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Resumo

O presente relatério de estdgio insere-se no ambito do Mestrado em Gestdo e resulta
do estagio curricular realizado num grupo empresarial composto pela B2Digital, pela
Ubiquity Technology e pela Kathara, no qual a autora desempenhou func¢des de
assistente administrativa, financeira e de recursos humanos. O estudo tem como
objetivo compreender de que forma a cultura e o clima organizacionais, a comunicacdo
interna e as praticas de avaliacdo de desempenho se relacionam com a retencdo de

colaboradores num contexto empresarial de pequena dimensao.

Metodologicamente, o estudo assenta numa abordagem qualitativa e quantitativa,
combinando a observac¢do direta realizada durante o estagio com a aplicacdo de um
guestionario a 28 colaboradores da organizacdo, dos quais se obtiveram 25 respostas.
Os resultados evidenciam uma cultura organizacional de proximidade e informalidade,
fortemente valorizada pelos colaboradores, associada a um clima de trabalho positivo,
ainda que marcado por lacunas no reconhecimento individual. A comunicagao interna
revela-se eficaz nas relagdes interpessoais, mas carece de canais formais estruturados,
enquanto a avaliacdo de desempenho, embora bem recebida pelos colaboradores,

carece de maior regularidade e consisténcia no feedback.

Conclui-se que as mesmas caracteristicas que sustentam a forte identidade da
organizacdo — a informalidade e a proximidade — constituem também as suas
principais fragilidades a medida que a organizacdo cresce, sendo proposta a
formalizacdo gradual de algumas praticas de gestdo de pessoas como forma de reforcar

a retencao de talento sem comprometer a identidade organizacional.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Clima Organizacional; Comunicacdo
Interna; Cultura Organizacional; Gestdo de Pessoas; Retencdo de Colaboradores.



Abstract

This internship report was prepared as part of the Master's Degree in Management and
results from a curricular internship carried out at a business group comprising B2Digital,
Ubiquity Technology and Kathara, where the author worked as an administrative,
financial and human resources assistant. The study aims to understand how
organisational culture and climate, internal communication, and performance appraisal

practices relate to employee retention in a small-business context.

Methodologically, the study combines qualitative and quantitative approaches,
integrating direct observations conducted during the internship with a questionnaire
administered to 28 employees, from which 25 responses were obtained. The findings
reveal an organisational culture characterised by closeness and informality, which
employees strongly value and associate with a positive work climate, although some
shortcomings were identified in individual recognition. Internal communication proves
effective in interpersonal relationships but lacks structured formal channels, while
performance appraisal, despite being well received by employees, lacks regularity and

consistency in feedback.

The study concludes that the same characteristics that sustain the organisation's strong
identity—informality and closeness—also constitute its main vulnerabilities as the
organisation grows. It therefore proposes the gradual formalisation of selected people
management practices to strengthen talent retention without compromising the

organisation's identity.

Keywords: Employee Retention; Internal Communication; Organisational Climate;

Organisational Culture; People Management; Performance Appraisal.
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Cultura e Clima Organizacional como Fatores de Retengao

1. Introdugao

1.1 Enquadramento

As organizagdes contemporaneas enfrentam contextos competitivos cada vez mais
exigentes e dindmicos, nos quais a gestdao de pessoas assume um papel estratégico na
criacao de valor, na construgdao de vantagem competitiva e no alinhamento entre os
objetivos organizacionais e o desempenho dos colaboradores. Os recursos humanos
(RH) constituem um dos ativos estratégicos mais relevantes para as organizacdes,
particularmente quando contribuem para o desenvolvimento de competéncias dificeis
de replicar (Barney & Clark, 2007; Armstrong & Taylor, 2023). Neste sentido, a cultura
organizacional, o clima organizacional, os processos de comunicac¢dao interna e a
qgualidade das relacbes estabelecidas entre colaboradores e liderangca assumem
importancia crescente, promovendo ndo apenas o bem-estar e a motivacdo dos
individuos, mas também os niveis de compromisso organizacional, desempenho e
retencdo de talentos (Ehrhart et al., 2025). Deste modo, compreender como estes
fatores se articulam no contexto organizacional torna-se essencial para promover
ambientes de trabalho mais sustentdveis, produtivos e capazes de responder aos

desafios atuais.

O estagio que enquadra este relatério foi desenvolvido num grupo empresarial
composto pela B2Digital, Ubiquity Technology e Kathara, trés entidades com atuagoes
distintas, mas que partilham o mesmo espaco fisico, recursos administrativos e uma
cultura comum baseada na proximidade, na informalidade e num forte espirito de
equipa. Esta realidade permitiu observar diretamente o impacto das relagbes
interpessoais, da comunicacdo interna e das praticas do dia a dia na experiéncia dos

colaboradores e no funcionamento geral da organizagao.

Ao longo do estagio, desempenhei fungdes que me deram uma visdo transversal das
operacoes, desde a tesouraria e gestdo administrativa até ao apoio na area de RH. Esta
vivéncia permitiu identificar tanto os aspetos positivos associados a proximidade e ao

ambiente familiar como algumas necessidades de estruturacdo de determinados
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Cultura e Clima Organizacional como Fatores de Retengao

processos internos, sobretudo os relacionados com a comunicacdo formal, a

organizagao da informacdo e as praticas de gestao de pessoas.

E neste enquadramento que surge este relatdrio, cujo propdsito é analisar as dinamicas
observadas e refletir sobre o impacto destas nos colaboradores e no funcionamento do

grupo empresarial.

1.2 Apresentacao da entidade

O estagio foi realizado num grupo composto por trés empresas: B2Digital — Consultoria
& Projetos, Ubiquity Technology e Kathara. Embora cada uma tenha a sua darea de
atuacdo — consultoria informdtica, tecnologias de informacdo e imobiliario,
respetivamente — todas partilham o mesmo escritorio, localizado em Vila Nova de Gaia,

bem como processos administrativos e de suporte comuns.

No quotidiano, as trés empresas funcionam como uma sé equipa. A convivéncia diaria é
marcada por proximidade, informalidade e um ambiente acolhedor, onde é habitual a
existéncia de conversas descontraidas, momentos de convivio e preocupacdo genuina
entre colegas. Gestos simples, como comecar o dia a tomar café em conjunto,

contribuem para reforgar esta cultura.

O grupo conta com 28 colaboradores, distribuidos entre Gaia e Viana do Castelo, com
alguns casos de teletrabalho. Um dos tracgos distintivos é o clima de familia: almogos em
grupo, celebragao de aniversarios com bolo, jantares de Natal com a participagdo de
familiares e até um fim de semana anual de comemoracdo do aniversario da empresa.
A direcdo mantém igualmente uma postura muito préxima e acessivel, cumprimentando

todos de forma calorosa e mantendo um contacto diario simples e direto.

Esta envolvéncia facilita o trabalho em equipa, potencia as relacdes de confianca e

contribui para uma forte identificacdo dos colaboradores com o grupo.
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1.3 Objetivos da investigacdo/trabalho desenvolvido

O presente relatério tem como base a experiéncia adquirida ao longo do estagio.

Objetivo Geral: Avaliar de que forma a cultura, o clima organizacional e os processos de
comunicacdo interna influenciam a experiéncia dos colaboradores, o alinhamento com
a organizacao e a retencao, refletindo também sobre a utilidade de estruturar algumas

praticas de gestao de desempenho.
Objetivos Especificos:

» Descrever a cultura e o clima organizacional tal como vivenciados no quotidiano.

» Analisar os processos de comunicac¢do interna e identificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria.

> Identificar fatores que contribuem para a permanéncia e estabilidade dos
colaboradores.

> Refletir sobre a auséncia de processos formais de avaliacdo de desempenho (AD)
e sobre a pertinéncia de implementar mecanismos simples e adequados a
dimensdo da empresa.

» Sugerir melhorias praticas que reforcem a organizacdo interna sem

comprometer o ambiente de proximidade que caracteriza o grupo.

1.4 Organizag¢ao do relatdrio

O presente relatdrio encontra-se estruturado em cinco capitulos principais.

No primeiro capitulo sdo apresentados o enquadramento geral do trabalho, a

caracterizacdo da entidade, os objetivos da investigacdo e a organizacao do relatério.

O segundo capitulo corresponde a revisdo da literatura, na qual sdo explorados os
principais conceitos relevantes para a analise — a distin¢cdo entre gestdo estratégica e a
gestdo de pessoas, cultura e clima organizacional, comunicac¢do interna, retencdo de

colaboradores e praticas de gestdo de desempenho.

lara Lagoa
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Cultura e Clima Organizacional como Fatores de Retengao

O terceiro capitulo descreve a metodologia adotada, incluindo a abordagem
metodoldgica, o plano de trabalhos desenvolvido durante o estagio e as atividades

realizadas em contexto organizacional.

O quarto capitulo apresenta a analise e a discussdao dos resultados, relacionando as

observacgoes feitas no estagio aos conceitos estudados.

Por fim, o quinto capitulo redne as principais conclusdes do trabalho, bem como

propostas de melhoria e perspetivas de desenvolvimento futuro para a organizacao.

Complementarmente, o relatério inclui, em anexo, o questionario aplicado aos
colaboradores e os resultados detalhados obtidos, de modo a assegurar a transparéncia

do processo de recolha e andlise de dados.
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2 Revisao de literatura

A presente revisdo da literatura segue uma abordagem progressiva, partindo de
conceitos mais abrangentes relacionados com a gestdo estratégica e a gestao de pessoas
e evoluindo para temas mais especificos que sustentam a analise desenvolvida neste
relatério. Inicialmente, aborda-se o papel da gestdo de pessoas como elemento
estratégico das organizagdes, destacando a influéncia dos RH no alcance dos objetivos
organizacionais. De seguida, analisa-se o conceito de cultura organizacional, enquanto
conjunto de valores, normas e pressupostos que orientam comportamentos e praticas
internas, bem como o clima organizacional, entendido como a forma como esses
elementos s3ao percecionados pelos colaboradores. Posteriormente, explora-se a
comunicacdo interna, considerando o seu papel na disseminacdo da cultura e no
alinhamento entre os colaboradores e a organizagdo. A revisdao evolui, depois, para a
retencdo de colaboradores, como resultado das dindmicas organizacionais
anteriormente abordadas. Por fim, analisa-se a AD, entendida como uma pratica de
gestdo de pessoas que pode contribuir para o desenvolvimento dos colaboradores, o

reforco do alinhamento organizacional e a melhoria continua das organizagdes.

A revisdo da literatura permitiu identificar cinco dimensdes fundamentais — cultura
organizacional, clima organizacional, comunicacdo interna, retencdo de colaboradores
e AD — que serviram de base para a construgdo do instrumento de recolha de dados e

para a analise apresentada no capitulo seguinte.

2.1 Gestao estratégica e gestao de pessoas

A gestdo de pessoas passou por uma profunda transformacdo nas ultimas décadas. O
gue era visto essencialmente como uma funcdo de suporte administrativo passou a
assumir um papel central na estratégia das organizacbes — e, com isso, uma nova visao
sobre quem sdo as pessoas na realidade organizacional: ndo um custo a controlar, mas

um ativo diferenciador (Golyea, 2024).

O enquadramento tedrico mais influente neste dominio é a Resource-Based View (RBV),

desenvolvida por Barney (1991) e consolidada por Barney e Clark (2007). A ideia central
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da RBV é que os recursos internos de uma organizagdo — nomeadamente as pessoas,
as competéncias, o conhecimento e as capacidades organizacionais — podem constituir
uma vantagem competitiva sustentavel, desde que sejam valiosos, raros, dificeis de
imitar e insubstituiveis. O sucesso organizacional ndo depende apenas da adaptacdo ao
mercado externo, mas também da capacidade interna de desenvolver e mobilizar
pessoas Unicas. Este ponto de vista tem sido amplamente corroborado por estudos
recentes, que revelam que o alinhamento entre as praticas de gestdao de pessoas e 0s
objetivos organizacionais impacta diretamente a competitividade e o desempenho

(Minbaeva & Navrbjerg, 2023).

Ha, no entanto, posicées divergentes relativamente a este tema. Alguns autores
defendem uma perspetiva universalista — existe um conjunto de praticas de alto
desempenho que beneficiam qualquer organizacdo, independentemente do contexto.
Outros adotam uma perspetiva contingencial, argumentando que a eficacia dessas
praticas depende do seu alinhamento com a estratégia e com a realidade especifica de
cada organizacdo (Armstrong & Taylor, 2023). Esta divergéncia tem implicacdes praticas
relevantes, sobretudo em organiza¢des de pequena dimensao, onde a informalidade e
a proximidade moldam profundamente as dinamicas internas. Nestes contextos, aplicar
modelos concebidos para grandes estruturas pode ndo produzir os resultados

esperados.

A concretizacdo da estratégia depende igualmente da forma como os colaboradores
interpretam e vivenciam o contexto organizacional. Schneider et al. (2013) defendem
gue os colaboradores ndo sdo apenas executores da estratégia, mas também agentes
ativos na sua interpretacdao e na sua concretizacao. As experiéncias do dia a dia, as
percecbes sobre o ambiente de trabalho e a qualidade das relagGes internas
condicionam diretamente os comportamentos e o desempenho. A gestdo de pessoas,
neste sentido, ndo é uma fung¢do de suporte — é o mecanismo por meio do qual a
estratégia se torna realidade. De acordo com Armstrong e Taylor (2023), quando as
praticas de gestdo de pessoas estdo alinhadas com os objetivos organizacionais, criam
condicOes para a criacdo de valor e para a construcdo de vantagem competitiva

sustentdvel — tornando pertinente analisar as dimensdes da cultura organizacional, do
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clima organizacional, da comunicacdo interna e da AD, que estruturam o presente

estudo.

2.2 Cultura organizacional

A cultura organizacional € um dos conceitos mais estudados — e, simultaneamente, um
dos mais complexos de conceptualizar — no campo do comportamento organizacional.
Estd em todo o lado e, ao mesmo tempo, é dificil de ver: manifesta-se na forma como
as pessoas se cumprimentam, em que decisdes sao tomadas sem discussao e em que
comportamentos sdo tolerados ou incentivados. E é precisamente por isso que
influencia, de forma tdo direta, o comportamento dos colaboradores, a lideranga e o

desempenho organizacional.

Uma das definicdes mais influentes na literatura é proposta por Schein e Schein (2017),
gue descrevem a cultura como um conjunto de pressupostos bdsicos desenvolvidos por
um grupo ao longo do tempo — ao lidar com desafios de adaptacdo externa e integracao
interna — transmitidos aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e agir na organizacao. Para compreender a sua profundidade, os autores propdem trés

niveis:

1. Artefactos (nivel visivel) — tudo o que se observa: comportamentos, praticas
guotidianas, linguagem, espaco fisico. Sao faceis de identificar, mas dificeis de
interpretar isoladamente.

2. Valores partilhados (nivel intermédio) — os principios declarados, os estilos de
lideranca valorizados, as normas de conduta. Mais explicitos, mas nem sempre
refletem fielmente o que acontece na pratica.

3. Pressupostos basicos (nivel profundo) — crencas inconscientes que orientam
decisbes e comportamentos de forma automadtica. Sdo os mais dificeis de

identificar, mas sdo os que verdadeiramente moldam a cultura.

A influéncia do panorama nacional na cultura organizacional constitui outra perspetiva
relevante. Hofstede et al. (2010) defendem que a cultura organizacional ndo pode ser

dissociada da cultura nacional na qual a organizacdo se insere. O seu modelo de
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dimensbes culturais — que inclui a distancia ao poder, o individualismo versus
coletivismo e a aversdo a incerteza, entre outras — mostra como os valores nacionais
condicionam as praticas organizacionais. Em Portugal, a elevada distancia ao poder, o
caracter coletivista e a forte aversdo a incerteza tendem a favorecer culturas marcadas
pela proximidade, pela informalidade e por relagdes hierdrquicas mais paternalistas.
Esta perspetiva continua a encontrar suporte em estudos recentes que confirmam que
estes aspetos continuam a afetar significativamente os comportamentos e os processos

de gestdo de pessoas (Papadionysiou & Myloni, 2023).

Por outro lado, Schein e Hofstede ndo convergem completamente. Enquanto Schein
enfatiza que a cultura é uma construcdo interna, forjada na histéria e nas experiéncias
partilhadas do grupo — independentemente do pais ou setor —, Hofstede defende que
os valores culturais sdo predominantemente determinados pela cultura nacional e sdo
dificilmente alteraveis pela organizacao. Esta tensdo entre cultura como construgao
interna e cultura como reflexo de condicionantes externas é um dos debates centrais
sobre o tema e revela-se fundamental analisar a cultura de cada organizacdao no seu

contexto especifico (Papadionysiou & Myloni, 2023).

A relacdo entre a cultura organizacional e o desempenho tem sido amplamente
discutida. Kotter e Heskett (1992) defendem que culturas fortes tendem a associar-se a
melhores resultados de longo prazo, desde que mantenham capacidade de adaptacdo.
Uma cultura muito coesa, mas rigida, pode tornar-se um obstdculo a inovacdo e a
mudanca. Estudos mais recentes continuam a corroborar esta ideia, mostrando que
culturas adaptativas — centradas no bem-estar, na comunicacdo transparente e no
apoio da lideranca — estdao positivamente associadas ao desempenho e a retengao
(Suherman et al., 2024; Sylejmani & Mesko, 2024). A cultura organizacional é, assim, um
ativo estratégico: quando bem gerida e alinhada, potencia resultados; quando

negligenciada ou desalinhada, pode tornar-se uma fonte de inércia.

Em sintese, a cultura organizacional é um dos principais elementos estruturantes das
organizacoes, influenciando comportamentos, decisdes e relagdes interpessoais. A sua
analise revela-se essencial para compreender fendmenos como o clima organizacional,

a comunicagado interna e a retengao de colaboradores.
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2.3 Clima organizacional

O interesse pelo clima organizacional tem origem nos trabalhos pioneiros de Kurt Lewin,
gue, na década de 1930, introduziu a teoria do campo (field theory): o comportamento
humano ndo pode ser compreendido isoladamente, mas apenas em func¢do do conjunto
de forcas psicoldgicas e sociais que atuam sobre o individuo em seu ambiente (Lewin,
1947). Esta ideia — de que o comportamento é inseparavel da situagdo em que ocorre
— constituiu o fundamento conceptual do que viria a ser designado por clima

organizacional.

O clima organizacional surge como um conceito complementar a cultura: enquanto a
cultura representa os valores e pressupostos mais profundos que moldam a
organizacao, o clima traduz a forma como esses elementos sdo vividos e percebidos no
guotidiano. Segundo Chiavenato (2022), o clima organizacional corresponde a
atmosfera psicoldgica da organizagdo — o conjunto de aspetos internos que afetam
diretamente a motivacdo, o desempenho e a satisfacdo dos colaboradores. Para o autor,
o clima cria expectativas: quando positivo, estimula a motivacdo e a produtividade;
guando negativo, gera frustracdo, insatisfacdo e consequéncias diretas no

comportamento.

Apesar da relevancia atribuida ao conceito, ndo ha uniformidade na forma como o clima
organizacional é conceptualizado. Enquanto Chiavenato (2022) privilegia uma dimensao
motivacional e psicolégica — centrada nas expectativas e percecdes individuais que o
ambiente gera —, Schneider et al. (2013) adotam uma perspetiva mais coletiva e
estratégica, focada nas percec¢des partilhadas sobre politicas e praticas organizacionais.
Esta distincdo é relevante: a perspetiva individual alerta para a variabilidade das
percecdes dentro de uma mesma organizacdo, enquanto a perspetiva coletiva sublinha
gue o clima é um fendmeno emergente que transcende o individuo e torna-se uma
propriedade da organizacdo como um todo (Ehrhart et al., 2025). Esta abordagem tem
sido igualmente sustentada por estudos recentes, que demonstram que o clima resulta
da interacdo entre caracteristicas estruturais e experiéncias individuais, podendo afetar
a motivacdo, a satisfacdo e as relagdes interpessoais (Ehrhart et al., 2025; Gil et al.,

2024).
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Importa distinguir os efeitos de um clima positivo dos de um clima negativo. Do ponto
de vista do colaborador, um clima favoravel estd associado a maior bem-estar,
satisfacdo, sentido de pertenca e motivacdo intrinseca. Do ponto de vista
organizacional, climas positivos reforcam comportamentos proativos, a colaboracgao, a
reducdo do absentismo e a retencdo de talento. Em contraste, climas negativos podem
gerar conflitos, rotatividade elevada, desgaste emocional e quebra de produtividade
(Chiavenato, 2022; Ehrhart et al., 2025). O clima e a cultura devem, por isso, ser

analisados em conjunto.

Em sintese, o clima organizacional traduz a forma como os colaboradores percecionam
o ambiente de trabalho e as praticas organizacionais. Estas perceg¢des influenciam
diretamente o bem-estar, o compromisso e o desempenho, justificando a sua analise

em conjunto com a cultura organizacional.

2.4 Comunicagao interna

A comunicacdo interna é amplamente reconhecida como um dos pilares do
funcionamento organizacional — n3o apenas pela sua funcdo operacional de fazer
circular informagdo, mas pelo papel estratégico que desempenha no alinhamento, na
cultura e no envolvimento dos colaboradores (Arif et al., 2023; Nadales-Gallego et al.,
2025). O interesse crescente por este tema acentuou-se sobretudo a partir das ultimas
décadas do século XX, quando as organizacdes comecaram a perceber que a
comunicagdo ndo era apenas um instrumento de transmissao de mensagens, mas uma
pratica com impacto direto no desempenho, na retencdo e na identidade organizacional

(Kimani, 2024).

Esta dimensdo pode assumir diferentes formas. A investigacdo nesta area distingue, de
forma geral, dois tipos de comunicacgado interna: a comunicacao formal e a comunicacdo
informal. A comunicacdo formal segue canais e estruturas previamente definidos pela
organizacdo — reunides, circulares, relatorios, emails institucionais — e flui em trés
direcGes: descendente (da lideranca para os colaboradores, transmitindo objetivos,
instrucdes e politicas), ascendente (dos colaboradores para a liderancga, sob a forma de

feedback, sugestdes e relatérios) e horizontal (entre pessoas do mesmo nivel
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hierarquico, promovendo coordenacdo e colaboracdo). A comunicagdo informal, por sua
vez, desenvolve-se fora dos canais oficiais, através de interagdes espontaneas e relagdes
interpessoais e pode ser, simultaneamente, um veiculo de coesdo e uma fonte de ruido
guando ndo é acompanhada de mecanismos de registo e coordenacdo (Nadales-Gallego

et al., 2025; Singh & Denner, 2025).

Apesar da relevancia atribuida a comunicacdo interna, os autores apresentam posicoes
distintas quanto ao modelo mais eficaz. Alguns autores defendem que a comunicagao
formal é indispensavel para garantir a consisténcia, a responsabilizacdo e a
rastreabilidade das decisdes — sobretudo em contextos de maior complexidade
organizacional. Outros argumentam que a comunicacao informal é frequentemente
mais eficaz na construcdo de confiancga, na resolucdo rapida de problemas e na coesao
das equipas (Singh & Denner, 2025). Na pratica, as organizacbes mais eficazes tendem a
combinar os dois tipos: a comunicacdo informal complementa os canais formais, mas

ndo os substitui (Kimani, 2024).

O feedback constitui uma das dimensdes mais relevantes da comunicacdo interna. O
feedback regular desempenha um papel determinante no envolvimento dos
colaboradores. Kimani (2024) demonstra que as organizacées que adotam esta pratica
apresentam niveis de engagement significativamente mais elevados. Além disso, a
satisfacdo com esta pratica influencia positivamente a percecdo da organizacido
enquanto empregador, favorecendo o compromisso e a intengdo de permanéncia

(Spoljari¢ & Tkalac Ver¢ic, 2022).

Para além disso, a comunicacdo interna tem uma relacdo direta com a cultura
organizacional: uma comunicacao transparente e bidirecional contribui para reforcar os
valores partilhados, construir confianca e criar um clima positivo (Tkalac Verci¢ & Men,
2023). Uma comunicac¢do eficaz ndo se limita a transmissdao de informacgdes; deve
também clarificar expectativas, orientar comportamentos e promover o alinhamento
entre os colaboradores e a organizacao (Arif et al., 2023). Por essa razao, este processo
deve ser encarado como uma pratica continua de gestdao que exige acompanhamento e
desenvolvimento permanentes, sobretudo em organizacdes marcadas pela

informalidade e pela proximidade (Nadales-Gallego et al., 2025).
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Em sintese, a comunicacdo interna favorece a construcdo do clima organizacional, as
percecdes de justica, a relagdo com a liderangca e o compromisso dos colaboradores.
Uma comunicacdo eficaz, transparente e bidirecional é essencial para que as pessoas se

sintam informadas, valorizadas e parte integrante da organizacgao.

Se a comunicagdo influencia a forma como os colaboradores interpretam a organizacao,
torna-se natural analisar como essas perce¢des contribuem para a permanéncia ou a

saida dos colaboradores.

2.5 Retencao de colaboradores

A retencdo de colaboradores constitui um dos principais e mais dispendiosos desafios
da gestdo de pessoas contemporanea. A saida de um colaborador representa ndo
apenas a perda de um recurso humano, mas também de conhecimento acumulado, de
continuidade dos processos e de relagdes organizacionais desenvolvidas ao longo do
tempo. Os custos associados a saida de um colaborador vao muito além da substituicdo:
incluem a perda de produtividade durante o periodo de integracdo do substituto e o

impacto na moral da equipa (Sylejmani & Mesko, 2024).

De forma geral, distinguem-se dois tipos fundamentais de rotatividade. A rotatividade
voluntdria ocorre quando o colaborador decide sair por iniciativa prépria — motivado
por insatisfacdo, falta de oportunidades ou por melhores alternativas externas. A
rotatividade involuntdria ocorre quando a saida é determinada pela organizacdo, por
razGes como reestruturacdo ou desempenho inadequado (Syal et al., 2024). Do ponto
de vista da gestao, a rotatividade voluntaria é a mais preocupante — é a mais evitavel e

a que tem maior impacto na perda de talento e no clima organizacional.

A retencao é explicada, em grande medida, pelo compromisso organizacional. O modelo
de Allen e Meyer (1990), amplamente corroborado em investigacdes posteriores (Azdha
et al., 2023; Zamri & Halim, 2024), distingue trés formas: afetiva (ficar por identificacao
e ligacdo emocional), normativa (ficar por sentido de dever ou reciprocidade) e de
continuidade (ficar porque o custo percebido de sair é elevado). Existe, contudo, debate

guanto a relevancia relativa de cada uma das trés formas de compromisso. O
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compromisso afetivo é amplamente reconhecido como o preditor mais robusto de
comportamentos positivos — desempenho acima do esperado, cidadania
organizacional, intencdo de permanecer. O compromisso de continuidade, por sua vez,
tem sido associado a uma permanéncia passiva que nao se traduz necessariamente em
envolvimento ou produtividade (Azdha et al., 2023). Esta distingdo é importante: reter
colaboradores apenas por meio de mecanismos que aumentam o custo de sair pode

garantir presenca fisica, mas ndo compromisso genuino (Zamri & Halim, 2024).

Entre os fatores mais frequentemente associados a retencdo destacam-se a justica
percebida, as oportunidades de desenvolvimento profissional e o clima organizacional.
A justica percebida — a percecdo de que as decisdes organizacionais sdo equitativas e
consistentes — é um dos preditores mais robustos do compromisso afetivo (Syal et al.,
2024). As oportunidades de desenvolvimento profissional sdo igualmente criticas,
sobretudo para perfis mais jovens. O clima organizacional também desempenha um
papel determinante: colaboradores que percebem o ambiente de trabalho como
coerente, justo e de apoio tendem a desenvolver lagcos emocionais mais duradouros com
a organizacdo (Ramasamy et al., 2025). A teoria das trocas sociais (Blau, 1964) continua
a ser uma das lentes mais utilizadas para compreender esta dinamica: quando os
colaboradores sentem reciprocidade — apoio, respeito, reconhecimento —, tendem a

retribuir com lealdade e continuidade (Zamri & Halim, 2024).

Um conceito que tem vindo a ganhar destaque crescente na investigacdo é o de
engagement, ou envolvimento. Embora relacionados com o compromisso
organizacional, sdo conceitos distintos: enquanto o compromisso diz respeito ao vinculo
com a organizacao, o engagement refere-se ao nivel de energia, dedicacao e absorcao
gue o colaborador experimenta no exercicio das suas funcdes (Nadales-Gallego et al.,
2025). Os dois conceitos complementam-se — um colaborador pode estar
comprometido com a organizag¢ao sem estar plenamente envolvido no trabalho e vice-
versa — mas tendem a reforgar-se mutuamente: colaboradores com elevado
engagement apresentam consistentemente maiores taxas de retengdo e menores

intencdes de saida (McCarthy et al., 2020).
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Em sintese, a retencdo de colaboradores resulta da interacdo entre fatores individuais e
organizacionais, destacando-se o compromisso afetivo, o envolvimento (engagement),
o clima organizacional, a percecdo de justica e as oportunidades de desenvolvimento
como elementos fundamentais para promover relagdes de trabalho duradouras. Mais
do que assegurar a permanéncia fisica dos colaboradores, reter com qualidade implica
criar um contexto organizacional em que a permanéncia represente uma escolha
genuina, sustentada por um ambiente de trabalho positivo, por relacdes de confianga e

por oportunidades de crescimento.

2.6 Avaliagao de desempenho

A AD constitui, simultaneamente, uma das praticas mais antigas e debatidas da gestao
de pessoas. As suas origens remontam ao inicio do século XX, associadas a gestao
cientifica de Taylor e a necessidade de medir a eficiéncia individual no contexto
industrial. Ao longo das décadas, a pratica evoluiu: de sistemas focados no controlo e na
produtividade para abordagens mais integradas, centradas no desenvolvimento, no

alinhamento estratégico e na motivacdo (Maley et al., 2024).

A AD desempenha dois papéis fundamentais nas organizagées. Do ponto de vista
administrativo, suporta decisdes de promocdo, remuneracdo, mobilidade interna e,
guando necessario, processos disciplinares. Do ponto de vista do desenvolvimento,
permite identificar necessidades de formacdo, orientar o crescimento profissional,
fortalecer a comunicagao entre lideres e colaboradores e contribuir para o alinhamento
aos objetivos organizacionais (Ben-Hador, 2023). Segundo Aguinis (2018), a AD deve ser
entendida ndo como um momento isolado de julgamento, mas como um processo
continuo de clarificacdo de objetivos, observacdo de comportamentos e feedback

regular.

Duas contribui¢des tedricas classicas merecem destaque particular na compreensdo da
AD. Drucker (1954) introduziu o conceito de Management by Objectives (MBO) —
gestdo por objetivos —, propondo que gestores e colaboradores definissem
conjuntamente objetivos claros, mensurdveis e alinhados com a estratégia

organizacional, utilizando-os como referéncia para avaliar o desempenho e orientar o

lara Lagoa

14



Cultura e Clima Organizacional como Fatores de Retengao

desenvolvimento. Investigacdo mais recente confirma a relevancia desta abordagem,
mostrando que a definigdo conjunta de objetivos melhora a satisfagao, o alinhamento e
o desempenho individual (Schkolski, 2025). Paralelamente, McGregor (1960) prop0s
uma distingdo fundamental entre dois pressupostos sobre a natureza humana no
trabalho: a Teoria X, que assume que os colaboradores sdo naturalmente avessos ao
esforco e necessitam de supervisdo e controlo rigorosos; a Teoria Y, que parte do
principio de que as pessoas sao intrinsecamente motivadas, capazes de autogestdo e de
assumir responsabilidade, desde que lhes sejam proporcionadas as condicoes
adequadas. Esta dicotomia tem implicacbes diretas na forma como se concebe e
implementa a AD: um sistema assente nos pressupostos da Teoria X tende a ser
controlador e punitivo, enquanto um sistema orientado pela Teoria Y privilegia o
desenvolvimento, o reconhecimento e a autonomia (Galani & Galanakis, 2022). A
relevancia desta abordagem continua a ser corroborada por investigacao recente, que
associa estilos de gestdo mais proximos da Teoria Y a niveis mais elevados de satisfacdo,

motivacdo e desempenho (Galani & Galanakis, 2022).

Os modelos de AD podem ser agrupados em duas abordagens principais: tradicionais e
modernas. Os modelos tradicionais — centrados em avaliacdes anuais, hierdrquicas e
frequentemente associadas apenas a remuneragdao — tém sido amplamente criticados
por gerarem ansiedade, favorecerem vieses cognitivos e ndo produzirem impacto real
no desenvolvimento. Os modelos modernos privilegiam a continuidade, o feedback
frequente, a definicdo conjunta de objetivos e o alinhamento estratégico, com
resultados significativamente melhores em termos de envolvimento e reten¢do (Aguinis
& Burgi-Tian, 2023; Maley et al., 2024). Este debate ndo &, porém, linear: alguns autores
argumentam que os modelos tradicionais, quando bem implementados e assentes em
critérios claros, continuam a ser eficazes em determinados contextos — nomeadamente
em organizacbes com estruturas hierarquicas mais definidas ou fung¢des muito
estandardizadas (Ben-Hador, 2023). A tendéncia para o feedback continuo, embora
amplamente valorizada, levanta questdes sobre a sobrecarga de gestao e a dificuldade
de manter consisténcia e rigor ao longo do tempo (Maley et al., 2024). No fundo, o

debate entre periodicidade e continuidade reflete uma tensdo mais ampla entre
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controlo e desenvolvimento que constitui um dos debates centrais da gestdo de

pessoas.

Um dos erros mais comuns nos processos de AD é o efeito de halo (halo effect): a
tendéncia do avaliador de generalizar uma caracteristica positiva ou negativa a todos os
parametros de avaliacdo, independentemente do desempenho real em cada dimensao.
Este viés, de natureza inconsciente, compromete a objetividade e pode levar a
avaliacBes inflacionadas ou injustas (Ambilichu et al., 2024). Outros erros frequentes
incluem o efeito de recéncia — avaliar apenas com base nos acontecimentos mais
recentes —, a tendéncia central — atribuir pontua¢des médias a todos para evitar
conflitos — e o favoritismo pessoal. Uma AD desajustada, seja por excesso de
benevoléncia ou por inconsisténcia, ndo sé falha na sua fun¢do de desenvolvimento,
como também pode gerar percecdes de injustica e enfraquecer o compromisso dos

colaboradores (Ambilichu et al., 2024; Maley et al., 2024).

Quando bem implementada, a AD pode constituir um importante mecanismo de
desenvolvimento organizacional. Um processo percebido como justo, transparente e
orientado para o crescimento favorece a satisfacdo, o compromisso afetivo e a intencao
de permanecer (Ambilichu et al.,, 2024). Uma gestdo de desempenho eficaz deve
assentar em principios claros de coeréncia e de transparéncia. Aguinis e Burgi-Tian
(2023) identificam cinco principios fundamentais: congruéncia cultural, congruéncia
estratégica, rigor na avaliacdo, inclusividade e feedback eficaz. Do ponto de vista do
clima organizacional, um sistema de AD bem implementado contribui para reforcar as
percecles de equidade, clarificar expectativas e criar um ambiente mais motivador —
dimensdes que, como discutido no ponto 2.3, potenciam o envolvimento e a retencao

dos colaboradores.
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3 Metodologia

3.1 Abordagem metodolodgica

O presente relatéorio de estagio adota uma abordagem metodoldgica
predominantemente qualitativa, desenvolvida por meio de um estudo de caso aplicado
ao grupo empresarial no qual o estagio decorreu. Esta opgao metodolégica é adequada
ao objetivo de compreender em profundidade fendmenos organizacionais especificos,
atendendo as dinamicas internas, as praticas quotidianas e ao modo como estas

influenciam as experiéncias e as percecdes dos colaboradores.

A unidade de analise corresponde ao grupo empresarial em questdo e o estudo incidiu
sobre o periodo compreendido entre novembro e maio, coincidente com a duragao total
do estagio. Durante este periodo, realizou-se observacao participante direta, integrada
no desempenho regular das fungdes, o que permitiu contacto continuo com as rotinas
administrativas, financeiras e de apoio a gestdao de pessoas. Esta observacao possibilitou
recolher percecdes detalhadas sobre processos, interacdes e praticas informais,

constituindo uma fonte central de dados qualitativos.

Complementarmente, recorreu-se a analise documental, incluindo comunicacbes
internas, registos operacionais, procedimentos de trabalho e documentacao
administrativa relevante. Estes elementos permitiram contextualizar as praticas

observadas e fortalecer a consisténcia entre diferentes fontes de informagao.

Para integrar a perspetiva dos colaboradores e complementar a analise, foi
desenvolvido um questionario com base no enquadramento tedrico apresentado no
capitulo 2, com o objetivo de operacionalizar, no contexto empirico do estudo, os
conceitos centrais da revisdao de literatura. O instrumento estrutura-se em cinco
dimensdes — cultura organizacional, clima organizacional, comunica¢dao interna,
retencdo e compromisso organizacional e AD — cuja selecdo teve por base a relevancia
destes conceitos na investigacdo existente e a sua pertinéncia face a realidade
organizacional estudada. Esta articulagao entre teoria e instrumento visa garantir que

os dados recolhidos sustentem, de forma coerente, a andlise apresentada no capitulo 4.
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O questiondrio utilizado como instrumento de recolha de dados encontra-se

reproduzido na integra no Anexo A.

As diferentes fontes de dados foram tratadas por meio de andlise tematica, articulando
categorias previamente definidas com categorias emergentes da leitura detalhada dos
documentos e das respostas ao questionario. A anadlise foi conduzida procurando
identificar padrdes recorrentes, convergéncias e divergéncias relevantes, assegurando

a triangulacao entre técnicas e fontes e sustentando a credibilidade do estudo.

Do ponto de vista ético, garantiram-se o anonimato e a confidencialidade dos
participantes, bem como a utilizagdo exclusiva dos dados para fins académicos. A
participacdo no questionario implicou consentimento informado, explicito no préprio

formato digital.

3.2 Plano de trabalhos

O plano de trabalhos desenvolvido ao longo do estagio integrou um conjunto de
atividades de natureza administrativa, financeira e de apoio a gestdo de pessoas,
realizadas de forma continua e articulada as necessidades operacionais do grupo
empresarial. Estas atividades foram progressivamente consolidadas ao longo do periodo
de estagio, permitindo aprofundar o conhecimento dos processos internos e

desenvolver competéncias técnicas e organizacionais.

Numa fase inicial, centrei-me na integracdo e na familiarizacdo com o funcionamento
das empresas e com os sistemas de informacdo utilizados, incluindo procedimentos
administrativos, circuitos documentais e praticas organizacionais. Posteriormente,
passei a assegurar tarefas relacionadas com a gestdo financeira e administrativa,
nomeadamente o controlo de tesouraria, o tratamento da faturagdo, a organizacao
documental e 0 apoio aos processos de pagamento. Numa fase final, apoiei a gestdo de
pessoas, em articulagdo com servicos externos especializados, incluindo registos de
assiduidade, gestdo de férias, tratamento de justificacGes e de baixas médicas,

acompanhamento de seguros e apoio administrativo a processos laborais.
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O conjunto de responsabilidades que me foram atribuidas ao longo das multiplas tarefas
executadas proporcionou-me uma visdo transversal das praticas existentes e
permitiu-me identificar dindmicas organizacionais e oportunidades de melhoria que

sustentam a andlise apresentada neste relatorio.

3.2.1 Atividades administrativas e financeiras

Durante o estagio, assegurei a execucdo regular de diversas tarefas de natureza
administrativa e financeira, fundamentais para o acompanhamento da atividade
corrente das empresas do grupo. Para além da componente operacional, estas funcGes
permitiram compreender a importancia da qualidade e atualizacdo da informacao
financeira para o apoio a tomada de decisdo, bem como identificar algumas limitagdes

nos processos existentes e oportunidades para a sua melhoria.

» Tesouraria e gestdo bancdria. Uma das atividades desenvolvidas com maior
regularidade consistiu na atualizagdo do mapa de tesouraria, na conciliagdao dos
movimentos bancdrios, na verificacdo dos saldos das diferentes empresas do
grupo e na projecao das necessidades de liquidez. Este acompanhamento
permitia manter uma visdo atualizada da posicdo financeira de cada entidade e

antecipar necessidades de pagamento ou eventuais limitagdes de tesouraria.

A gestdo da tesouraria é atualmente suportada por um ficheiro Excel que concentra
um volume significativo de informacdo. Embora esta ferramenta tenha permitido
responder as necessidades do grupo, a sua crescente complexidade tem originado
problemas de desempenho e estabilidade, verificando-se situacdes em que o
ficheiro deixa de responder ou ndo permite o acesso a informacdo. Estas ocorréncias
podem implicar a repeticao de trabalho ja realizado ou o adiamento da atualizacdo
da tesouraria, evidenciando limitacdes face ao volume de informacdo atualmente
tratado. Perante esta dificuldade, encontra-se em desenvolvimento uma aplicacao
especifica para a gestdo de tesouraria, com o objetivo de centralizar e estruturar a
informacdo de forma mais eficiente, reduzir a dependéncia do ficheiro Excel e
minimizar o risco de perda ou repeticdao de trabalho. A implementac¢ao desta solucao

deverd ainda facilitar o acompanhamento da posicao financeira das diferentes
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empresas do grupo e tornar mais agil e fidvel o processo de atualiza¢do e consulta

da informacao.

» Ciclo de fornecedores e clientes. No ambito da gestdo corrente, procedi
igualmente a rececdo, conferéncia, classificacdo e preparacao para registo das
faturas de fornecedores, verificando elementos como o NIF, os descritivos e o
tratamento do IVA. Paralelamente, acompanhei os recebimentos de clientes e a
identificacdo dos valores pendentes. Estas tarefas contribuiram para assegurar
maior consisténcia da informacdo contabilistica e para facilitar o

acompanhamento das obriga¢des e dos montantes a receber.

Uma das dificuldades identificadas neste processo prendia-se a rececdo da
documentacao por diferentes canais. Acresce que as sedes sociais das empresas nao
se localizam no escritério onde sdo desenvolvidas as atividades administrativas, pelo
gue algumas faturas e outros documentos enviados por correio chegavam com
atraso ao departamento responsdvel pelo seu tratamento. Esta situagdao podia
atrasar o respetivo registo e acompanhamento e exigia um controlo adicional para

garantir que a documentacao fosse efetivamente recebida e processada.

Como forma de minimizar esta dificuldade, tem vindo a ser promovida a transicao
da rececao de documentos para o formato digital, privilegiando o envio das faturas
por correio eletrdnico. Atualmente, a maioria dos fornecedores ja utiliza este meio,
subsistindo apenas um numero reduzido de documentos recebidos em formato
fisico. Esta alteracdo permitiu reduzir a dependéncia da circulagdo fisica da
documentacgao, agilizar a sua rece¢ao e o seu tratamento e reduzir o risco de atrasos

associados a localizacdo das sedes sociais.

» Pagamentos. Outra das responsabilidades assumidas consistiu na preparagido
dos processos de pagamento, incluindo a elaboragdo de listagens e lotes, a
preparacdo das remessas, a submissdo das transferéncias e a organizacdao dos
respetivos comprovativos. Este processo permitia assegurar um controlo mais
rigoroso sobre os pagamentos efetuados e garantir a respetiva rastreabilidade.
A existéncia de varias empresas no grupo tornava particularmente relevante a

correta identificacao da entidade, do fornecedor, do documento e do respetivo
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pagamento, exigindo uma organizacdo rigorosa da informacdo antes da

submissao das operagdes.

A gestdo simultanea de diferentes entidades também introduz certa complexidade
na circulagdo da informacdao. Durante o estdgio, foi possivel verificar que
determinados dados se encontravam dispersos entre empresas, documentos e
diferentes suportes, tornando, por vezes, necessario reunir informacao proveniente
de vdrias fontes antes de concluir uma tarefa. Uma maior uniformizacdo e
centralizacdo dos procedimentos e da informacdo relevante poderdo reduzir a

dispersao e tornar mais eficientes os processos administrativos e financeiros.

» Documentacdo e reporting. A organizacdo documental constituiu igualmente
uma componente regular das fun¢des desempenhadas. Os documentos eram
organizados por empresa, periodo e tipologia, permitindo manter os dossiés
estruturados e facilitar a consulta posterior a informagdo. Foram também
preparadas sinteses operacionais destinadas a dire¢do, contribuindo para a
disponibilizacdo de informacdo de apoio a gestdo de forma organizada e

acessivel.

Esta atividade permitiu compreender a relevancia da normalizacdo dos
procedimentos documentais, particularmente num grupo composto por diferentes
entidades. A adocgdo de critérios uniformes de organizacdo e arquivo facilita a
localizacdo da informacdo, reduz a possibilidade de duplicacdo e contribui para
maior continuidade dos processos, independentemente da pessoa que executa

determinada tarefa.

No conjunto, estas atividades permitiram desenvolver uma visao abrangente do ciclo
administrativo e financeiro das empresas do grupo e compreender a interdependéncia
entre tesouraria, faturagao, pagamentos, arquivo e a disponibilizacdo de informacdo a
gestdo. A experiéncia permitiu igualmente identificar que alguns dos principais desafios
ndo decorrem das tarefas em si, mas sim da dispersao da informacdo e das limita¢des
das ferramentas utilizadas. A progressiva digitalizacdo e centralizacdo da informacao, a

uniformizagao dos procedimentos e o desenvolvimento de solu¢des mais adequadas ao
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volume de dados tratados constituem, assim, oportunidades concretas de melhoria,

capazes de reduzir o retrabalho e aumentar a eficiéncia e a fiabilidade dos processos.

3.2.2 Atividades de apoio a gestao de pessoas

Em paralelo as atividades administrativas e financeiras, prestei apoio operacional a
gestdo de pessoas, em articulacdo com o prestador externo responsavel por parte dos
processos de RH. Estas fun¢des permitiram-me acompanhar diferentes procedimentos
relacionados com os colaboradores e compreender ndo apenas as exigéncias
administrativas associadas a gestdo de pessoas, mas também a importancia de uma

presenca mais préoxima e continua desta func¢do no quotidiano da organizacao.

» Gestdo de férias e justificacdes — Uma das atividades desenvolvidas consistiu no
acompanhamento do registo das férias dos colaboradores e no tratamento das
justificacbes de auséncias, nomeadamente baixas médicas e outros documentos
justificativos. Este acompanhamento implicava a recolha e organizacao da
informacdo recebida, a verificacdo da documentacdo necessdria e a sua
consideracdo nos procedimentos mensais aplicaveis. A atualizacdo atempada
destes elementos revelou-se particularmente importante para assegurar a
correta transmissdo da informagdo e evitar incorre¢des ou necessidade de
corregOes posteriores.

» Apoio ao processamento salarial — No ambito do processamento de
remuneragdes, assegurei a compilagao e preparagao da informagao mensal a
comunicar ao prestador externo, incluindo férias, faltas justificadas,
gratificacbes, ajudas de custo associadas a deslocacdes (contagem de
quildbmetros realizados), entre outros elementos com impacto no
processamento salarial. Apds o processamento, procedia igualmente ao envio
dos recibos de vencimento aos colaboradores. Esta atividade exige um elevado
nivel de rigor, uma vez que qualquer incorrecao na informacao transmitida pode
refletir-se diretamente nas remunerag¢bes. A prepara¢dao antecipada e a
conferéncia dos elementos antes do envio constituiam, por isso, etapas
fundamentais para reduzir a necessidade de corre¢des posteriores.

» Acompanhamento de estagios no Instituto do Emprego e Formacao Profissional

(IEFP) — Entre as fun¢des desempenhadas, incluiu-se igualmente o
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acompanhamento de processos de estdgio promovidos pelo IEFP. Este
acompanhamento envolvia o apoio nos procedimentos administrativos
associados as candidaturas e aos respetivos processos, a organizacao da
documentacdo necessdria e o acompanhamento das diferentes etapas e
respetivas obrigacdes aplicaveis. Esta atividade permitiu aprofundar o
conhecimento sobre este tipo de medida de apoio ao emprego e evidenciou a
importancia do acompanhamento rigoroso dos procedimentos e prazos
associados, uma vez que o incumprimento dos requisitos administrativos pode
comprometer o correto desenvolvimento dos processos.

» Articulagdo com o prestador externo de RH — A externalizacdo de parte das
funcdes de RH permite a organizagdo beneficiar de conhecimento técnico
especializado, particularmente em matérias laborais e no processamento
salarial. Contudo, a experiéncia desenvolvida durante o estagio também
permitiu identificar limitacdes decorrentes da dependéncia de uma entidade

externa na resolucdo de determinadas questdes.

Nem todas as solicitacbes podem ser respondidas internamente, sendo
frequentemente necessario recorrer ao prestador para obter esclarecimentos ou
informacgdes especificas. Em algumas situagdes, a impossibilidade de obter uma
resposta imediata ou a demora no envio da informacdo necessaria pode condicionar
a conclusdo de processos internos e aumentar o tempo de resposta aos
colaboradores. Esta dependéncia assume particular relevancia quando estdo em

causa questdes urgentes ou procedimentos sujeitos a prazos.

A experiéncia adquirida levou-me, assim, a considerar que o grupo poderia
beneficiar do reforco da funcdo de RH a nivel interno. A existéncia de uma pessoa
ou funcdo dedicada a esta drea permitiria assegurar um acompanhamento mais
préximo e continuo dos colaboradores, centralizar o conhecimento e as informagdes
relevantes e responder com maior rapidez as necessidades do dia a dia. Esta solu¢dao
ndo implicaria necessariamente a eliminacdo do recurso a servicos externos
especializados, que continuariam a acrescentar valor em matérias que exigem
conhecimento técnico especifico, mas permitiria uma articulagdo mais equilibrada

entre a gestdo interna e o apoio externo.
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» Apoio administrativo aos processos de gestdo de pessoas — Para além das
atividades anteriores, acompanhei outros procedimentos relacionados com os
colaboradores, incluindo o acompanhamento de seguros e o apoio documental
associado a processos laborais. Estas fun¢des implicavam a articulagao entre os
colaboradores, a organizacdo e, sempre gque necessdrio, a articulacdio com
entidades ou servicos externos, reforcando a necessidade de manter a

informacdo atualizada, organizada e facilmente acessivel.

No conjunto, as atividades desenvolvidas nesta area permitiram aprofundar o
conhecimento sobre os processos administrativos associados a gestdo de pessoas e
compreender que esta funcdo vai além do simples cumprimento de obrigacdes
administrativas. O contacto regular com as necessidades dos colaboradores e a
dependéncia de respostas externas evidenciaram a importancia de reforcar a
capacidade interna nesta area. A existéncia de uma funcdo de RH mais estruturada
internamente, complementada pelo recurso a servigos externos especializados sempre
gue necessario, poderia contribuir para uma resposta mais célere, um
acompanhamento mais préoximo dos colaboradores e uma gestdo de pessoas mais

alinhada ao crescimento e as necessidades do grupo.
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4 Anadlise dos resultados

4.1 Caracterizacdo da realidade organizacional

Conforme referido anteriormente, o grupo empresarial estudado é composto por trés
empresas — B2Digital, Ubiquity Technology e Kathara — que, apesar das suas areas de
atuacao distintas, partilham o mesmo espaco fisico, os mesmos recursos administrativos
e uma cultura organizacional comum. Com 28 colaboradores distribuidos entre Vila
Nova de Gaia e Viana do Castelo e em regime de teletrabalho, o grupo funciona, na

pratica, como uma Unica equipa.

A observacdo direta realizada ao longo do estagio permitiu identificar um conjunto de
tracos organizacionais marcantes. A proximidade entre todos os membros da
organizacdo é imediata e transversal: o cumprimento didrio com dois beijos, o
tratamento por tu, independentemente da hierarquia, a celebragdo dos aniversarios de
todos os colaboradores, sem exce¢do, bem como os convivios regulares a hora de
almoco, configuram um ambiente de trabalho com caracteristicas claramente
familiares. Esta informalidade ndo é apenas superficial — reflete uma cultura
profundamente enraizada que permeia as interacdes quotidianas e molda a forma como

a organizacao funciona.

Do ponto de vista administrativo, salienta-se que a gestdao de RH é da incumbéncia de
um prestador externo e que as tarefas operacionais de RH sdo encaminhadas a area
administrativa e financeira interna. Esta configuracdo, embora comum em organizacdes
de pequena dimensao, gera uma dependéncia que se revelou problematica em diversas
situacOes: perante questdes as quais a equipa interna ndo conseguia responder, era
necessario contactar o prestador externo, que, por vezes, revelava menor familiaridade
com os processos especificos da organizacdo do que a propria equipa interna. Esta

realidade evidencia uma lacuna estrutural na gestdo de pessoas que merece reflexao.
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4.2 Caracterizagao da amostra

De forma a complementar as observac¢des realizadas durante o estagio e recolher a
percecao dos colaboradores relativamente as dimensdes analisadas, foi aplicado um
guestionario aos 28 colaboradores do grupo empresarial, conforme referido
anteriormente. Responderam ao mesmo um total de 25 colaboradores, o que
corresponde a uma parte significativa do universo de trabalhadores da organizacao

(89,29%).

Tal como ja foi referido, a amostra é constituida por 25 participantes, sendo
maioritariamente do sexo masculino (64%), enquanto 32% sao do sexo feminino e 4%
optaram por ndo responder. Relativamente a faixa etdria, verifica-se uma
predominancia de participantes com 46 ou mais anos (36%), seguidos dos individuos
com idades compreendidas entre 36 e 45 anos (32%) e entre 26 e 35 anos (28%), sendo
a faixa dos 18 aos 25 anos a menos representada (4%). No que respeita a antiguidade
na organizacdo, 36% (n = 9) possuem até 5 anos de servico, enquanto 32% (n = 8)
apresentam uma antiguidade entre 6 e 10 anos, e uma proporgao igual exerce fungdes
na organizacdo ha mais de 10 anos. Quanto a modalidade de trabalho, predomina o
regime hibrido (60%), seguido pelo regime presencial (28%) e pelo trabalho remoto
(12%). Por fim, no que concerne a fungao desempenhada, a maioria dos participantes
exerce fungdes técnicas, administrativas ou outras (76%), enquanto 24% integram a

equipa de gestao.

Tabela 1 - Caraterizacao sociodemografica e profissional da amostra

n %
Sexo
Masculino 16 64
Feminino 8 32
Prefiro ndo responder 1 4
Faixa etdria
18-25 anos 1 4
26—35 anos 7 28
36—45 anos 8 32
46 ou mais anos 9 36
Antiguidade
Até 5 anos 9 36
Entre 6 e 10 anos 8 32
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n %
Mais de 10 anos 8 32
Modalidade
Presencial 7 28
Hibrido 15 60
Remoto 3 12
Funcao
Equipa de Gestao 6 24
FungGes Técnicas/Administrativas/Outras 19 76

Conforme evidenciado, a amostra apresenta diversidade ao nivel do sexo, da idade, da
antiguidade, da modalidade de trabalho e das funcbes desempenhadas. Esta
heterogeneidade permite obter uma perspetiva abrangente das perce¢des dos

colaboradores sobre as diferentes dimensdes analisadas.

Nos pontos seguintes, apresenta-se a analise das respostas obtidas por meio do
guestionario aplicado aos colaboradores. Para facilitar a interpretacdo dos dados, as
respostas da escala de Likert foram agrupadas em trés categorias: Discordam (Discordo
totalmente + Discordo), Nem concordam nem discordam e Concordam (Concordo +
Concordo totalmente). A andlise estd organizada de acordo com as diferentes
dimensdes do estudo. A distribuicdo detalhada das respostas, considerando os cinco

niveis originais da escala de Likert, estd disponivel no Anexo B.

4.3 Cultura organizacional

4.3.1 Observacao realizada durante o estagio

A cultura organizacional do grupo apresenta caracteristicas que se enquadram
claramente no modelo de Schein (2017). Ao nivel dos artefactos — o nivel mais visivel
— encontram-se praticas quotidianas como o cumprimento personalizado, a celebragao
de aniversarios, os almogos partilhados e os convivios formais, como o jantar de Natal
com familiares ou o fim de semana anual de celebracdo da empresa. Estes elementos
ndo sao meramente simbdlicos; constituem manifestacdes concretas de valores
partilhados mais profundos, nomeadamente a proximidade, a informalidade e o sentido

de pertenca.
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Ao nivel dos valores partilhados, a organizacao assenta numa ldgica de relacionamento
horizontal, em que a hierarquia existe, mas é exercida de forma subtil e pouco marcada.
A diregdao mantém uma postura acessivel e préoxima, cumprimentando diariamente
todos os colaboradores e privilegiando o contacto direto e informal. Este estilo de
lideranca alimenta o sentimento de pertenca e contribui para a construcdo de uma

identidade organizacional forte.

Durante o estagio foi ainda possivel observar que estes valores se refletem nas praticas
guotidianas da organizacdo. A facilidade de interacdo entre diferentes niveis
hierarquicos, o incentivo ao trabalho colaborativo e a valorizacdo das relagGes
interpessoais demonstram que a cultura organizacional ndo se limita aos principios

formalmente definidos, sendo efetivamente vivida pelos colaboradores no seu dia a dia.

4.3.2 Percecao dos colaboradores
A cultura organizacional apresenta a concordancia mais consistente em todo o
guestionario, sugerindo que a organizacdo é percecionada como um contexto

caracterizado por proximidade, informalidade e forte sentido de pertenca.

Tabela 2 - Percegao dos colaboradores sobre a cultura organizacional

Nem
Afirmacgao Discordam Copcolsam Concordam
nem
discordam
Sinto que ha uma cultura de
roximidade e informalidade nesta 0 3 22
proximiga (0%) (12%) (88%)
organizacao.
Sinto-me parte de uma equipa/familia e 0 3 22
ndo apenas de um departamento. (0%) (12%) (88%)
Os valores informais que observo
diariamente refletem o ue a 0 . 24
men T Ster g (0%) (4%) (96%)

organizagdo considera importante.
A lideranga é acessivel e mantém
contacto direto com todos os 0 1 24
colaboradores, independentemente da (0%) (4%) (96%)
hierarquia.
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As percentagens de concordancia mais elevadas, ambas de 96%, verificam-se nas
afirmagbes relativas a correspondéncia entre os valores informais observados
diariamente e o que a organizacao valoriza, bem como a acessibilidade da lideranca.
Estes resultados indicam que os valores organizacionais sdo reconhecidos nas praticas
guotidianas e que a proximidade entre lideranca e colaboradores constitui um traco

efetivamente vivido.

Verifica-se igualmente uma elevada concordancia, de 88%, relativamente a existéncia
de uma cultura de proximidade e informalidade, bem como ao sentimento de pertenca
a uma equipa ou a uma familia. Embora 12% dos participantes tenham assumido uma
posicdo neutra em relagdo a estas duas afirmagdes, ndo se registaram respostas de

discordancia.

No conjunto, é a dimensdo em que a distancia entre o que a organizacao diz valorizar e
o que os colaboradores vivem no dia a dia é menor — refletida nos 96% de concordancia
tanto na coeréncia entre os valores informais vividos e os valores promovidos pela

organizacdo como na acessibilidade da lideranca.

4.3.3 Discussao de resultados

As respostas obtidas através do questionario corroboram, em grande medida, as
observacoes realizadas durante o estagio. A cultura organizacional é percecionada pelos
colaboradores como um dos principais pontos fortes da organizacdo — recolhendo,
alids, a concordancia mais elevada de todo o questionario — destacando-se a
proximidade entre a lideranca e as equipas, o ambiente colaborativo e a coeréncia entre

os valores promovidos pela organizacao e as praticas observadas no quotidiano.

Esta percecdo é consistente com as observacdes efetuadas durante o estdgio, no qual
foi possivel verificar uma relagdo préxima entre colaboradores e dire¢do, uma
comunicacdo informal frequente e um ambiente marcado pela cooperacdo e pela
entreajuda. Estas caracteristicas contribuem para o fortalecimento do sentido de
pertenca e da identificacdo dos colaboradores com a organizacdo, aspetos que Schein e
Schein (2017) identificam como caracteristicos de culturas organizacionais fortes. Do

mesmo modo, a proximidade da liderancga e a reduzida distancia hierdrquica observadas
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enquadram-se na perspetiva de Hofstede et al. (2010), segundo a qual as caracteristicas
culturais nacionais influenciam a forma como as organiza¢des desenvolvem as suas

praticas e relacdes internas.

Verifica-se ainda que 96% dos colaboradores reconhecem que os valores informais
vividos diariamente refletem o que a organizacdo considera relevante e que
percecionam a lideranca como acessivel e proxima. Esta elevada concordancia sugere
gue a cultura organizacional ndo se limita aos valores formalmente enunciados, estando
efetivamente incorporada nas praticas, nos comportamentos e nas relagées

estabelecidas entre os diferentes membros da organizagao.

A convergéncia entre a observacdo realizada durante o estagio e a percecdo dos
colaboradores reforga, assim, a ideia de que a cultura organizacional é um elemento
estruturante do funcionamento do grupo empresarial. Mais do que um conjunto de
principios formais, a cultura manifesta-se na forma como os colaboradores interagem,
colaboram e desenvolvem relagdes de confiancga, contribuindo para a criagdo de uma

identidade organizacional partilhada.

Em sintese, as respostas permitem concluir que a organizagao apresenta uma cultura
organizacional forte, amplamente reconhecida pelos colaboradores e consistente com
as praticas observadas durante o estagio. A proximidade entre colaboradores e
lideranca, o sentido de pertenca e a coeréncia entre os valores defendidos e os
comportamentos quotidianos demonstram que a cultura constitui um dos principais

ativos do grupo empresarial e uma base importante para o compromisso organizacional.

Importa, ainda assim, questionar as razdes subjacentes a um grau de concordancia tao
elevado e tdo homogéneo, praticamente sem discordancia em nenhuma das
afirmacgdes. Parte desta uniformidade pode, de facto, refletir uma cultura organizacional
forte e bem interiorizada, mas n3ao pode ser descartada a hipdtese de alguma
desejabilidade social nas respostas, tendo em conta a reduzida dimensao da equipa e a
proximidade da investigadora com a organizacdo. Os poucos casos de posicao neutra
(12% em duas das afirmacgbes) constituem, ainda assim, um sinal que ndo deve ser

ignorado — convém perceber se correspondem a colaboradores mais recentes, cujo
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vinculo a cultura da organizacdo ainda se encontra em consolidacdo, ou a percecoes

mais reservadas quanto a cultura efetivamente vivida.

Embora a cultura organizacional se revele um fator importante para a identificacdo dos
colaboradores com a organizacao, importa analisar de que forma estas percecdes se

refletem no clima organizacional, dimensdo que sera analisada no ponto seguinte.

4.4 Clima organizacional

4.4.1 Observagao realizada durante o estagio

O clima organizacional, entendido como a percegao dos colaboradores relativamente as
politicas, praticas e ao ambiente de trabalho da organizacdo (Schneider et al., 2013),
revelou-se globalmente positivo durante o periodo de estdgio. De modo geral,
observou-se um ambiente de trabalho cooperativo, caracterizado por relagdes

interpessoais positivas e por uma interagao préxima entre colaboradores e a lideranga.

Apesar desta percecao globalmente favoravel, a observacdo direta permitiu identificar
algumas diferencgas entre os grupos de colaboradores. Os colaboradores mais jovens e
com menor antiguidade manifestaram, com alguma frequéncia, sentimentos de falta de
valorizacdo e de escassez de oportunidades de desenvolvimento profissional. Em
contraste, alguns colaboradores com maior antiguidade referiam experiéncias
profissionais anteriores, utilizando-as como referéncia para avaliar positivamente o

ambiente de trabalho da organizacao.

Estas diferencas sugerem que, embora o clima organizacional seja positivo na sua
dimensao relacional, persistem oportunidades de melhoria no reconhecimento, na
valorizacdo individual e nas perspetivas de desenvolvimento profissional. De acordo
com Ehrhart et al. (2025), estas dimensdes assumem particular relevancia, pois
influenciam diretamente o compromisso organizacional, a satisfacdo no trabalho e a

intencdo de permanéncia dos colaboradores.
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4.4.2 Percegao dos colaboradores
O ambiente de trabalho apresenta a segunda maior concordancia do estudo (96%), o
gue indica que a organiza¢do proporciona um contexto profissional favoravel e relagdes

interpessoais positivas.

Tabela 3 - Percegdo dos colaboradores sobre o clima organizacional

Nem
Afirmagao Discordam concordam Concordam
nem discordam

No geral, estou satisfeito com o
ambiente  de trabalho nesta 0 . 24

. (0%) (4%) (96%)
organizacgdo.
Sinto que o meu contributo é 1 5 19
valorizado e reconhecido no dia a dia. (4%) (20%) (76%)
Sinto que existe equidade e justica 2 2 21
nas decisGes tomadas pela lideranca. (8%) (8%) (84%)

No que respeita ao reconhecimento do contributo individual, 76% dos colaboradores
manifestam concordancia, sendo esta a afirmacdo com a menor percentagem de
respostas positivas e a maior proporg¢do de respostas neutras (20%), o que evidencia a
primeira fissura. Este resultado sugere que, apesar da avaliacdo globalmente favoravel,
alguns colaboradores consideram haver margem para um maior reconhecimento e

valorizacdo do seu contributo para a organizacao.

Relativamente a percecdo de equidade e justica nas decisdes da lideranca, 84% dos
inquiridos concordam com a afirmagdo, 8% discordam e 8% mantém uma posi¢ao
neutra. Estes dados demonstram que a maioria dos colaboradores perceciona as
decisOes da lideranga como justas, embora exista margem para reforcar essa perce¢ao

junto de uma parte da equipa.

Com o objetivo de complementar a analise quantitativa, foi ainda incluida uma questao
aberta na qual os colaboradores foram convidados a identificar o principal aspeto que,

na sua opinido, poderia ser melhorado na organizacdo. As respostas abertas foram
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analisadas por meio de analise de conteudo e, posteriormente, agrupadas em categorias

tematicas de acordo com a sua natureza.

Tabela 4 - Principais aspetos identificados pelos colaboradores como oportunidades de

melhoria

Categoria Frequéncia (n) %

Comunicagao interna e feedback 9 36%
Organizagao e formalizagdo de processos 3 12%
N3o identificam aspetos a melhorar 3 12%
Sem opinido / N3o respondeu 3 12%
Remuneracao 2 8%
Modelo de trabalho / Maior proximidade da equipa 2 8%
Reconhecimento e valorizacdo do desempenho 1 4%
Condigdes de trabalho 1 4%
Infraestrutura informatica 1 4%

Os dados evidenciam que a comunicacao interna e o feedback constituem a principal
oportunidade de melhoria identificada pelos colaboradores, sendo mencionados por
36% dos participantes. As respostas apontam sobretudo para a necessidade de uma
comunicagdo mais transparente, consistente e frequente, bem como para o reforgo dos

momentos de feedback e da participacao dos colaboradores nos processos de decisao.

Com menor frequéncia, surgem referéncias a necessidade de maior organiza¢do e
formalizacdo de processos (12%), bem como aspetos relacionados com a remuneracao
(8%), o modelo de trabalho e a proximidade entre equipas (8%), o reconhecimento do
desempenho (4%), as condicoes de trabalho (4%) e a infraestrutura informatica (4%).
Importa igualmente referir que 12% dos colaboradores afirmaram ndo identificar
aspetos relevantes a melhorar, enquanto outros 12% ndo apresentaram resposta

concreta.

De uma forma geral, os resultados indicam que o clima organizacional é percecionado
positivamente pelos colaboradores, particularmente no que se refere ao ambiente de
trabalho. Contudo, as respostas abertas permitem concluir que, apesar desta avaliagao
favoravel, os colaboradores reconhecem oportunidades de melhoria, sobretudo no que
diz respeito a comunicacdo interna, ao feedback e a formalizacdo de algumas praticas

de gestdo. Estes aspetos complementam a evidéncia obtida nas questdes de escala e
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sugerem oportunidades de melhoria na gestdo das pessoas e no reforco das praticas de

valorizag¢do individual.

4.4.3 Discussao de resultados

As respostas as questoes da escala de Likert e a questdo aberta evidenciam que o clima
organizacional é percebido positivamente pelos colaboradores. A elevada satisfacao
com o ambiente de trabalho (96%) confirma as observacdes efetuadas ao longo do
estagio, no qual foi possivel identificar uma realidade marcada por relagdes
interpessoais positivas, proximidade entre colaboradores e lideranca, e por um

ambiente de trabalho colaborativo.

Um aspeto particularmente relevante consiste no facto de os colaboradores valorizarem
claramente o ambiente de trabalho, mas identificarem oportunidades de melhoria
sobretudo ao nivel das praticas de gestdo. Esta diferenca sugere que o clima
organizacional é percecionado de forma distinta dos mecanismos formais de gestdo de

pessoas. Esta interpretacdo encontra suporte em Schneider et al. (2013).

Apesar desta percecao globalmente favoravel, a andlise revela algumas oportunidades
de melhoria. A dimensao relacionada com o reconhecimento do contributo individual
foi a que apresentou a menor percentagem de concordancia (76%) e a maior propor¢ao
de respostas neutras (20%), sugerindo que nem todos os colaboradores sentem que o
seu desempenho é valorizado da mesma forma. Esta evidéncia vai ao encontro da
observacdo realizada durante o estagio, na qual foi possivel identificar diferencas na
percecao do reconhecimento entre colaboradores com diferentes niveis de antiguidade

e de experiéncia profissional.

As respostas a questdo aberta contribuem para esta interpretacdo. Embora alguns
colaboradores tenham referido ndo identificar aspetos relevantes a melhorar, as
categorias mais frequentemente mencionadas foram a comunicacdo interna e o
feedback. Foram igualmente identificadas oportunidades de melhoria relacionadas com
a organizagdo e a formalizagdo de processos, o reconhecimento e a remuneragao, o

modelo de trabalho e as condi¢des de trabalho. Estes resultados sugerem que, apesar
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do clima organizacional ser globalmente positivo, os colaboradores reconhecem que

algumas praticas de gestao poderao ser aperfeicoadas.

E particularmente relevante verificar que as principais sugestdes de melhoria nio
incidem sobre as relagdes interpessoais ou sobre o ambiente de trabalho propriamente
dito, mas, sobretudo, sobre os mecanismos de comunicacao, feedback e organizagdo
interna. Esta evidéncia demonstra que os colaboradores distinguem claramente o clima
organizacional das praticas de gestdo, valorizando o contexto relacional existente, mas
reconhecendo, simultaneamente, oportunidades para tornar os processos internos mais

consistentes e estruturados.

De acordo com Ehrhart et al. (2025), organizacbes que promovem um clima
organizacional positivo tendem a apresentar colaboradores mais satisfeitos, envolvidos
e comprometidos. No entanto, os autores defendem igualmente que a manutencao
desse clima exige um investimento continuo em praticas de gestdo que reforcem a

comunicag¢ado, o reconhecimento e a participagao dos colaboradores.

O clima é, portanto, um ponto forte com uma ressalva clara: satisfacdo ndo é o mesmo

gue sentir-se reconhecido.

4.5 Comunicagao interna

4.5.1 Observagao realizada durante o estagio

Durante o periodo de estagio, observou-se que a comunicagdo interna do grupo assenta
predominantemente em mecanismos informais. A transmissao de informagao ocorre,
na maioria das situacdes, através de conversas presenciais, contactos diretos entre
colaboradores e mensagens instantaneas, existindo poucos procedimentos formais que
assegurem o registo e a uniformizacdo da informagdo transmitida. Embora existam
momentos de comunica¢dao estruturada, estes constituem situagdes pontuais,
predominando, no quotidiano, uma comunicacdo espontanea e assente na proximidade

entre colaboradores e lideranga.

Esta realidade apresenta vantagens em termos de rapidez na resolucdo de questdes

operacionais e de facilidade de interacdo entre os diferentes niveis hierarquicos.

lara Lagoa

35



Cultura e Clima Organizacional como Fatores de Retengao

Contudo, a auséncia de mecanismos formais de registo e acompanhamento faz com que
a circulagdo da informagdao dependa frequentemente da proximidade entre os
intervenientes, podendo originar diferencas no acesso a informacdo por parte dos

colaboradores.

Durante o estagio foi igualmente possivel observar alguns aspetos relacionados com a
comunicacao de feedback. No ambito das fun¢des desempenhadas, tive oportunidade
de analisar documentagdo relativa a processos internos de AD, com o objetivo de
elaborar sinteses para a team leader. Esta atividade permitiu observar as diferencas
entre a autoavaliagdo dos colaboradores e a avaliagdo da lideranca. Em diversas
situacOes, os colaboradores efetuavam uma apreciacao critica do préprio desempenho,
enquanto a avaliacdo final atribuida pela lideranca tendia a ser mais favoravel. Esta
situacdo sugere que o feedback podera privilegiar uma abordagem positiva, reduzindo,
por vezes, as oportunidades de desenvolvimento decorrentes de uma comunicacao

mais critica e orientada para a melhoria continua.

De acordo com Nadales-Gallego et al. (2025), a comunicacdo informal constitui um
elemento importante para o fortalecimento das relagdes interpessoais e da cooperagao
entre equipas. Contudo, quando ndo é complementada por mecanismos formais de
comunica¢do e coordenagdo, pode comprometer a consisténcia da informacdo
transmitida e dificultar o alinhamento organizacional. Neste sentido, uma comunicacao
interna eficaz devera conciliar a proximidade caracteristica da organizagdo com
procedimentos que assegurem a disseminac¢do uniforme da informacdo e um feedback
estruturado, capaz de promover o desenvolvimento dos colaboradores (Arif et al.,

2023).

4.5.2 Percegao dos colaboradores
A comunicacdo interna divide-se em dois planos distintos: as relagdes informais

funcionam bem, mas a circulagdo formal da informacao fica muito aquém.

A existéncia de feedback honesto e bidirecional entre liderancas e colaboradores é a
dimensdo mais valorizada, reconhecida por 88% dos inquiridos. A comunicagao informal

também é percecionada de forma favoravel, com 80% dos colaboradores a
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considerarem que esta facilita o desenvolvimento das suas atividades diarias,

evidenciando a relevancia da proximidade existente entre colegas e lideranca.

Tabela 5 — Percegao dos colaboradores sobre a comunicagdo interna

Afirmacgao Discordam Nem cc?ncordam Concordam
nem discordam

A informagdo importante chega a

todos os colaboradores de forma > 6 14
consistente (20%) (24%) (56%)
Existe  feedback honesto e

bidirecional entre liderancas e 0 3 22
colaboradores : (0%]) (12%) (88%)
A predominancia da comunicagao

informal facilita o meu trabalho L 4 20
didrio (4%) (16%) (80%)

Em contrapartida, apenas 56% dos colaboradores concordam que a informagdo
importante chega consistentemente a todos os elementos da organizacdo. Esta
afirmacdo apresenta igualmente a maior percentagem de respostas neutras (24%) e de
discordancia (20%), sugerindo que a disseminacdo da informacdo é a dimensdo menos

consolidada da comunicagdo interna.

4.5.3 Discussao de resultados
A evidéncia recolhida permite concluir que a comunicacdo interna representa
simultaneamente um dos pontos fortes e uma das principais oportunidades de melhoria

da organizacao.

Durante o estdgio observou-se que a proximidade entre colaboradores e lideranca
favorece uma comunica¢do rapida, acessivel e predominantemente informal. Esta
realidade é corroborada pelos resultados do questiondrio, nos quais 80% dos
colaboradores consideram que a comunicacao informal facilita o seu trabalho didrio e
88% reconhecem a existéncia de feedback honesto e bidirecional entre liderangas e
colaboradores. Estes refletem uma cultura organizacional assente na acessibilidade da

lideranca e na facilidade de interacdo entre os diferentes niveis hierdrquicos.
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Contudo, a analise evidencia igualmente algumas limitacGes. Apesar da elevada
valorizagdao da comunicagdo interpessoal, apenas 56% dos colaboradores consideram
gue a informacdo importante chega consistentemente a todos. Este resultado confirma
a observacao realizada durante o estagio de que a predominancia de canais informais,
embora promova agilidade e proximidade, pode conduzir a diferencas na disseminacao
da informacdo, tornando o seu acesso dependente das interacOes estabelecidas entre

os colaboradores.

Relativamente ao feedback, a analise documental efetuada durante o estagio permitiu
identificar algumas diferencas entre a autoavaliagdao dos colaboradores e a avaliagdo
realizada pela lideranca, sugerindo uma tendéncia para privilegiar feedback de natureza
mais positiva. Embora esta observacdo nao seja diretamente refletida nos resultados do
guestionario, pode indicar que os colaboradores valorizam a disponibilidade da
lideranga para comunicar, mas que existem oportunidades para tornar o feedback mais

estruturado e orientado para o desenvolvimento individual.

Estes resultados estdo em consonancia com a literatura, que reconhece a comunicacao
interna como um elemento essencial para o alinhamento organizacional, o
compromisso dos colaboradores e a eficicia das equipas. Segundo Nadales-Gallego et
al. (2025), a comunicagdo informal favorece a cooperacao e fortalece as relagdes
interpessoais, mas deve ser complementada por mecanismos formais que garantam a
consisténcia da informacdo. Da mesma forma, Arif et al. (2023) defendem que uma
comunicacdo eficaz ndo se limita a transmissdo de informacdo, devendo também
clarificar expectativas, orientar comportamentos e apoiar o desenvolvimento dos

colaboradores.

Em suma, a organizagao apresenta uma comunicagdo interna marcada pela proximidade
e acessibilidade, caracteristicas que constituem uma vantagem competitiva ao nivel das
relagGes interpessoais. No entanto, o reforco de praticas formais de comunicacao e de
feedback podera contribuir para uma circulagdo de informagado mais consistente e para
um maior alinhamento entre lideranca e colaboradores, potenciando o compromisso

organizacional e a retencdo de talento. Fica claro que o principal desafio ndo reside na
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gualidade das relagOes interpessoais, mas na criacdo de mecanismos que assegurem

uma circulagdao da informagao menos dependente dessas relagdes.

4.6 Retencao de colaboradores

4.6.1 Observagao realizada durante o estagio

A retencdo de colaboradores é um dos aspetos mais salientes da realidade
organizacional observada. A rotatividade é baixa e, nos casos em que houve saida de
colaboradores, verificaram-se situa¢des de retorno: pelo menos trés colaboradores que
haviam saido ha dois a trés anos regressaram a organizagao, o que constitui um

indicador expressivo do vinculo estabelecido com a empresa.

Este padrdo é consistente com o modelo de Allen e Meyer (1990), corroborado por
investigacGes posteriores (Azdha et al., 2023; Zamri & Halim, 2024), que distinguem o
compromisso afetivo — baseado na identificagdo emocional com a organizagdo — do
compromisso de continuidade, assente nos custos percebidos de saida. No caso em
analise, a retencdo parece assentar predominantemente no componente afetivo: os
resultados da observacdo sugerem que a permanéncia e o regresso de alguns
colaboradores parecem estar associados, sobretudo, a ligacdo estabelecida com a
cultura organizacional, as relagOes interpessoais e ao ambiente de trabalho, mais do que
a fatores exclusivamente econdmicos ou contratuais. A flexibilidade da organizacdo e a
proximidade das relacdes sdao os fatores mais frequentemente associados a esta

decisdo.

s

Esta leitura é sustentada pela teoria das trocas sociais (Blau, 1964): quando os
colaboradores percebem que a organizacdo |lhes oferece reciprocidade — proximidade,
flexibilidade, reconhecimento informal — tendem a retribuir com lealdade e
continuidade. O caso dos colaboradores que regressaram apds experiéncias noutras
organizacOes é particularmente ilustrativo: a comparacdo com outras realidades

reforcou, por contraste, o valor do que o grupo oferece.

Em contrapartida, esta satisfacdo ndo é uniforme. Os colaboradores mais jovens, que

mais valorizam o crescimento e o reconhecimento formal, representam o segmento
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com maior risco de saida — o que é coerente com o modelo de Herzberg et al. (1959):
os fatores de higiene — ambiente, relagdes, flexibilidade — estdo assegurados, mas os
fatores motivadores — crescimento, reconhecimento, responsabilidade — ainda sao
insuficientes para garantir um compromisso afetivo duradouro neste segmento da

equipa.

4.6.2 Percegao dos colaboradores

A ligacdo emocional a organizagao é, a par da cultura, a dimensdo mais forte do estudo
- 92% de concordancia e nenhuma discordancia. A mesma percentagem verifica-se
relativamente a recomendacdo da organizacdo como um bom local para trabalhar,
sugerindo um elevado nivel de satisfacao global e uma imagem positiva da organizacao

junto dos proéprios colaboradores.

Tabela 6 — Percecao dos colaboradores sobre a retengao

Nem
Afirmagao Discordam | concordam nem | Concordam
discordam

Gostaria de continuar a trabalhar 0 5 20
nesta organizacao nos préximos 2-3
ANos. (0%) (20%) (80%)
Sinto uma ligagdo emocional com a
organizagdo e com as pessoas que 0 2 23
trabalham aqui. (0%) (8%) (92%)
Considero que existem
oportunidades de desenvolvimento 1 5 19
profissional nesta organizacao. (4%) (20%) (76%)
Recomendaria esta  organizacao 0 5 53
como um bom local para trabalhar.

(0%) (8%) (92%)

Relativamente a intengdo de permanéncia, 80% dos colaboradores afirmam que
gostariam de continuar a trabalhar na organizacdo nos proximos dois a trés anos,
enquanto 20% assumem uma posi¢ao neutra e nenhum manifesta intengao explicita de
saida. Estes resultados indicam uma predisposi¢cao favordvel para a continuidade do

vinculo laboral.
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A dimensdo menos favoravelmente avaliada corresponde as oportunidades de
desenvolvimento profissional. Embora 76% dos colaboradores considerem que existem
oportunidades de crescimento, esta afirmacdo apresenta simultaneamente a maior
percentagem de respostas neutras (20%) e a Unica resposta de discordancia (4%). Este
resultado sugere que, apesar da avaliacdo globalmente positiva da organizacdo, existe
uma percecdo menos consensual relativamente as possibilidades de progressdao e

desenvolvimento de carreira.

O vinculo existe e é sélido; o risco esta concentrado num grupo especifico — quem mais

valoriza a progressado de carreira.

4.6.3 Discussao de resultados

A conjugacao da observacdo com os dados do questionario evidencia uma forte
capacidade da organiza¢do para reter os seus colaboradores. Durante o periodo de
estagio foi possivel constatar uma reduzida rotatividade e identificar situagdes em que
antigos colaboradores regressaram a organizacdo apds experiéncias profissionais
noutras empresas. Esta realidade traduz-se num indicador relevante da existéncia de

um vinculo positivo entre os colaboradores e a organizacao.

As respostas ao questionario corroboram esta percecdao. A elevada concordancia
relativamente a ligacdo emocional a organizacdo (92%) e a recomendacao da empresa
como um bom local para trabalhar (92%) demonstra que os colaboradores desenvolvem
um forte compromisso afetivo com a organizacdo. Adicionalmente, 80% dos inquiridos
manifestam intencdo de permanecer na organizacdo nos préximos dois a trés anos,

corroborando a reduzida intencdo de saida observada durante o estagio.

Esta analise encontra suporte no modelo tridimensional do compromisso organizacional
de Allen e Meyer (1990), segundo o qual o compromisso afetivo representa a forma mais
solida de ligacdo entre o colaborador e a organizacdo, assente na identificagdo com os
seus valores e no sentimento de pertenga. A observagdo de colaboradores que
regressaram a organizagdao apds experiéncias noutras empresas sustenta esta

interpretacao, sugerindo que fatores como a cultura organizacional, a proximidade nas
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relagcdes interpessoais e o ambiente de trabalho assumem um papel relevante na

decisdo de permanéncia.

Os resultados também sdo consistentes com a teoria das trocas sociais de Blau (1964),
segundo a qual os colaboradores tendem a desenvolver relagdes de reciprocidade
guando percecionam que a organizacdo |lhes proporciona condicées favordveis de
trabalho, apoio e confianca. Neste sentido, a proximidade entre lideranca e
colaboradores, a flexibilidade organizacional e o ambiente colaborativo parecem
contribuir para o fortalecimento do compromisso organizacional e da intencdo de

permanéncia.

Contudo, a dimensdo relacionada com as oportunidades de desenvolvimento
profissional apresenta resultados menos expressivos. Embora 76% dos colaboradores
reconhecam a existéncia de oportunidades de desenvolvimento, esta afirmacdo reune
igualmente a maior proporc¢do de respostas neutras e a Unica resposta de discordancia.
Esta evidéncia é coerente com as observag¢des realizadas durante o estdgio, nas quais
alguns colaboradores, sobretudo os mais jovens e com menor antiguidade,

manifestavam expectativas de maior valorizacdo e progressao profissional.

Esta realidade pode ser interpretada a luz da teoria dos dois fatores de Herzberg et al.
(1959), que distingue os fatores de higiene dos fatores motivacionais. Enquanto o
ambiente de trabalho, as relagbes interpessoais e a flexibilidade parecem contribuir
para elevados niveis de satisfacdo, a valorizacdo do desempenho, as oportunidades de
crescimento e o desenvolvimento profissional continuam a representar desafios para a
organizacdo. O reforco destas dimensGes podera ser determinante para consolidar o
compromisso afetivo e reduzir o risco de saida dos colaboradores que atribuem maior

importancia a evolucdo da carreira.

Em sintese, os resultados sugerem que a retenc¢do dos colaboradores assenta sobretudo
na qualidade das relacdes estabelecidas, no ambiente de trabalho e na identificacdo
com a organizacdo. Contudo, o investimento em praticas de desenvolvimento de
carreira e de reconhecimento do desempenho poderd fortalecer ainda mais a
capacidade da organizacdo para atrair, motivar e reter talento, particularmente entre os

colaboradores mais jovens.
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4.7 Avaliacao de desempenho

4.7.1 Observagao realizada durante o estagio

Durante o periodo de estdgio, foi possivel observar que a gestdo de desempenho no
grupo empresarial se caracteriza pela existéncia de momentos de avaliagdo pontuais,
embora sem uma periodicidade definida nem uma aplicacdo consistente a todos os
colaboradores. A observagdao destes processos permitiu concluir que a principal
limitacdo ndo reside na sua frequéncia, mas sobretudo na forma como a avaliagdo é

conduzida.

No ambito das funcdes desempenhadas, tive oportunidade de analisar documentacao
relativa a processos internos de AD, elaborando sinteses para a team leader. A andlise
desta documentacao permitiu identificar diferencas entre a autoavaliacdo realizada
pelos colaboradores e a avaliacdo atribuida pela liderangca. Em diversas situacdes,
colaboradores que efetuavam uma apreciacdo critica do seu préprio desempenho

recebiam posteriormente classificagdes mais elevadas por parte da lideranca.

Esta dindmica sugere que o processo de avaliacdo privilegia, por vezes, a manutencao
de um ambiente relacional positivo em detrimento de um feedback mais objetivo e
orientado para o desenvolvimento. Embora exista um processo formal de avaliacao, este
nem sempre parece cumprir plenamente a sua funcdo de identificar oportunidades de

melhoria e apoiar o desenvolvimento individual dos colaboradores.

Observou-se ainda que alguns colaboradores manifestavam insatisfacao relativamente
as oportunidades de crescimento e valorizagdo profissional, apesar das avaliagdes
favordveis recebidas. Esta situacdo poderd indicar que classificacdes elevadas, quando
ndo acompanhadas de feedback especifico e construtivo, nem sempre sdo

percecionadas como um verdadeiro reconhecimento do desempenho.

4.7.2 Percegao dos colaboradores

E nesta dimensdo que a informalidade da organizacio mostra os seus limites com mais

clareza.
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Tabela 7 — Percegao dos colaboradores sobre a AD

Afirmagao Discordam Nem cc')ncordam Concordam
nem discordam
Sou avaliado regularmente pelo meu
desempenho, seja através de 2 / 16
’ 89 289 649
feedback informal ou formal. (8%) (28%) (64%)
O feedback que recebo é honesto e 1 4 20
e,:speciﬁcc?, ajudando—me a identificar (4%) (16%) (80%)
areas reais de melhoria.
A avaliacdo de desempenho afeta
positivamente a minha motivagdo 3 1 21
para melhorar e crescer (12%) (4%) (84%)
profissionalmente.
Quando recebo feedback, sinto que 0 4 91
este corresponde verdadeiramente (0%) (16%) (84%)
ao meu desempenho.

Relativamente a frequéncia da avaliagdo, 64% dos colaboradores consideram ser
avaliados regularmente, através de mecanismos formais ou informais. Contudo, 28%
assumem uma posi¢ao neutra e 8% discordam da afirmacao. Estes resultados sugerem
gue a avaliacdo ndo é percecionada de forma uniforme por todos os colaboradores,
podendo existir diferencas na frequéncia e na forma como o feedback é proporcionado

as varias equipas.

A qualidade do feedback apresenta uma avaliacdo mais positiva. Cerca de 80% dos
inquiridos consideram que o feedback recebido é honesto e especifico e que os ajuda a
identificar areas reais de melhoria. Ainda assim, 16% mantém uma posicdo neutra e 4%
discordam, indicando que nem todos os colaboradores reconhecem no feedback

recebido o mesmo grau de clareza e utilidade.

A influéncia da avaliacdo na motivacdao para melhorar e crescer profissionalmente
apresenta um nivel de concordancia de 84%. Este resultado evidencia que a maioria dos
colaboradores reconhece na AD um potencial efeito motivador. Contudo, 12%

discordam da afirmag¢dao, o que demonstra que, para uma parte dos inquiridos, o
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processo nao produz os efeitos esperados ao nivel da motivacdo e do desenvolvimento

profissional.

Também 84% dos colaboradores consideram que o feedback recebido corresponde
verdadeiramente ao seu desempenho, ndo se registando respostas de discordancia.
Apesar disso, 16% assumem uma posicao neutra, sugerindo alguma incerteza
relativamente a correspondéncia entre a avaliagdo comunicada e o desempenho

efetivamente demonstrado.

Além das afirmagdes anteriores, foi solicitado aos participantes que identificassem o

tipo de feedback que recebem com maior frequéncia.

Tabela 8 - Tipo de feedback recebido com maior frequéncia

Tipo de feedback n |%
Feedback direto e honesto em conversas informais 17 | 68%
Pouco feedback ou feedback vago 4 | 16%
Feedback formal e estruturado, através de avaliaces periddicas 3 12%
Feedback baseado em elogios e focado em aspetos positivos 1 | 4%
Total 25 | 100%

Os resultados demonstram que o feedback recebido assume predominantemente uma
natureza informal. Com efeito, 68% dos participantes referem receber sobretudo
feedback direto e honesto através de conversas informais. Este resultado é coerente
com a cultura de proximidade e com o modelo de comunicacdo interna identificado na
organizacdo, assente maioritariamente no contacto direto entre colaboradores e

lideranga.

Apenas 12% dos inquiridos indicam receber feedback formal e estruturado através de
avaliacGes periddicas, o que confirma a reduzida institucionalizacdo do processo de AD.
Por outro lado, 16% consideram receber pouco feedback ou um feedback vago,
representando um grupo relevante de colaboradores para quem a avaliacdo podera nao
fornecer orientacOes suficientemente claras sobre o desempenho e as dreas de

melhoria.

A opcdo correspondente a um feedback baseado sobretudo em elogios e focado nos

aspetos positivos foi selecionada por apenas um colaborador, correspondendo a 4% da
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amostra. Este resultado deve, contudo, ser interpretado em conjunto com a observacao
participante, uma vez que a analise documental revelou situagbes em que as
classifica¢Oes atribuidas pela lideranga eram mais favordveis do que as autoavaliacdes

realizadas pelos préprios colaboradores.

De forma global, os dados indicam que os colaboradores tendem a avaliar positivamente
a honestidade, a utilidade e o impacto motivacional do feedback recebido. Contudo, a
predominancia das conversas informais, a reduzida proporgao de avaliagdes formais e a
existéncia de colaboradores que referem receber feedback insuficiente ou vago

evidenciam a necessidade de tornar o processo mais regular, estruturado e abrangente.

4.7.3 Discussao de resultados

A analise evidencia que a AD constitui uma das areas com maior potencial de melhoria
na organizacao. Embora os colaboradores revelem uma percecao globalmente positiva
sobre a qualidade e a utilidade do feedback recebido, os dados também demonstram
gue o processo ndo é aplicado de forma suficientemente regular, estruturada e

uniforme.

Apenas 64% dos colaboradores consideram ser avaliados regularmente, enquanto 28%
assumem uma posicdo neutra e 8% discordam. Estes resultados corroboram a
observacdo realizada durante o estagio de que os momentos de avaliacdo sdo pontuais
e ndo abrangem todos os colaboradores com a mesma frequéncia. Assim, a principal
fragilidade do processo parece residir ndo apenas na sua periodicidade, mas também na

auséncia de uma pratica transversal e claramente institucionalizada.

Apesar desta limitagao, 80% dos inquiridos consideram que o feedback recebido é
honesto e especifico, e 84% entendem que este corresponde efetivamente ao seu
desempenho. Estes resultados contrastam parcialmente com a andlise documental
realizada durante o estdgio, na qual foram observadas situacdes em que as classificacdes
atribuidas pela lideranga eram superiores as autoavaliacdes efetuadas pelos proprios

colaboradores.

Esta diferenca entre a observacgado e a percec¢do dos inquiridos ndo deve ser interpretada

necessariamente como uma contradi¢do. E possivel que os colaboradores valorizem a
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proximidade, a disponibilidade e o tom positivo da comunicacdo da lideranca,
percecionando o feedback como honesto mesmo quando este nao identifica de forma
suficientemente clara as areas de melhoria. Por outro lado, a andlise documental incidiu
sobre situagGes concretas e podera ndo representar de forma uniforme a experiéncia

de todos os colaboradores.

A predominancia do feedback informal confirma esta interpretagdo. Cerca de 68% dos
participantes indicam receber mais frequentemente feedback direto e honesto através
de conversas informais, enquanto apenas 12% referem a existéncia de avaliagdes
periddicas, formais e estruturadas. Este resultado é consistente com a cultura
organizacional de proximidade e informalidade, mas evidencia igualmente uma reduzida

sistematizacdo da gestdao de desempenho.

A informalidade pode representar uma vantagem por facilitar a comunicacao imediata
e reduzir a distdncia entre colaboradores e lideranca. Contudo, quando ndo é
acompanhada por critérios definidos, registos e objetivos de desenvolvimento, pode
comprometer a consisténcia e a credibilidade do processo. Como defendem Aguinis e
Burgi-Tian (2023), a gestdo de desempenho deve ser um processo continuo, alinhado
com os objetivos organizacionais e orientado para a melhoria, nao se limitando a

atribuicao de classificagdes ou a momentos isolados de feedback.

Os resultados relativos a motivacdo demonstram igualmente a importancia desta
dimensao. Embora 84% dos colaboradores considerem que a avaliagdo afeta
positivamente a sua motivagdo para melhorar e crescer profissionalmente, 12%
discordam. Esta percentagem, ainda que minoritaria, revela que o processo ndo produz
os mesmos efeitos em todos os colaboradores, podendo ser insuficiente para aqueles
que procuram orientagdes mais concretas, reconhecimento formal e perspetivas claras

de desenvolvimento.

A existéncia de 16% de colaboradores que referem receber pouco feedback ou feedback
vago acentua esta preocupacdo. Para estes colaboradores, a auséncia de informacao
clara sobre o desempenho podera dificultar a identificacdo de expectativas, limitar a

percecao de evolucdo profissional e reduzir o impacto motivacional da avaliacao.
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Estes resultados estdo em consonancia com Ambilichu et al. (2024), que destacam que
os efeitos positivos da AD dependem da percecao de justica, autenticidade e utilidade
do processo. Um feedback excessivamente genérico ou predominantemente positivo
pode ndo ser interpretado como verdadeiro reconhecimento, sobretudo quando nao é
acompanhado por orientacées concretas, oportunidades de desenvolvimento ou

consequéncias coerentes ao nivel da progressao profissional.

Neste sentido, a cultura de proximidade que caracteriza a organizacao representa
simultaneamente uma vantagem e um desafio. Por um lado, facilita o didlogo e contribui
para que os colaboradores se sintam confortaveis na interagdao com a lideranga. Por
outro lado, podera levar a tendéncia de evitar criticas construtivas, com o objetivo de
preservar a harmonia das rela¢des internas. Quando tal acontece, a avaliagdo perde
parte da sua capacidade para orientar comportamentos, clarificar expectativas e

promover o desenvolvimento individual.

Em suma, a informacgdo recolhida sugere que os colaboradores reconhecem valor no
feedback recebido e que a AD pode contribuir positivamente para a sua motivacao.
Contudo, a predominancia da informalidade, a falta de regularidade e a reduzida
estruturacdo do processo limitam o seu potencial enquanto instrumento de gestao e
desenvolvimento. A definigcdo de ciclos periddicos de avaliagao, critérios transparentes,
objetivos individuais e momentos formais de acompanhamento podera contribuir para
a credibilidade do processo, sem comprometer a proximidade e a informalidade que

constituem tragos positivos da cultura organizacional.

4.8 Sintese e resposta aos objetivos do estudo

A andlise desenvolvida ao longo deste capitulo permitiu compreender de que forma a
cultura organizacional, o clima organizacional, a comunicacdo interna e a gestdo de
desempenho influenciam a retenc¢do dos colaboradores no grupo empresarial objeto de

estudo.

Relativamente a cultura organizacional, as respostas indicam a existéncia de uma

organizacao caracterizada pela proximidade, informalidade e forte sentido de pertenca.
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Tanto a observagao participante como as respostas ao questiondrio demonstram que
estes valores se encontram efetivamente incorporados nas praticas quotidianas da
organizacao, contribuindo para uma identidade organizacional sélida e para relacées de

confianca entre colaboradores e liderancga.

No que respeita ao clima organizacional, verificou-se uma percecdo globalmente
positiva do ambiente de trabalho, refletida nos elevados niveis de satisfacdo e na
gualidade das relagdes interpessoais. Contudo, identificaram-se algumas fragilidades ao
nivel do reconhecimento, da valorizacdo do desempenho e das oportunidades de
desenvolvimento profissional, particularmente entre colaboradores mais jovens e com

menor antiguidade.

A comunicagdo interna revelou-se um dos principais pontos fortes da organiza¢ao ao
nivel das relagGes interpessoais. A proximidade entre lideranca e colaboradores
favorece a existéncia de feedback frequente e de uma comunicacdo acessivel. No
entanto, a predominancia de canais informais faz com que a circulagao da informacao
nem sempre seja consistente para todos os colaboradores, evidenciando a necessidade

de complementar esta proximidade com mecanismos formais de comunicagao.

Relativamente a retencdo, observa-se um elevado compromisso afetivo dos
colaboradores para com a organizagao. A reduzida rotatividade observada durante o
estdgio, associada aos casos de colaboradores que regressaram apds experiéncias
noutras organizacdes, encontra-se alinhada com as respostas do questionario, que
evidenciam elevados niveis de ligagdo emocional, intencdo de permanéncia e
recomendacdo da organizacdo como local de trabalho. Estes sugerem que a cultura
organizacional e o ambiente de trabalho constituem fatores determinantes para a

retencdo do talento.

Por ultimo, a AD surge como a dimensao que apresenta maior potencial de melhoria.
Apesar de os colaboradores reconhecerem valor no feedback recebido e identificarem
um impacto positivo da avaliacdo na sua motivacdao, os dados evidenciam que o
processo continua a ser pouco estruturado, pouco regular e predominantemente

informal. A observacdo participante permitiu ainda identificar oportunidades de
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melhoria ao nivel da autenticidade do feedback e da utilizacdo da avaliagdo como

instrumento efetivo de desenvolvimento profissional.

Em termos globais, verifica-se que a cultura e o clima organizacional constituem
importantes fatores de retencao dos colaboradores, promovendo elevados niveis de
satisfacdo, compromisso e identificacdo com a organizacdo. Contudo, os resultados
demonstram igualmente que o reforco das praticas de comunicacdo estruturada, de
reconhecimento e de gestdo de desempenho poderd potenciar ainda mais a capacidade

da organizacdo para desenvolver e reter talento.

As respostas obtidas respondem, assim, ao objetivo central deste estudo,
demonstrando que a retencdo dos colaboradores ndo depende exclusivamente de
fatores remuneratdrios ou contratuais, mas resulta da interacdo entre a cultura
organizacional, o clima de trabalho, a qualidade das relagdes interpessoais e as praticas
de gestdo de pessoas. Estas evidéncias constituem a base para as conclusdes e

recomendacdes apresentadas no capitulo seguinte.
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5 Consideragoes finais

5.1 Conclusoes

O presente estudo permitiu compreender de que forma a cultura organizacional, o clima
organizacional, a comunicacdo interna e determinadas praticas de gestdo de pessoas se
articulam na construgao de um contexto favoravel ao compromisso e a retengao dos

colaboradores.

A principal conclusdo é que estas dimensdes ndo atuam de forma isolada. A cultura de
proximidade e informalidade existente no grupo empresarial contribui para um clima
organizacional positivo, favorece relagdes de confianca e facilita uma comunicagdo
direta entre colaboradores e lideranca. Estes fatores reforcam o sentimento de pertenca
e ajudam a explicar o compromisso afetivo e a inten¢cdo de permanéncia identificados

entre os colaboradores.

Contudo, a analise demonstrou igualmente que os mesmos elementos que constituem
pontos fortes da organizacdo podem gerar algumas fragilidades. A predominancia da
informalidade facilita as relagdes e a resolucdo rapida de questdes, mas nem sempre
garante que a informagdo relevante chegue de forma uniforme a todos os
colaboradores. Do mesmo modo, a proximidade da lideranca e a valorizacdo do
feedback ndo substituem a necessidade de praticas mais consistentes de

reconhecimento, acompanhamento e desenvolvimento profissional.

Os resultados sugerem, assim, que a retencdao dos colaboradores resulta sobretudo da
gualidade da experiéncia organizacional construida no quotidiano. A identificacdo com
a organizacdo, o sentido de pertenca, as relacGes interpessoais e a acessibilidade da
lideranca revelaram-se particularmente relevantes para compreender a intencdo de
permanéncia, sem excluir a influéncia de fatores profissionais, econdmicos ou

contratuais.

Face ao exposto, a formalizacdo gradual de algumas praticas de gestdo de pessoas,
nomeadamente ao nivel da comunicagdo interna, do feedback e da AD, podera

contribuir para fortalecer os aspetos positivos ja existentes. Esta formalizacdo dever3,

lara Lagoa

51



Cultura e Clima Organizacional como Fatores de Retengao

contudo, ser ajustada a dimensao e a identidade da organizacao, evitando a introducao
de mecanismos excessivamente burocraticos que possam comprometer a proximidade

que caracteriza o grupo empresarial.

Esta questdo ganha ainda maior relevancia se se considerar uma eventual trajetoria de
crescimento do grupo empresarial. As praticas informais que atualmente sustentam a
proximidade entre lideranga e colaboradores tendem a tornar-se mais dificeis de manter
a medida que o numero de colaboradores aumenta, pelo que a formalizacdo gradual
aqui proposta ndo deve ser entendida apenas como resposta as fragilidades atuais, mas
também como preparacao da organizacdo para continuar a reter talento numa escala

superior a atual.

Considera-se, desta forma, que os objetivos definidos foram alcancados, uma vez que
foi possivel caracterizar a cultura e o clima organizacional, analisar os processos de
comunicacdo interna, identificar fatores associados a retencdo e refletir sobre a

pertinéncia de estruturar algumas praticas de gestao de pessoas.

Em sintese, o principal desafio da organizacdo consiste em encontrar um equilibrio entre
proximidade e formalizacdo. A preservacdo da cultura existente, acompanhada pela
introducdo de mecanismos simples e consistentes de comunica¢ao, reconhecimento e
desenvolvimento, poderd contribuir para sustentar o compromisso dos colaboradores e

acompanhar o crescimento futuro do grupo empresarial.

5.2 Limitagoes do estudo

Apesar dos contributos decorrentes da andlise realizada, importa reconhecer algumas

limitacdes que devem ser consideradas na interpretacao dos resultados.

Em primeiro lugar, o estudo incidiu sobre um Unico grupo empresarial, com
caracteristicas culturais, relacionais e organizacionais especificas. A op¢dao por um
estudo de caso permitiu analisar a realidade organizacional de forma aprofundada e
contextualizada, mas limita a possibilidade de generalizar os resultados a outras

organizacoes, setores de atividade ou contextos empresariais.
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Em segundo lugar, a reduzida dimensdo do universo estudado condiciona o alcance da
anadlise quantitativa. Embora tenham participado 25 dos 28 colaboradores,
correspondendo a uma taxa de participacdo elevada e permitindo recolher uma
perspetiva abrangente das percecGes existentes no grupo empresarial, o nimero de
participantes ndo possibilita a realizacdo de andlises estatisticas mais aprofundadas nem

a comparacao robusta entre diferentes grupos de colaboradores.

A duracdo do estagio constitui igualmente uma limitagdo. Apesar do periodo
compreendido entre novembro e maio ter permitido acompanhar as rotinas da
organizagao e observar diferentes situagées do quotidiano, nao possibilitou analisar a
evolucao das percec¢des dos colaboradores ao longo do tempo nem avaliar os efeitos de

eventuais alteragdes nas praticas de gestao.

Importa também considerar a posicdo da investigadora enquanto estagiaria e
participante nas atividades quotidianas da organiza¢do. Esta proximidade facilitou o
acesso a informacgdo e proporcionou uma compreensao aprofundada das dinamicas
internas, mas podera ter influenciado a interpretacdo de determinadas situacdes. Do
mesmo modo, a integracao da investigadora na organizacdo podera ter condicionado,
ainda que de forma involuntaria, a forma como alguns participantes responderam ao

guestionario.

A dimensdo reduzida da amostra e da propria organizacao, associada a proximidade da
investigadora enquanto colaboradora do grupo empresarial, levanta ainda a
possibilidade de a desejabilidade social ter influenciado algumas respostas. Ainda que o
guestionario garantisse anonimato formal, numa equipa de 28 pessoas esse anonimato
é, na pratica, mais limitado do que em amostras de maior dimensdo, o que pode ter
condicionado a vontade de alguns colaboradores em expressar percecdes mais criticas.
Esta possibilidade deve ser tida em conta sobretudo nas dimensdes da cultura e do clima
organizacional, onde os niveis de concordancia registados foram particularmente
elevados e homogéneos, contrastando com a maior diversidade de percegdes

observada, por exemplo, na AD.

Outra limitacdo prende-se com o instrumento de recolha de dados. O questionario foi

construido especificamente para o presente estudo, com base nas dimensdes
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identificadas na revisdo da literatura e adaptado a realidade da organizacdo. Embora
esta opgao tenha permitido assegurar a adequacao das questdes ao contexto analisado,
ndo foram realizados testes estatisticos aprofundados de validade e fiabilidade, o que

limita a comparacado direta dos resultados com os obtidos noutros estudos.

Por fim, algumas das dimensdes analisadas, como a retencdo, o compromisso e a
intencdo de permanéncia, basearam-se nas perce¢cdes manifestadas pelos
colaboradores num determinado momento. Estas respostas traduzem intengdes e
avaliacGes subjetivas, ndo permitindo assegurar que se convertam necessariamente em

comportamentos futuros.

Apesar destas limitacOes, a utilizacdo conjunta da observacdo direta, da analise
documental e do questiondrio permitiu confrontar diferentes fontes de informacao e
identificar padroes consistentes. Esta triangulacdo contribuiu para consolidar a
credibilidade da analise e para proporcionar uma compreensao abrangente da realidade

organizacional estudada.

5.3 RecomendagOes para a organizagao

Os resultados obtidos ao longo do presente estudo permitiram identificar um conjunto
de oportunidades de melhoria que poderdo contribuir para o fortalecimento das
praticas de gestdo do grupo empresarial, preservando simultaneamente a cultura
organizacional que representa um dos seus principais fatores distintivos. As
recomendacdes apresentadas decorrem da articulacdo entre a observacdo realizada
durante o estdgio, as perce¢cdes manifestadas pelos colaboradores e o enquadramento
tedrico desenvolvido, procurando consolidar os aspetos positivos identificados e

responder as principais oportunidades de melhoria evidenciadas.

As recomendacdes que se seguem sdo apresentadas por ordem de prioridade,
comecando pelas medidas de implementagdo mais imediata e de menor exigéncia de
recursos, e avangando progressivamente para mudancgas de natureza mais estrutural, a

desenvolver de forma faseada.
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De implementacdo mais imediata, a comunicacdo interna é uma area suscetivel de
evolugdo. Os resultados demonstraram que a comunicagao informal representa uma
das principais forcas da organizacdo, promovendo relacées de confianca e facilitando a
resolucdo de questdes do quotidiano. Contudo, a menor concordancia relativamente a
circulacdo consistente da informacdo evidencia a importancia de complementar estes
mecanismos informais com procedimentos simples que assegurem uma maior
uniformidade na transmissdo de informacdo relevante. A adocdo de praticas de
comunicacdo mais estruturadas poderd contribuir para consolidar o alinhamento

organizacional e reduzir a dependéncia das interacdes informais.

Também de curto prazo, ainda que exigindo um investimento mais continuo, os
resultados evidenciaram a importancia do reconhecimento e das oportunidades de
desenvolvimento profissional na experiéncia dos colaboradores. Apesar da avaliacdo
globalmente positiva do ambiente de trabalho, estas dimensdes foram aquelas que
registaram menor consenso entre os participantes, sugerindo que existe margem para
fortalecer praticas de valorizacdo individual e de acompanhamento do percurso
profissional. Neste contexto, recomenda-se que a organizagdo promova momentos
regulares de feedback, incentive o didlogo sobre expectativas de desenvolvimento e
continue a investir em iniciativas que reforcem o compromisso e o sentimento de

pertenca dos colaboradores.

Numa ldgica mais estrutural, uma das principais recomendag¢des consiste na
formalizacdo gradual das praticas de gestdao de desempenho. Embora os resultados
demonstrem que a proximidade entre lideranca e colaboradores favorece o didlogo e o
feedback, a auséncia de um processo estruturado podera dificultar o acompanhamento
do desenvolvimento individual e a uniformizacdo dos critérios utilizados. A
implementacdao de um modelo simples de AD, adaptado a dimensdo da organizacao,
poderd contribuir para clarificar expectativas, identificar necessidades de
desenvolvimento, reconhecer o desempenho e apoiar a definicdo de objetivos, sem

comprometer a flexibilidade que caracteriza a cultura organizacional.

Ainda numa perspetiva mais estrutural, considera-se pertinente o reforco da funcdo de

RH a nivel interno. A experiéncia desenvolvida durante o estagio evidenciou que a
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externalizacdo de determinadas funcGes permite beneficiar de conhecimento técnico
especializado, mas pode também criar alguma dependéncia relativamente aos tempos
de resposta e a disponibilizacdo de informacdo necessdria a gestdo corrente dos
colaboradores. A existéncia de uma func¢do interna mais estruturada permitiria
assegurar um acompanhamento mais proximo e continuo, centralizar informacdo e
conhecimento e responder com maior celeridade as necessidades quotidianas. Esta
opc¢ao ndo implicaria necessariamente a substituicdo dos servicos externos, mas antes
uma articulacdo mais equilibrada entre uma gestao interna de proximidade e o recurso

a apoio especializado em matérias que assim o exijam.

Por ultimo, foram igualmente identificadas, durante o estagio, oportunidades de
melhoria ao nivel da organizacdo administrativa e da gestdo da informacdo. A
uniformizacdo de procedimentos internos, a documentacdo de processos e a
centralizacdo da informacdao poderdao contribuir para reduzir a dependéncia do
conhecimento individual, facilitar a integracao de novos colaboradores e assegurar uma
maior continuidade dos processos administrativos, especialmente em matérias

relacionadas com a gestao de pessoas.

Em sintese, as recomendacdes apresentadas ndao pretendem alterar a identidade
organizacional do grupo empresarial, mas antes reforcar os seus pontos fortes através
daintroducdo gradual de praticas de gestdo mais estruturadas. A preservacdo da cultura
de proximidade, confianca e colaboracao, aliada a consolidagcdo de mecanismos formais
de comunicacdo, reconhecimento e desenvolvimento, poderd contribuir para
acompanhar o crescimento da organizacdo, promovendo simultaneamente um
contexto de trabalho mais consistente, sustentdvel e favoravel a retencdao dos

colaboradores.
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ANEXO A: Questionario aplicado aos colaboradores

Cultura e Clima Organizacional como Fatores de Reten¢ao: Estudo de caso num grupo

empresarial

No ambito do Mestrado em Gestdo de Empresas do ISLA - Instituto Politécnico de Gestdo
e Tecnologia estamos a realizar uma investigacdo sobre a cultura e o clima
organizacional enquanto fatores de retenc¢do, no caso do grupo empresarial onde foi

desenvolvido o estagio.

O presente estudo apresenta um conjunto de questdes que permitirdo avaliar a
percecdao dos colaboradores do grupo empresarial em questdo face aos temas
relacionados com a cultura e o clima organizacional, a comunicacdo interna, a retencao

e 0 compromisso organizacional e, por ultimo, a avaliacdo de desempenho.

Pretendemos solicitar a sua colaboragao no preenchimento deste questionario que terd
uma duracdo maxima de 5 minutos. O questiondrio é anénimo, sendo garantida a

confidencialidade dos dados fornecidos. Ndo existem respostas certas ou erradas.

Se pretender algum esclarecimento sobre este estudo, por favor contacte lara Filipa
Guedes Lagoa (a22408879@mail.islagaia.pt) ou os seus orientadores, o Professor
Doutor Carlos Miguel Fernandes de Oliveira (miguel.oliveira@islagaia.pt) e a Professora

Doutora Natalia Isabel Moreira da Costa (natalia.costa@islagaia.pt).
Contamos com a vossa colaboracgao!

* Indica uma pergunta obrigatoria

Declaragdao de Consentimento Informado

Todo o tratamento de dados pessoais realizado durante o periodo de duracdo da
pesquisa esta em conformidade com o Regulamento Geral de Prote¢do de Dados (UE)
2016/679 e o Regulamento (UE) 2018/1725 do Parlamento Europeu e do Conselho de
23 de outubro de 2018 sobre a protecdo das pessoas singulares no que respeita ao
tratamento de dados pessoais pelas instituicdes, 6rgaos e organismos da Unido e sobre
a livre circulagdo desses dados, que revoga o Regulamento (CE) n.2 45/2001 e a Decisdo

n.2 1247/2002/CE.
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Declaro que aceito participar nesta investiga¢dao. De igual modo, confirmo que o fago
de livre vontade sem qualquer pressao. Declaro que me foram fornecidas as
informagdes suficientes e os esclarecimentos necessarios para a minha decisao,
estando ciente que posso desistir a qualquer momento, sem qualquer consequéncia.
O Sim

o Nao
Caracteriza¢dao Sociodemografica

Faixa Etaria *

0 18-25

0 26-35

0 36-45

O 46 +

Sexo *

o Masculino

o Feminino

O Prefiro ndo dizer
Antiguidade na Empresa *
o Até 5 anos

o De 6a10anos

O Mais de 10 anos
Fungdo *

o Equipa de Gestado

o Técnico(a) - Programador(a), Administrativa/Financeira, Outros(as)
Modalidade de Trabalho *
o Presencial

0 Remoto

0O Hibrido

lara Lagoa



Cultura e Clima Organizacional como Fatores de Reteng¢ao

Cultura Organizacional
Por favor, indique o seu grau de concorddncia com as seguintes afirmacoes. *

Nem
Discordo concordo Concordo

Afirmagao Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente

discordo

Sinto que ha uma cultura
de proximidade e
informalidade nesta
organizagao.

Sinto-me parte de uma
equipa/familia e ndo
apenas de um
departamento.

Os valores informais que
observo diariamente
(cumprimentos
personalizados, celebracado
de aniversarios, almocos
partilhados) refletem o
gue a organizagdo
considera importante.

A liderancga é acessivel e
mantém contacto direto
com todos os
colaboradores,
independentemente da

hierarquia.

Clima Organizacional
Por favor, indique o seu grau de concorddncia com as seguintes afirmagdes. *

Nem

Discordo concordo Concordo
Afirmagdo Discordo Concordo

Totalmente nem Totalmente

discordo

No geral, estou satisfeito com o
ambiente de trabalho nesta o o le) o o

organizagao.
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Nem

Discordo concordo Concordo
Afirmagdo Discordo Concordo

Totalmente nem Totalmente

discordo

Sinto que o meu contributo é
valorizado e reconhecido no dia a o o o) o o

dia.

Sinto que existe equidade e
justica nas decisdes tomadas pela o o o o o

lideranca.

Na sua opinido, qual considera ser o principal aspeto que poderia ser melhorado nesta

organizagao? *

Comunicagao Interna
Por favor, indique o seu grau de concorddncia com as seguintes afirmagdes. *

Nem

Discordo concordo Concordo
Afirmagao Discordo Concordo

Totalmente nem Totalmente

discordo

A informagdo importante chega a
todos os colaboradores de forma o l¢) o o o

consistente.

Existe feedback honesto e
bidirecional entre liderangas e
colaboradores — ha espago para o o o o o
eu expressar preocupacles e

sugestdes.

A predominancia da comunicagdo
informal facilita o meu trabalho o o o o o

diario.
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Retengdo e Compromisso Organizacional
Por favor, indique o seu grau de concorddncia com as seguintes afirmacoes. *

Nem

Discordo concordo Concordo
Afirmagdo Discordo Concordo

Totalmente nem Totalmente

discordo

Gostaria de continuar a trabalhar
nesta organizagdo nos proximos o o o o o

2-3 anos.

Sinto uma ligagdo emocional com

a organizagao e com as pessoas

o o o o o
que trabalham aqui — "sinto que
sou parte de algo".
Considero que existem
oportunidades de
o o o o o
desenvolvimento profissional
nesta organizagao.
Recomendaria esta organizagdao
como um bom local para o e} o o o

trabalhar.

Avaliacao de Desempenho
Por favor, indique o seu grau de concorddncia com as seguintes afirmac¢des. *

Nem

Discordo concordo Concordo
Afirmagdo Discordo Concordo

Totalmente nem Totalmente

discordo

Sou avaliado regularmente pelo
meu desempenho, seja através de o o o o o

feedback informal ou formal.

O feedback que recebo é honesto
e especifico, ajudando-me a
identificar ~ dreas reais de

melhoria.
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Nem

Discordo concordo Concordo
Afirmagdo Discordo Concordo

Totalmente nem Totalmente

discordo

A avaliagdo de desempenho afeta
positivamente a minha motivagao
o o o o o
para melhorar e  crescer
profissionalmente.
Quando recebo feedback, sinto
que este corresponde
o o o o o
verdadeiramente ao meu
desempenho.

Como descreveria o tipo de feedback que recebe mais frequentemente? *

o Feedback direto e honesto em conversas informais.

o Feedback com base em elogios, focado em aspetos positivos.
o0 Feedback formal e estruturado (avaliacOes periddicas).

0 Pouco feedback ou feedback vago.

o Nunca fui alvo de qualquer avaliagdo ou feedback.

lara Lagoa



Cultura e Clima Organizacional como Fatores de Retengao

ANEXO B: Resultados detalhados do questionario

O presente anexo reune os resultados detalhados do questionario aplicado aos
colaboradores do grupo empresarial. Enquanto no corpo do relatério os dados foram
apresentados de forma agregada, agrupando as respostas da escala de Likert em trés
categorias (Discordam, Nem concordam nem discordam e Concordam), neste anexo
apresentam-se os resultados na sua forma original, distribuidos pelos cinco niveis da

escala de resposta.

A apresentacdo integral dos resultados visa reforcar a transparéncia da investigacdo e

permitir uma andlise mais detalhada da distribuicao das respostas obtidas em cada uma

das dimensoes estudadas.

Tabela 9 — Distribuicdo percentual das respostas por afirmagdo (cinco niveis da escala)

Dimensdo Afirmagao

Cultura Sinto que hd uma cultura de

Organizacional | proximidade e informalidade 0% | 0% | 12% | 36% | 52%
nesta organizagao.

Cultura Sinto-me parte de uma

Organizacional | equipa/familia e ndo apenas de 0% | 0% | 12% | 44% | 44%
um departamento.

Cultura Os valores informais que

Organizacional | observo dlarlamNente reﬂetem o 0% | 0% 2% | 52% | 24%
que a organizagdo considera
importante.

Cultura A lideranca é acessivel e

Organizacional | mantém contacto direto com
todos os colaboradores, 0% | 0% 4% | 36% | 60%
independentemente da
hierarquia.

Clima No geral, estou satisfeito com o

Organizacional | ambiente de trabalho nesta 0% | 0% 4% | 44% | 52%
organizagao.

Clima Sinto que o meu contributo é

Organizacional | valorizado e reconhecido no dia 0% | 4% | 20% | 48% | 28%
a dia.

Clima Sinto que existe equidade e

Organizacional | justica nas decisdes tomadas 0% | 8% 8% | 64% | 20%
pela lideranga.
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Comunicagao

A informacdo importante chega

Interna a todos os colaboradores de 0% | 20% | 24% | 40% | 16%
forma consistente.

Comunicagao | Existe feedback honesto e

Interna bidirecional entre liderancas e 0% | 0% | 12% | 48% | 40%
colaboradores.

Comunicagao | A predominancia da

Interna comunicagdo informal facilita o 0% | 4% | 16% | 36% | 44%
meu trabalho didrio.

Retengao e | Gostaria de continuar a

Compromisso | trabalhar nesta organizacao nos 0% | 0% | 20% | 36% | 44%
proximos 2-3 anos.

Retencgao e | Sinto uma ligagdo emocional

Compromisso | com a organizagao e com as 0% | 0% 8% | 52% | 40%
pessoas que trabalham aqui.

Retengao e | Considero que existem

Compromisso oportunldfades de o 0% | 2% | 20% | 22% | 30%
desenvolvimento profissional
nesta organizagao.

Retengao e | Recomendaria esta organizagao

Compromisso | como um bom local para 0% | 0% 8% | 48% | 44%
trabalhar.

Avaliacdo de | Sou avaliado regularmente pelo

Desempenho | meu desempenho, seja através 0% | 8% | 28% | 44% | 20%
de feedback informal ou formal.

Avaliagdo de | O feedback que recebo é
melhoria.

Avaliacdo de | A avaliacdo de desempenho

Desempenho 2‘2’:\/20~smvamente;ha minha 0% | 12% | 4% | 20% | aa%

¢do para melhorar e

crescer profissionalmente.

Avaliagdo de | Quando recebo feedback, sinto

Desempenho | que este corresponde 0% | 0% | 16% | as% | 36%

verdadeiramente ao meu
desempenho.

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NCND = Nem Concordo Nem Discordo; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.
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Tabela 10 — Distribuicdo das respostas quanto ao tipo de feedback recebido com maior

frequéncia
Tipo de feedback

Feedback direto e honesto em conversas

68%
informais.
Pouco feedback ou feedback vago. 16%
Feedback  formal e  estruturado

12%
(avaliagdes periddicas).
Feedback com base em elogios, focado

4%
em aspetos positivos.
Nunca fui alvo de qualquer avaliagdo ou

0%
feedback.

Respostas a questdao aberta — "Na sua opinido, qual considera ser o principal aspeto

gue poderia ser melhorado nesta organizacao?"

1. Adistingdo entre quem se esforga mais e quem se esfor¢ga menos

2. Saldrios

3. Comunicagdo assertiva

4. Reforcar e tornar regular as sessbes de feedback, para que os colaboradores
sintam que a sua opinido é ouvida e considerada. Penso que contribuiria para
um clima organizacional mais positivo

5. Transparéncia e coeréncia nas comunicagées

6. Comunicacao

7. Considero que o principal aspeto a melhorar é a comunicagdo interna e o
reconhecimento do trabalho realizado. Uma maior transparéncia nas decisdes,
feedback mais frequente e valorizacdo do contributo dos colaboradores
aumentariam a motivagao, o sentimento de justica e o envolvimento de toda a
equipa

8. Mais comunicacdo com todos os colaboradores de forma a fomentar a

transparéncia
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9. Mais organizacao

10. Nada

11. A nivel informatico

12. Acho que esta tudo bem

13. A prdpria organizacao desta organizacao

14. Comunicag¢ao

15. N3o sei

16. Dar mais importancia a pequenos pormenores na melhoria de condi¢des dos

funcionarios. J4 melhorou, mas ainda tem um longo caminho pela frente

17. Comunicac¢ao

18. Transparéncia salarial e indexacdo salarial ao SMN

19. Ser mais perto

20. Maior formalismo organizacional

21.NA

22..

23. Nada

24. Remuneragao

25. Maior tempo presencial da equipa nas instalacdes da empresa

+ Aniélise de contetdo das respostas
Categoria tematica N.2 de respostas %
Comunicacdo e transparéncia organizacional 7 28%
Auséncia de sugestdo / sem opinido 6 24%
Remuneracgao e condigdes de trabalho 4 16%
Organizacao e formalizagdo de processos 3 12%
Reconhecimento e regularidade do feedback 2 8%
Proximidade e presenca fisica da equipa 2 8%
A nivel informatico 1 4%
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