante aprendizagem diaria. A motivacao, para si, surge como a
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vontade genuina de ir trabalhar todos os dias, sentindo-se valorizada
pelo seu desempenho. Essa valorizagdo interna, associada a motivacdo
intrinseca, destaca-se como fundamental para o seu bem-estar, enquanto
fatores externos, como o ambiente, a equipa e o local de trabalho,

contribuem para a sua motivacao extrinseca.

A entrevistada distingue claramente o conceito de grupo e de equipa,
entendendo a equipa como um conjunto de pessoas que trabalham em
conjunto de forma colaborativa, ao contrario de um grupo que apenas
se reline sem, necessariamente, partilhar objetivos comuns. No entanto,
também identifica dificuldades na coesdo da equipa, referindo que, por
vezes, a auséncia de consenso entre 0s colegas compromete essa unido.
Ainda assim, sente-se recompensada tanto a nivel intrinseco, através do
reconhecimento e da valorizagdo, como extrinseco, através do apoio da

chefia.

No que diz respeito a gestdo de equipas, a entrevistada reconhece a sua
importancia para a eficacia das atividades e acredita que a presenca
constante do lider é fundamental para garantir a motivacao intrinseca
dos colaboradores. Apesar de considerar que existe esse apoio, admite
qgue nem todos os colegas partilham da mesma opinido, o que pode
afetar o ambiente de trabalho e a coesdo da equipa. Ainda assim, sente
que as suas expetativas sdo cumpridas e que existe equidade no

tratamento entre todos os colaboradores.

Relativamente ao conceito de lideranca, a entrevistada associa-o0 a
capacidade de motivar e ouvir, distinguindo claramente entre lideranca
e chefia—sendo a primeira associada a inspiracao e a justica, e a segunda
mais ligada a imposicdo e a comunicacdo direta. Valoriza lideres
empaticos e respeitadores, e acredita que uma lideranca positiva é
essencial para manter uma equipa motivada e funcional. Refere que se
sente motivada para desempenhar func6es extra papel, o que demonstra

o0 impacto da lideranca no seu envolvimento profissional.
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Por fim, destaca a importancia da implementacdo de dindmicas de

equipa, lamentando a falta de momentos de reunido e interagdo, que

considera essenciais para fortalecer os lagos entre os colaboradores.

Enfatiza também que uma boa gestdo de equipas passa por garantir o

bem-estar fisico e psicoldgico dos trabalhadores. Em relacéo a lideranga

transformacional, confirma que existe na sua instituicdo, refletindo-se

na autonomia que lhe é concedida para desempenhar as suas funcdes, o

que reforca a sua motivacao e o sentimento de realizagdo profissional.

Anexo 18 - Grelha de Analise de Contetudos da Entrevista 18

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso  do
interpretativa entrevistado
N/A a. ldade 31 anos
b. Sexo Feminino
c. Habilitacbes | Mestrado em Estudos da
académicas Crianca
d. Auxiliar de Atividades
Cargo/ocupacdo | Ocupacionais
I. Conceito | a. Conceito de | Sentir-se contente com o | "Satisfacdo €&  estar
de nocao satisfacdo trabalno ou resultado | contente com algo."
alcancado.

Maria Carvalho




Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do

Castelo
b. Motivacdo | Realizacdo pessoal | "E fazer bem o meu
intrinseca através do impacto | trabalho e ver que os

positivo nos clientes e
orgulho no trabalho bem
feito.

clientes estdo felizes."

C. Motivagéo

extrinseca

Ambiente de trabalho e

equipa como fatores

externos motivadores.

"Gosto de trabalhar na
unidade e com estes

colegas."”

a. Expectativa

Deseja progredir, mesmo

"Gostava de progredir,

Recompensa reconhecendo que n&o | mas ndo vai acontecer
sera possivel para ja. para ja."

b. Equidade Considera essencial que | "E muito importante as
todas as equipas sejam | equipas serem tratadas
tratadas com igualdade. | com igualdade de

tratamento."
I11. Conceito | a. Conceito de | Colaboracao com | "Grupo... conjunto de
de grupo equipa objetivo comum | pessoas... equipa
distingue equipa de | trabalham em conjunto
grupo. para alcancar objetivos

em comum."

b. Conceito de | Apreciacdo do reforco | "H&  sempre  muita

cultura de equipa

do trabalho de equipa e

da preocupacdo mutua.

preocupagao connosco e
reforco do trabalho em

equipa.”
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c. Diplomas de

equipa

Reunides e boa
comunicagdo sdo vistas
como fundamentais para

criar equipas.

"Reunides, comunicar,

comunicacdo bastante

eficiente.”

IV. Gestdo e | a. Gestdo de | Gestdo eficaz evita que | "Se ndo existir uma boa
eficacia equipa e|as equipas se | gestdo de  equipas,
eficiéncia desintegrem em meros | acaba-se por criar um
grupos. grupo e nao uma
equipa.”
b. Gestdo de | A lideranca preocupa-se | "Sempre que existe
equipa e nogdo | com os colaboradores, o | problemas, a nossa lider
intrinseca que reforca a motivagédo | preocupa-se connosco."
interna.
c. Gestdo de | Confirma existéncia de | “Se o nosso lider estiver
equipas na IPSS | lideranca presente, nota-se a falta
transformacional; dele....  existe uma
presenca da lider € | lideranca
fundamental para a | transformacional.”
dindmica da unidade.
Principais A entrevistada n° 18, uma profissional de 31 anos com mestrado em
Conclusbes | Estudos da Crianca e a exercer funcdes como Auxiliar de Atividades

Ocupacionais, demonstrou uma visdo clara e madura sobre os temas

abordados. Para ela, a satisfacdo estd ligada ao sentimento de estar

contente com os resultados alcancados no contexto profissional,

especialmente quando observa melhorias nos clientes com quem

trabalha. Esta satisfacdo pessoal liga-se diretamente a motivacdo

intrinseca, que define como a percecdo de estar a desempenhar bem a

sua funcdo, reforcada pela resposta positiva dos utentes. Por outro lado,
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a motivacdo extrinseca manifesta-se através do bom ambiente da

unidade e das relagdes interpessoais com os colegas.

A entrevistada revelou que se sente recompensada ao ver os resultados
positivos do seu trabalho junto dos clientes, considerando essa percec¢ao
uma forma vélida e significativa de reconhecimento. Ainda que
manifeste o desejo de progredir na carreira, admite que tal ndo sera
possivel num futuro préximo, embora refira que as suas expetativas séo,
em geral, cumpridas no dia a dia. A equidade no tratamento entre 0s
membros da equipa é vista como essencial para manter a motivacdo

intrinseca e a coesao no trabalho.

No que diz respeito a dindmica de grupo e equipa, distingue claramente
os dois conceitos, valorizando o trabalho colaborativo orientado para
objetivos comuns como um dos pilares da eficacia. Considera que a
comunicagéo eficaz, as reunides regulares e a partilha de preocupacdes
sdo ferramentas fundamentais promovidas pela lideranca para

transformar grupos em equipas verdadeiramente funcionais e alinhadas.

Sobre a gestdo e a lideranga, evidencia uma percecdo positiva do papel
da sua lider, salientando que ha uma constante preocupagdo com o bem-
estar da equipa e uma atencdo ao desempenho individual. Para a
entrevistada, lideranca € sindbnimo de orientacdo, ajuda, compreensao e
motivacdo, em contraste com uma chefia centrada apenas em dar
ordens. Destaca ainda a importancia de caracteristicas como empatia,
equidade, paciéncia, assertividade e capacidade de mediacdo para uma

lideranca eficaz.

Finalmente, refere que a motivacdo intrinseca predomina na sua equipa
e que tal influéncia positiva contribui para um bom ambiente de trabalho
e para a realizacdo pessoal dos colaboradores. Reconhece igualmente a
presenca de uma lideranca transformacional na instituicdo, destacando
que a auséncia do lider se faz notar, o que comprova o impacto do seu

envolvimento direto na dinamica da unidade. Esta entrevista reforca a
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importancia da liderancga participativa e do reconhecimento do impacto
do trabalho no bem-estar dos utentes como elementos-chave para a

motivacao e coesdo das equipas.

Anexo 19 - Grelha Geral de Analise de Conteudo das Entrevistas

Categoria Subcategoria Registo e sintese | Contexto/Discurso
interpretativa do entrevistado
N/A a. ldade A maioria dos entrevistados

tem entre 35 e 55 anos,
sugerindo  uma  amostra
experiente em contextos de
IPSS.

b. Sexo A amostra é
predominantemente feminina
(15 mulheres para 3 homens),
refletindo a realidade do setor

social.

c. Habilitacdes | A maioria possui formacao
académicas superior em areas Ccomo
Servico Social, Psicologia ou
Educacdo Social. Algumas

tém também pos-graduacoes.
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d. Os cargos variam entre
Cargo/ocupacdo | técnicas superiores,

coordenadoras de equipa e
direcBes técnicas.

I. Conceito

de nocao

a. Conceito de
satisfacao

A satisfacdo  profissional
surge como um constructo
multifatorial,

predominantemente ancorado
na dimensdo relacional e no
impacto percebido do trabalho
realizado. A maioria dos
entrevistados associa a sua
satisfacdo ao sentimento de
utilidade e transformacdo
positiva na vida dos utentes,
evidenciando uma  forte
ligacdo a missdo institucional.
Para além disso, as boas
relaces interpessoais com a
equipa e a percecdo de coesdo
interna sdo descritas como
fatores fundamentais. No
entanto, ha também discursos
que assinalam a falta de
reconhecimento  formal e
institucional como um fator
que mitiga essa satisfacdo. A
auséncia de progressdo ha
feedback

parte da

carreira ou de

positivo  por

Entrevista 3:
"Sinto-me realizada
quando vejo
progresso nos
utentes, quando eles
nos dizem que

ajudamos.”

Entrevista 9: "A
minha  satisfacdo
vem da equipa.
Somos muito unidas
e isso faz toda a

diferenca.”

Entrevista 13: "As
vezes fazemos tanto
e ninguém nos diz

nada. Isso pesa..."
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hierarquia € pontualmente
referida como geradora de
frustragdo. Assim, verifica-se
uma tenséo entre a realizagéo

pessoal derivada da pratica

sendo muitas vezes associada
a uma vocagdo natural para o
trabalho social. Termos como
“gosto”, “paixdo” e “sentido
de missdo” sdo recorrentes,
indicando que a for¢a motriz
do desempenho profissional &,
para muitos, uma componente
emocional e ética. A relagédo
direta com os beneficiarios
dos servigos é vivida como
profundamente

recompensadora, funcionando
como um mecanismo de
autorreforco que sustenta o
COMPromisso  mesmo  em
contextos adversos. Nota-se
também um elevado grau de
identificacdo com os valores
da organizacdo ou da

intervencdo social em geral.

profissional e os limites
impostos  pelo  contexto
organizacional.
b. Motivagdo | A motivacdo  intrinseca | Entrevista 6:
intrinseca apresenta-se como dominante | "Escolhi esta
no discurso dos entrevistados, | profissdo  porque

me faz sentir 0til,

da-me propdsito.”

Entrevista 10:
"Ajudar os outros é
0O Qque me move

todos os dias."

Entrevista 15:
"Mesmo  quando
estou exausta,
lembro-me do
porqué de estar
aqui."”
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Apesar disso, alguns
entrevistados reconhecem que
esta motivacdo pode ser
desgastada  por  pressdes
burocraticas ou pela falta de

meios.

c. Motivacédo

extrinseca

Ao contrério da motivacdo
intrinseca, a  motivacdo
extrinseca foi frequentemente
relativizada.  Embora  os
fatores externos — como
salario, condicGes contratuais,
reconhecimento  formal e
possibilidade de progresséo
— sejam mencionados, estes
sdo geralmente descritos
como insuficientes por si sO
para sustentar 0 compromisso
profissional. No entanto, a
auséncia desses elementos
pode gerar desmotivacdo. Ou
seja, embora a motivagdo
extrinseca ndo seja 0 motor
principal, a sua falta contribui
para 0 desgaste. Esta
ambivaléncia esta presente em
varios discursos, revelando
que 0 reconhecimento
institucional é desejado, ainda
que ndo seja a razao pela qual
os profissionais se mantém no

terreno. Ha também

Entrevista 8: "Claro
que o salario conta,
mas ndo € o
principal. )
problema é quando

nem isso é justo."”

Entrevista 12: "Fico
feliz quando a
direcdo reconhece o
nosso esforgo, mas é

raro."

Entrevista 17: "O
que me cansa é ver
que ha  pouco

investimento em

nos. Somos
invisiveis para
muita gente."
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referéncias a falta de
visibilidade do trabalho por
parte da sociedade em geral, o
que aumenta o sentimento de

desvalorizagéo.

Recompensa

a. Expectativa

As expectativas profissionais
revelam um desejo
generalizado de crescimento
pessoal e profissional, com
énfase na formacdo continua,
no acesso a novas fungdes ou

responsabilidades, e na

valorizagdo  do  trabalho
desenvolvido. Os
entrevistados demonstram

ambicdo moderada — isto €,
ndo almejam necessariamente
cargos de chefia, mas sim um
contexto organizacional que
reconheca e promova o
merito. A maioria sente-se
estagnada em termos de
progressdo, 0 que gera
frustracdo, sobretudo entre os
que tém varios anos de
experiéncia. A expectativa de
que o esforco resulte em
oportunidades concretas nem
sempre € satisfeita, o que
contribui para a percecdo de

desajuste entre o investimento

Entrevista 11:
"Gostava que
houvesse mais

oportunidades  de
formacéo. Sinto que

estou a repetir
ciclos."
Entrevista 14:

"Espero sentir que
estou a evoluir
profissionalmente.
Ndo é so fazer

sempre 0 mesmo."

Entrevista 6:
"Queria ser ouvida
nas decisdes. Isso

também é crescer."
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pessoal e 0 retorno

organizacional.

b. Equidade

A equidade é um tema
sensivel e recorrentemente
abordado em termos de justica
interna, sobretudo em relacéo
a diferencas salariais, vinculos
contratuais e reconhecimento
simbolico. Ha um sentimento
partilhado de que o sistema de
recompensas nas IPSS nem
sempre € transparente ou
proporcional ao  esforco
despendido. Esta percecdo de
injustica  torna-se mais
evidente quando comparacdes
sdo feitas entre colegas com
funcbes semelhantes, mas
condicdes distintas. Também
se sente frustracdo em relagédo
ao tratamento desigual por
parte das direcdes. A falta de
critérios claros e de
comunicacdo aberta sobre as
decisdes institucionais

acentua a sensacdo de

Entrevista 5: "Ha
colegas que fazem o
mesmo e ganham
menos s6 porque

tém outro vinculo."

Entrevista 16:
"Sinto que 0 noSsO
esforco nem sempre
¢ reconhecido da
mesma forma,

depende de quem

A1l

Vé.
Entrevista 1
"Nunca nos

explicam por que
uns sdo promovidos

e outros ndo."
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desvalorizacgdo e mina o

sentimento de pertenca.

I11. Conceito
de grupo

a. Conceito de

equipa

O conceito de equipa ¢é
transversalmente valorizado
pelos entrevistados, sendo
entendido como uma rede de
apoio mutuo e partilha de
responsabilidades. A equipa é
vista ndo apenas como uma
estrutura funcional, mas como
um espago emocional onde se
constroem relacdes de
confianga. A ideia de “estar
em equipa’ ¢ associada a
capacidade de enfrentar
adversidades coletivamente, a
aprendizagem partilhada e a
valorizacdo das competéncias
de cada membro. Ha uma
clara distin¢do entre equipas
“formais” (organizadas por
organigramas) e  equipas
“reais”, que se constroem no
dia a dia com base em afetos,
empatia e entreajuda. Alguns
entrevistados identificam
obstaculos a coesao,

nomeadamente a rotatividade

Entrevista 2. "A
nossa equipa é a
minha base.

Quando estou em

baixo, elas
seguram-me."

Entrevista 7
"Trabalhar em
equipa € saber

ouvir, saber quando
recuar e quando

apoiar.”

Entrevista 13: "As
vezes parece que
somos equipa so no
papel. Falta tempo
para estarmos

juntas."
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de elementos, a sobrecarga de
trabalho e a auséncia de
momentos de encontro e

reflexdo coletiva.

b. Conceito de
cultura de

equipa

A cultura de equipa é descrita
como o conjunto de valores,
praticas e habitos coletivos
que moldam o funcionamento
do grupo. Os discursos
apontam para uma cultura
fortemente colaborativa e
orientada para a missao social,
onde 0 compromisso e€tico
com os utentes é partilhado. A

informalidade, o humor e a

flexibilidade s@o referidos
como mecanismos
importantes de coesdo e

regulacdo  emocional. No
entanto, em algumas equipas
hé sinais de fragmentacédo ou
clivagens internas, sobretudo
quando ha falhas na
comunicacgdo ou percecdes de
injustica. Também se

observam variagbes entre
equipas dentro da mesma
instituicdo, o que pode gerar

tensodes.

Entrevista 9:

"Temos uma cultura

muito de
entreajuda,
ninguém deixa

ninguém sozinho."

Entrevista 16: "A
cultura da nossa
equipa é aberta,
mas sinto que as
vezes ha siléncios

que dizem muito."

Entrevista 4: "Cada
equipa tem o seu
espirito. E isso
nota-se muito entre

servicos."
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c. Diplomas de

equipa

Embora o termo "diplomas de

equipa” tenha sido
interpretado de forma diversa,
muitos associam-no a formas
de validagéo informal, como o
reconhecimento dos pares, 0
sentimento de pertenca e 0
sucesso coletivo nas
intervengoes. Os “diplomas”
ndo sdo entendidos como
distingdes formais, mas sim
como marcos simbolicos: um
utente que melhora, uma
intervencdo bem-sucedida, ou

0 elogio entre colegas. Ha

também quem refira a
importancia de momentos
celebrativos (almocos,

eventos, dindmicas de grupo)
como espacos de reforco
identitario e coesdo. No

entanto, alguns entrevistados

lamentam a auséncia de
praticas institucionais que
promovam esse tipo de

reconhecimento coletivo.

Entrevista 8: "Para
mim, diploma é
quando

conseguimos juntos

mudar a vida de

alguém."
Entrevista 12:
"Quando  alguém

diz 'fizeste um bom
trabalho', isso vale

ouro."

Entrevista 18:
"Faltam momentos
para celebrar as
vitorias como

equipa.”
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IV. Gestéo e

eficacia

a. Gestdo de
equipa e

eficiéncia

Os discursos revelam uma
percegdo ambivalente sobre a
gestdo de equipa: se por um
lado h& reconhecimento de
chefias comprometidas e

proximas, por outro lado
emergem criticas a falta de
planeamento, comunicacdo e
visdo estratégica. A eficiéncia
da equipa € frequentemente
colocada em risco pela
sobrecarga de tarefas, pela
falta de recursos humanos e
materiais, e pela
desorganizacao na
distribuicao de
responsabilidades. A auséncia
de momentos formais de
feedback

também é apontada como um

alinhamento ou

entrave a eficacia. Apesar das
dificuldades, muitas equipas
compensam essas falhas com
esforco e improvisagédo, o que
gera desgaste e sentimento de

injustica.

Entrevista 6:
"Falta-nos

coordenacgdo.  As
vezes andamos
todas a fazer o

mesmo sem saber."

Entrevista 10: "A
gestdo podia ser
mais clara nas
orientagdes.
Sentimo-nos

perdidas."

Entrevista 14:
"Trabalhamos bem,
mas a custa de
muito esforco

individual."

b. Gestdo de
equipa e nocao

intrinseca

A gestdo é vista como eficaz
quando favorece a autonomia,
a escuta ativa e a valorizagdo
das competéncias individuais.
Chefias

reflexdo e

que estimulam a

envolvem as

Entrevista 1: "Gosto
de ter margem para
propor coisas. Isso

motiva-me."

Maria Carvalho



Motivacdo Intrinseca e a Gestao de Equipas no Setor Social: Um Estudo de Caso em Viana do

Castelo

equipas na tomada de deciséo
sdo mais valorizadas,
contribuindo para o reforco da
motivacdo intrinseca. Existe
uma relagdo direta entre
estilos de lideranca
participativa e a percecdo de
pertenca e compromisso. Em
contraste, modelos
autoritarios ou indiferentes
geram apatia, frustracdo e
desmotivacéo. Os
entrevistados também
sublinham a importancia de
sentir que as chefias confiam
nas suas capacidades e
respeitam o seu conhecimento

do terreno.

Entrevista 7: "A
coordenadora ouve-
nos e isso faz-nos

sentir parte."

Entrevista 15:
"Quando sentimos
que nao contam
CONNOSCO,

desligamos.”

c. Gestdo de

equipas na IPSS

O contexto das IPSS apresenta
especificidades que
influenciam  fortemente a

gestdo de equipas: estruturas

hierarquicas pouco claras,
recursos limitados, e uma
cultura institucional muitas
vezes centrada na
informalidade. Ha
reconhecimento das
limitacbes estruturais das

IPSS, mas também criticas a
falta de investimento na

gestdédo de  pessoas. A

Entrevista 3: "A
IPSS onde estou é
muito familiar, mas

falta estrutura."”

Entrevista 11: "Ha
boa vontade, mas
ninguém sabe bem

quem decide o qué."
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inexisténcia de planos de
desenvolvimento profissional,
de avaliagdo de desempenho
construtiva e de formagéo
continua é sentida como um
fator de estagnacdo. A
proximidade entre niveis
hierarquicos pode ser positiva,
mas também  conflituosa,
sobretudo quando ha
acumulacdo de papéis e
indefinicdo de fungdes.

Principais

Conclustes

As entrevistas realizadas revelam um quadro profundamente marcado
pela presenga de uma motivagdo intrinseca forte por parte dos
profissionais das IPSS. Esta motivacdo ndo assenta em incentivos
externos ou recompensas materiais, mas sim no compromisso ético com
a missdo social da instituicdo, na possibilidade de causar impacto
positivo na vida dos utentes e no sentimento de realizacdo pessoal que
decorre do exercicio profissional. Os entrevistados expressam
frequentemente que a sua satisfacdo advém do significado que atribuem
ao seu trabalho, mesmo quando este € realizado em contextos de
caréncia de recursos, desvalorizacdo institucional ou auséncia de
reconhecimento formal. A afirmagdo “nao estou aqui pelo saldrio, mas
porque acredito nisto” € representativa deste padrdo discursivo, que

destaca a entrega pessoal como eixo estruturante da atuacao.

Neste contexto, a equipa assume um papel central, funcionando como o
verdadeiro nucleo de sustentacdo emocional e funcional. As relacdes
entre pares sdo descritas como fonte de apoio, partilha e seguranca,
permitindo aos profissionais enfrentar os desafios diarios com maior
resiliéncia. As equipas sdo valorizadas tanto pela colaboracdo pratica

como pela cumplicidade emocional, €, em muitos casos, sao vistas como
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o fator determinante na permanéncia dos profissionais na instituicao.
Contudo, quando a equipa revela fragilidades — seja por rotatividade,
falta de tempo para encontro ou desconfianca mitua — h4 uma quebra
visivel na coesdo, no bem-estar e na eficacia global do grupo.

Apesar da relevancia do espirito de equipa e da motivagdo intrinseca, a
gestdo de pessoas surge como uma fragilidade transversal. A maioria
dos entrevistados aponta a falta de clareza organizacional, a
comunicagdo deficiente e a escassa participacdo das equipas nos
processos de decisdo como fatores que limitam a eficiéncia. Existe a
percecdo de que as chefias, embora préximas em alguns casos, nao
dispdem de instrumentos ou formacéo adequados para gerir equipas de
forma estratégica. A auséncia de uma cultura de planeamento, a
indefinicdo de fungdes e a sobreposicdo de papéis séo referidas como
fontes recorrentes de stress e frustragdo. Muitos profissionais relatam
que a gestdo institucional tende a depender da boa vontade dos

colaboradores, 0 que gera desgaste e sentimentos de injustica.

As recompensas no contexto das IPSS sdo, na sua maioria, simbolicas.
Os entrevistados valorizam o reconhecimento entre colegas, 0 sucesso
das intervencdes e pequenos gestos de validagdo, como elogios ou
agradecimentos. Estas formas de reconhecimento informal tém um peso
importante no reforco da identidade profissional, funcionando como
substitutos de praticas institucionais mais estruturadas, que estdo
frequentemente ausentes. A inexisténcia de planos de progressao,
avaliacdo construtiva ou incentivos formais é sentida como um vazio
que, apesar de momentaneamente compensado pela motivacao pessoal,

acaba por corroer o envolvimento a medio e longo prazo.

Por fim, a cultura organizacional das IPSS é marcada por uma
informalidade generalizada, que, embora possa facilitar relacdes
humanas proximas e um ambiente acolhedor, também limita a
profissionalizacdo das praticas de gestdo. A falta de momentos formais

de reflexdo coletiva, a escassa oferta de formacao continua e a caréncia
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de estruturas institucionais de suporte ao desenvolvimento profissional
sdo apontadas como entraves & eficacia e a sustentabilidade das equipas.
Esta informalidade, quando ndo acompanhada de uma visao estratégica,
pode tornar-se um obstaculo a inovagdo, a retencdo de talento e ao

crescimento institucional.

Em sintese, os dados recolhidos evidenciam um sistema altamente
dependente do compromisso pessoal dos profissionais e da forca dos
lacos entre pares, mas fragilizado pela auséncia de préaticas de gestdo
estruturadas, de reconhecimento institucional e de investimento nas
pessoas. O reforgo da gestdo participativa, a valorizacdo profissional e
a institucionalizacdo de préaticas de escuta e desenvolvimento continuo
surgem como caminhos necessarios para consolidar equipas motivadas,

eficazes e resilientes no contexto das IPSS.
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