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RESUMO

Atualmente e, cada vez mais, as organiza¢es investem em capital humano adequado as
exigéncias e a instabilidade do seu contexto de modo que consigam ser flexiveis na constante
adaptac&o e reajuste as condicionantes impostas pelo mercado. E, por isso, importante refletir
acerca da crescente tendéncia em gerir 0s recursos humanos com base em competéncias, como
sendo uma forma de gestdo mais estratégica que destaca o desempenho organizacional e a
prestacdo de servicos de qualidade a populacdo a que se destinam. As organizagfes sociais ndo
sd0 uma excecdo e, quer dirigentes quer colaboradores, devem possuir um conjunto de
competéncias que se adequem a realidade da profissdo. Neste sentido, 0 objeto de estudo da
presente dissertacdo sera apurar o perfil de competéncias do gestor intermédio de uma
Organizagdo do Terceiro Setor efetuando um Estudo de Caso na Santa Casa da Misericordia de
Sernancelhe (SCMS). Para a prossecucdo dos objetivos aos quais a presente investigagao se
propde, pressupde-se a realizacdo de uma pesquisa bibliografica e a recolha de dados através
da utilizacdo de entrevistas estruturadas aos Diretores Técnicos de todas as respostas sociais
pertencentes a SCMS, realizadas via Zoom, e da administracdo de inquéritos por questionario
aos seus colaboradores, impressos e posteriormente enviados para 0s mesmos por correio. O
estudo empirico foi realizado junto de 3 Diretores Técnicos e 27 Colaboradores e é através da
analise comparativa entre as respostas dadas, quer por gestores quer por colaboradores, que as
conclusdes do presente trabalho se baseiam tendo sempre em conta que a reduzida dimenséo da
amostra pode ndo ser representativa, pelo que as generalizagdes devem ser ponderadas.

Palavras-chave: Economia Social; Misericérdia; Competéncias; Gestdo de Competéncias;
Gestor Intermédio; Perfil de Competéncias, Colaboradores.



ABSTRACT

Currently, and increasingly, organizations invest in human capital suited to the demands and
instability of their context so that they can be flexible in constantly adapting and readjusting
to the constraints imposed by the market. It is, therefore, important to reflect on the growing
tendency to manage human resources based on competencies, as a more strategic form of
management that emphasizes organizational performance and the provision of quality services
to the target population. Social organizations are no exception and, whether managers or
employees, must have a set of skills that are suited to the reality of the profession. In this
sense, the object of study of this dissertation will be to determine the skills profile of the
middle manager of a Third Sector Organization by carrying out a Case Study at Santa Casa da
Misericérdia de Sernancelhe (SCMS). In order to pursue the objectives to which this
investigation proposes, it is assumed that a bibliographical research is carried out and data is
collected through the use of structured interviews with the Technical Directors of all social
responses belonging to SCMS, carried out via Zoom, and administration of questionnaire
surveys to its employees, printed and subsequently sent to them by mail. The empirical study
was carried out with 3 Technical Directors and 27 Employees and it is through the
comparative analysis between the answers given, either by managers or by employees, that
the conclusions of the present work are based, always taking into account that the small size
of the sample can not be representative, so generalizations should be considered.

Key words: Social Economy; Compassion; Skills; Competency Management; Intermediate
Manager; Competency Profile, Employees.



AGRADECIMENTOS

A presente Dissertagdo de Mestrado € o resultado de um enorme esforgo individual e representa,
sobretudo, um marco importante, tanto a nivel pessoal, como a nivel profissional. Assim, torna-
se importante agradecer a todos aqueles, que de alguma forma, contribuiram para o

cumprimento deste objetivo tdo desejado.

Tendo em conta que 0s agradecimentos que eventualmente farei serdo sempre limitados, pois
nunca fazem jus a todos 0s que me apoiaram, irei prestar homenagem aqueles que me rodeiam

diariamente e que participaram diretamente no desenvolvimento deste projeto.

Algo que nunca me faltou ao longo de todo o percurso da realizagdo da presente investigacao
foram sentimentos de persisténcia, de luta, de amor, de fé e de esperanca bem como uma grande
vontade de saber mais, tendo em conta que “o saber nunca ocupa lugar” e, sobretudo, uma
grande vontade de me superar a mim mesma em mais desafio ao qual me propus, apesar de
todas as dificuldades e obstadculos no meu caminho. Por isso, sou grata por todos 0s
ensinamentos e momentos felizes, mas destaco tudo aquilo que, aparentemente, ndo era tao

positivo e que ainda assim serviu de incentivo para seguir em frente e ndo desistir.

Em primeiro lugar, agradeco & minha Orientadora de Dissertacdo, a Professora Doutora Susana
Fonseca e ao meu Coorientador Professor Doutor Marcio Oliveira, pelas sabias orientacOes,

pela atencéo e disponibilidade e por toda a dedicacéo a este trabalho.

De igual forma, agradeco a todos os professores com quem me cruzei até ao momento, bem
como a todos os docentes que fizeram parte da minha vida universitaria, transmitindo-me
sempre conhecimentos que considero assertivos e Gteis para a minha formacdo enquanto ser

humano e enquanto profissional.

A Direc3o da Santa Casa da Misericdrdia de Sernancelhe, em especial ao Doutor José Governo
pela prontidao e disponibilidade em colaborar com a presente Dissertacdo. Neste contexto,
agradecer ainda as Diretoras Técnicas da Instituicdo bem como aos seus Colaboradores pelo

contributo dado na realizacdo da recolha de dados.

Quero ainda expressar a minha gratiddao a minha familia, por serem a minha forca em todas as
circunstancias, por me incentivarem a cada nova etapa e por todo o apoio incondicional dado

ao longo do meu percurso académico.



Em particular, agradecer ao meu afilhado, Santiago, que apesar da tenra idade, e a sua maneira,
me da &nimo para ser cada vez melhor e me incentiva a nunca desistir de tudo aquilo a que me

proponho.

Por Gltimo, e ndo menos importante, agradecer a todos os colegas e amigos com quem partilhei
inilmeros momentos e aprendizagens e que foram imprescindiveis para que ndo pensasse em
desistir nos momentos em que 0 cansaco se manifestava e a vontade de continuar ja nao era

muita.

A todos, 0 meu MUITO OBRIGADA!



INDICE GERAL

INDICE DE TABELAS ..ottt sttt s st s st 11
INDICE DE FIGURAS ........oooiiieeteteee et es st s es st s s s ssnss s 12
INDICE DE GRAFICOS.......ociiiiiiiiiiisiiseieeissississs st 13
LISTA DE ABERVIATURAS E SIGLAS ... s 10
INTRODUGAOQ ...ttt sttt st saneas 14
l. APRESENTACAO E ESTRUTURA DA DISSERTAQAO ........................................... 17
1.1, DEfiNIGAO A0 TBMA. . .c.eiueiieeieie ettt 17

I.2. Delimitag&o da abordagem do StUTO. .......cc.erviieeriiiiniiecee e 17

1.3. Relevancia e pertinéncia do €StUO .........ccoeiviriiiiiiisieee e 18

1.4, A QUESEAOD 0E Partida.........ccveivieiiiieiie ettt nne s 19

1.5. OS ODJEtIVOS @ ALINGIT ....ccvieiieiiieiecie sttt reeae e nne s 20

I1. ENQUADRAMENTO TEORICO......c.oiieieeeeeeeesesese s enasss s issensnes 22
[1.1. A Economia Social @ MiISEriCOrdias .........cccerreiririerininieiieisie e 22
I1.1.1. Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe (SCMS)........cccccveveiieivenenne. 29

11.2. COMPELENCIA: O CONCEITO .....veveeieciie ettt st e re e ane s 36
11.2.1. EvOluG&0 tedrica do CONCEIO......ccveiuieiieeec et 38

11.3. Tipologias de COMPELENCIAS ........cueieeiieiieiieeie et sneas 44
[1.3.1. COMPELENCIAS TIANSVEISAIS .....cuvevereieiiiiisiesiieiee et 47

[1.4. GeStA0 POr COMPELENCIAS. .....cveiveiiieieeieeiieie ettt 49

11.4.1. Modelo de Gestdo por Competéncias: Enquadramento e Operacionaliza¢ao

............................................................................................................................... 50
11.4.2. Transversalidade da gestdo por COMpPEtENCias..........covvevveeeeeeerieceeceeenene, 52
I1.5. Perfil de Competéncias do GESLON...........ccveiieiiiieiiece e 53

11.5.1. O GeStor INtEIMEAIO ..., 55



111. DESENHO METODOLOGICO ..ottt o7

[11.1. Metodologia e meétodos de INVESTIJAGAD ........ccuiereririrerieiee e 57

[11.2. Delimitag&do do UNIVErSO € @MOSLIA.........ccverviriiriiriiniisieeieeeee e 59

I11.3. Técnicas de recolha e de analise de dados...........cccceireircinicinc e, 60
[11.3.1. O INQUErItO POr ENreVISTA ......ccveviiiiiiieiiiie e 61

111.3.2. O INQUErito POr QUESLIONANIO .....c.veiveeireiecieecie e 64

IV. DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS.................. 70
IV.1. A Entrevista as Diretoras TECNICAS.........curerreiririeieisie e 70

IV.2. O Inquérito por Questionario aos Colaboradores...........ccococveveveeiecieseeie e, 92

IV.3. Triangulacéo e discussao tedrica dos resultados ...........cccccevvvereivieiieiecieseeenan, 111

IV.4. Perfil de um Gestor Intermédio de uma Organizacdo do Terceiro Setor ............ 119
CONCLUSAOQ ..ottt 122
BIBLIOGRARFIA .ottt ettt ettt et st e et e beesrne s 126
APENDICES ...ttt sttt 132



LISTA DE ABERVIATURAS E SIGLAS

ERPI — Estrutura Residencial para Idosos

IPSS — Instituicdo Particular de Seguranga Social
SAD - Servico de Apoio Domiciliario

SCM - Santa Casa da Misericordia

SCMS — Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe

UCC — Unidade de Cuidados Continuados



INDICE DE TABELAS

Tabela 1 — Defini¢cdes de Competéncia: EVOIUGAO TEONICA ......ceeveeeeevieeiesieriieie e 40
Tabela 2 — Tipologias de COMPELENCIAS. .......eveerierierierie e seerte ettt ee e seeeeesneens 46

Tabela 3 — Respostas Sociais da SCMS, n° de Diretores Técnicos e n° de Colaboradores..... 60

Tabela 4 — As 24 cOMPEENCIAS dE GESLAD .......ccveruirreriiererieeieet et 80
Tabela 5 — O papel de inovador na perspetiva de ambas as partes ..........cceceeveeveevreseeseeennn. 112
Tabela 6 — O papel de intermediario na perspetiva de ambas as partes ..........cceecvevververvennen. 113
Tabela 7 — O papel de produtor na perspetiva de ambas as ParteS.........coceeeereeereerververeeenn. 114
Tabela 8 — O papel de diretor na perspetiva de ambas as partes...........cccccveeveeeeveecreseesneennn. 115
Tabela 9 — O papel de coordenador na perspetiva de ambas as partes.........cceceveevvervenveennn. 116
Tabela 10 — O papel de monitor na perspetiva de ambas as partes..........cceceeeeveecveseenneenee. 116
Tabela 11 — O papel de facilitador na perspetiva de ambas as partes.........cccecevvevvercvennenen. 117

Tabela 12 — O papel de mentor na perspetiva de ambas as Partes .........cccceceeeerreevreseesreennn. 118



INDICE DE FIGURAS

Figura 1 — Competing Values Framework


file:///C:/Users/Gabriela/Desktop/Dissertação%20de%20Mestrado_Gabriela%20Figueiredo_2022.docx%23_Toc117590482

INDICE DE GRAFICOS

Grafico 1 — GENnero doS ENLreVIStatoS. ........civiiiirieieieie et 70
Grafico 2 — Formacdo Académica dos ENtrevistados .........cccccceieeieivieiieneciec e 71
Gréfico 3 — Papel de Inovador do Gestor na Perspetiva dos Diretores TECNICOS.................... 82
Gréfico 4 — Papel de Intermediério do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos ............ 83
Grafico 5 — Papel de Produtor do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos.................... 84
Grafico 6 — Papel de Diretor do Gestor na Perspetiva dos Diretores TECNICOS.........c.cccveunenne. 86
Gréfico 7 — Papel de Coordenador do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos ............. 87
Gréfico 8 — Papel do Monitor do Gestor na Perspetiva dos Diretores TECNICOS.................... 89
Grafico 9 — Papel de Facilitador do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos................. 90
Grafico 10 — Papel de Mentor do Gestor na Perspetiva dos Diretores TECNicos .................... 91
Gréafico 11 — GENero dos INQUITTAOS .....c.viveirririirieieiee e e 93
Gréfico 13 — Faixa Etaria dos INQUITAOS ........ccviiiieiiiieieeeeeee e 93
Grafico 14 — Nivel de Escolaridade dos INQUITIAOS ........ccccevveieieeieiie e 94
Grafico 15 — Resposta Social em que os Inquiridos desempenham fungoes ............ccccoveueeee. 95

Gréfico 16 — Funcgdes que os Inquiridos desempenham nas respostas sociais da SCMS ....... 96

Gréfico 17 — Antiguidade dos INQUITTAOS ......c..oeiiieiiiieeereee e 96
Grafico 18 — Papel de Inovador do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores..............c......... 99
Grafico 19 — Papel de Intermediario do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores ............... 101
Gréfico 20 — Papel de Produtor do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores....................... 102
Gréfico 21 — Papel de Diretor do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores.............cc.cc.c...... 104
Grafico 22 — Papel de Coordenador do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores ................ 105
Grafico 23 — Papel de Monitor do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores........................ 107
Gréfico 24 — Papel de Facilitador do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores.................... 108

Gréfico 25 — Papel de Mentor do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores ............ccccevenee. 110



14

INTRODUCAO

O conceito de competéncia € um termo bastante rico do ponto de vista tedrico dado a sua
diversidade concetual. Verifica-se, por isso, a sua evolucdo ao longo do tempo, quer na sua
amplitude quer nas suas componentes visto que, anteriormente, se centrava sobretudo no
“saber”, no “saber-fazer” e nas caracteristicas intrinsecas dos individuos e, atualmente, o
“saber-ser” e o seu meio envolvente (contexto organizacional, 0s seus recursos, caracteristicas,

opgoes estratégicas, ...) passaram também a ser componentes importantes deste conceito.

Deste modo, nos dias que correm, as organizagdes investem em capital humano adequado as
exigéncias e a instabilidade do seu contexto de modo que consigam ser flexiveis na constante
adaptagdo e reajuste as condicionantes impostas pelo mercado. E, por isso, importante refletir
acerca da crescente tendéncia em gerir os recursos humanos com base em competéncias, como
sendo uma forma de gestdo mais estratégica que se centra fundamentalmente em aspetos como
o desempenho organizacional e a prestacdo de servigos de qualidade a populagdo a que se

destinam.

As organizagdes sociais realizam a sua interven¢do com base na relagdo humana e, por isso,
ndo sdo uma excecao. Assim, os profissionais que nelas exercem funcdes (quer dirigentes quer
colaboradores) devem possuir um conjunto de competéncias que se adequem a realidade da

profissdo e das funcdes que desempenham dentro de uma institui¢do de cariz social.

Dada a importancia que este tema detém, o objeto de estudo da presente dissertagdo incide no
estudo do Perfil de Competéncias do Gestor Intermédio de uma Organizagdo do Terceiro Setor

efetuando um Estudo de Caso na Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe.

O objetivo principal do mesmo passa entdo por apurar o perfil de um gestor intermédio em
termos das competéncias de que dispoe para efetuar o seu trabalho numa organizacao social.
De uma forma mais especifica, este trabalho de investigacao procura ainda adquirir informacgdes
relevantes no que se refere a atividade desempenhada pelos gestores intermédios de cada uma
das respostas sociais da entidade anteriormente mencionada, os desafios que cada um deles
enfrenta no seu dia-a-dia profissional e, sobretudo, pretende-se tragar o perfil dos mesmos,
tendo por base as competéncias que consideram fundamentais no trabalho por eles
desenvolvido, na éarea social. O ponto de vista dos colaboradores, serd também essencial para
entender a sua visdo relativamente as competéncias que observam nos seus superiores

hierarquicos. Desta forma, ¢ possivel realizar um estudo mais completo pois permite a
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comparac¢do de duas opinides importantes que experienciam o dia-a-dia das Organizacdes do
Terceiro Setor. Para atingir os objetivos mencionados, serd feita uma recolha de dados por meio
de entrevistas e inquéritos por questionario aos Diretores Técnicos e Colaboradores da Santa

Casa da Misericordia de Sernancelhe, respetivamente.

A questao de partida formulada indaga sobre aquele que sera o perfil de competéncias do gestor
intermédio de uma Organizagao do Terceiro Setor € € em torno da mesma que ira ser conduzida
a investigacdo de modo que esta seja coerente e organizada, ainda que, possam sempre existir

alguns imprevistos, obstaculos e limitagdes ao seu desenvolvimento.

A investigacdo que se apresenta sera constituida por duas partes que se complementam. Uma
primeira parte cujo carater ¢ mais tedrico, que pressupde o cumprimento de uma fase
exploratoria fazendo uso de materiais bibliograficos, como artigos cientificos, livros,
dissertacdes de mestrado, teses de doutoramento, entre outros. A analise do material recolhido
permite a elaboracao do capitulo do enquadramento tedrico envolto nos conceitos fundamentais

ao tema supramencionado que se consideram fundamentais para a concretizagao do estudo.

A segunda parte, conjetura um carater mais pratico, em que se procede a recolha de dados
relativos as competéncias apresentadas por um gestor intermédio a exercer fungdes na area
social tendo em conta as suas opinides € a percecdo dos colaboradores no que diz respeito as
competéncias por eles mais valorizadas. Quanto aos instrumentos de recolha de dados, a
presente investigagdo, fard uso da entrevista e do inquérito por questionario. A entrevista dirige-
se aos Diretores Técnicos que assumem func¢des na Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe
e, tem como principal intuito caracterizar o seu perfil de competéncias no ambito do trabalho
de direcdo técnica/gestdo/coordenacdo que desenvolvem. Por sua vez, o inquérito por
questionario serd aplicado a todos os Colaboradores da institui¢do, com o objetivo de perceber

a sua perceg¢ao relativamente as competéncias de quem gere o dia-a-dia institucional.

Apos a recolha dos dados, segue-se a terceira parte do estudo que compreende a andlise, a
triangulacdo, a interpretacdo e a discussdo tedrica dos dados recolhidos de forma a dar uma
resposta adequada e fundamentada a questdo de partida levantada e a cumprir os objetivos

propostos.

Para realizar a andlise e o tratamento dos dados serdo utilizados programas informéticos
adequados a natureza dos dados obtidos. Assim sendo, para proceder a andlise dos dados

recolhidos com base na realiza¢do da entrevista sera utilizado software QSR NVIVO, versao
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12.0 e, para analisar os dados provenientes dos inquéritos por questionario seré utilizado o /BM

SPSS Statistics, versdo 28, para Windows.

No que diz respeito a estrutura da presente dissertacdo, esta encontra-se dividida em quatro

capitulos essenciais.

O primeiro capitulo tem como finalidade a apresentacdao do estudo, concretizando a definigao
do tema, a delimitacdo da abordagem, a justificagdo da pertinéncia e da relevancia do estudo, a

apresentacao da questdo de partida e, por tltimo, a defini¢do dos objetivos a atingir.

O segundo capitulo prende-se com o enquadramento tedrico em que serd realizada uma revisao
bibliografica em torno dos principais eixos teoricos presentes no estudo, destacando-se entre
eles o conceito de competéncia e as suas tipologias e o gestor intermédio, as suas fungdes e o

seu perfil de competéncias.

O terceiro capitulo diz respeito ao desenho metodologico da presente investigagdo. Este
subdivide-se na apresentacdo da metodologia ¢ dos métodos utilizados a nivel pratico, na

delimitacdo do universo ¢ amostras ¢ na defini¢ao das técnicas de recolha e analise de dados.
O quarto, e ultimo capitulo, ¢ dedicado a descricao, anélise e interpretacao dos dados recolhidos.

Em seguida, serdo apresentadas as conclusdes como forma de dar resposta a questao de partida,
dar conta do alcance dos objetivos definidos para a investigacdo, das suas
implicagdes/contributos e das recomendagdes/sugestdes para a realizacdo de outras pesquisas

inovadoras nesta area.
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I. APRESENTACAO E ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este primeiro capitulo tem como finalidade a apresentacao do estudo que, por sua vez, envolve
a defini¢do do tema, a delimitacdao da abordagem, a justificacdao da pertinéncia e da relevancia

do estudo, a apresentagao da questdo de partida e, por tltimo, a defini¢do dos objetivos a atingir.

I.1. Definicéo do tema

A presente Dissertacdo de Mestrado em Gestdo das Organizagdes Sociais intitula-se
“Caracteriza¢do do Perfil de Competéncias do Gestor Intermédio de uma Organizacdo do

Terceiro Setor: Estudo de Caso na Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe”.

O objetivo desta investigacdo passa pelo estudo das Organizagdes da Economia Social, mais
concretamente da Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe, possibilitando a aquisicdo de
informagdes acerca da atividade desempenhada pelos gestores intermédios de cada uma das
suas respostas sociais, os desafios que cada um deles enfrenta no seu dia-a-dia profissional e,
sobretudo, pretende-se através destes aspetos tragar um perfil dos mesmos, baseado nas
competéncias mais valorizadas para o trabalho que desenvolvem na area social. Para além disso,
procura ainda perceber a visdo dos colaboradores relativamente as competéncias que observam

nos seus superiores de forma a ser possivel comparar e contrastar ambas as opinides.

1.2. Delimitacdo da abordagem do estudo

A nivel concetual, a investigacdo ird incidir sobre alguns temas pertinentes no ambito do tema
escolhido e da questdo problema levantada a qual se pretende dar resposta. Serdo abordados os
conceitos de Economia Social e Terceiro Setor, Organizacdes da Economia Social,
competéncias, a evolucao tedrica do conceito e as suas tipologias. Em concreto, serdo descritas
as competéncias transversais e o0 modelo de gestdo por competéncias. Para além disso, sera
ainda dada a defini¢do de gestor intermédio e caracterizado o seu perfil com base em

competéncias.

O presente trabalho empirico apresenta como campo de estudo a Santa Casa da Misericordia de
Sernancelhe. Deste modo, a nivel geografico o estudo ird direcionar-se para a Vila de

Sernancelhe situada no distrito de Viseu, Regidao Norte e sub-regidao do Douro. A escolha desta
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instituicao prende-se, sobretudo, com a aceitagdo da mesma em colaborar coma realizagdo deste
tipo de estudos que considera que s3o uma mais-valia e muito benéficos pelos seus objetivos,
resultados e conclusoes obtidas. Para além disso, existe vontade e disponibilidade em conhecer
um pouco melhor o trabalho que a mesma presta & comunidade local e em contribuir para um
melhor entendimento das competéncias que envolvem o trabalho dos seus gestores intermédios,

das que sdo mais valorizadas pelos colaboradores e, sobretudo, das que estao em falta.

O publico-alvo da investigagao serd constituido pelas trés Diretoras Técnicas e por vinte e sete

Colaboradores da instituicao em analise.

Em termos temporais, a investigacdo terd a duragdo de, aproximadamente, um ano, uma vez
que sera realizada de outubro de 2021 a novembro de 2022, considerando que o seu periodo

total de realizacdo nao sera excedido.

1.3. Relevancia e pertinéncia do estudo

A presente investigacdo procura caracterizar o perfil de competéncias dos gestores de
Organizagdes do Terceiro Setor e, para além de uma dimensdo tedrica, apresenta ainda uma
dimensao pratica de recolha e analise de dados por meio de entrevistas estruturadas e inquéritos

por questionario.

A escolha do presente tema tem muito a ver com o interesse pessoal pelas areas em estudo e
pela pertinéncia dos mesmos, uma vez que, na atualidade, se valorizam cada vez mais as
competéncias como forma de adequar e reajustar as organizagdes as crescentes mudangas

impostas pelo mercado.

O conceito de competéncia tem evoluido bastante ao longo do tempo, quer na sua amplitude
quer nas suas componentes: ha alguns anos, centrava-se sobretudo no “saber”, no “saber-fazer”
e nas caracteristicas intrinsecas dos individuos, atualmente, o “saber-ser” e o seu meio
envolvente (contexto organizacional, os seus recursos, caracteristicas, opcdes estratégicas, ...)
passaram a ser componentes importantes, € acabam por condicionar, de alguma forma, os

entendimentos existentes sobre o conceito.

Trata-se de um termo bastante rico do ponto de vista tedrico, no entanto, existe ainda uma

grande diversidade concetual em torno do mesmo, o que pode constituir uma vantagem para as
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organizacdes, dada a diversificacdo de abordagens e tipologias existentes, permitindo, assim,
uma maior adaptacdo do conceito a uma realidade organizacional concreta. Ainda assim, esta
falta de consenso, a nivel tedrico, pode ser um grande desafio e/ou obstdculo para as

organizacoes.

Nos dias que correm, as organizagdes € as suas envolventes possuem caracteristicas muito
proprias como forma de fazer face a instabilidade e a mudancas que ocorrem de forma
inesperada e a crescente concorréncia que condiciona o seu €xito e as praticas de gestdao de
recursos humanos que implementam. Neste sentido, as organizagdes acabam por investir em
capital humano adequado as exigéncias, de modo que consigam ser flexiveis na constante

adaptacado e reajuste as condicionantes impostas pelo mercado.

Podemos, entdo, concluir que ¢ cada vez mais importante refletir acerca da crescente tendéncia
em gerir 0s recursos humanos com base em competéncias, como sendo uma forma de gestao
mais estratégica que se centra fundamentalmente em aspetos como o desempenho

organizacional e a prestacdo de servicos de qualidade a populagdo a que se destinam.

As organizagdes sociais, em concreto, realizam a sua intervenc¢ao com base na relagdo humana,
o que leva a que os profissionais que nelas exercem fungdes (dirigentes e colaboradores)
detenham um conjunto de competéncias que se adequem a realidade da profissio. E, por isso,
pertinente, perceber quais as competéncias que mais sdo valorizadas nestes contextos, mais
concretamente, nos seus gestores intermédios, como forma de entender quais as competéncias
indispensaveis a estes profissionais no ambito das fun¢des que desempenham, quer na gestao

da organizagdo quer no relacionamento com o outro.

1.4. A Questdo de Partida

Um problema de investigagdo diz respeito a um enunciado sob a forma de uma ou varias
questdes que pretendem relacionar as principais variaveis na origem do tema em estudo e que

sdo passiveis de testagem ou observagdo empirica (Quivy, 2016).
Segundo Quivy (2016), uma boa questao de partida,

obriga o investigador a uma clarificacdo, frequentemente muito util, das suas intengdes e
perspetivas espontaneas. Faz com que se ponha em pratica uma das dimensdes essenciais do
processo cientifico: a rutura com os preconceitos e as nogdes prévias. Esta deve poder ser tratada
¢ trabalhada eficazmente e, em particular, deve ser possivel fornecer elementos para ser
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respondida. (p. 33)
Uma questao de partida deve, por isso, ser clara e precisa, pertinente e exequivel, de forma a

poder ser verificavel empiricamente.

O principal intuito da questao de partida € procurar compreender e produzir conhecimentos
relativamente a um determinado tema e ndo a demonstracdo, ou seja, ndo tem como finalidade
prever o futuro, mas sim encarar a priori um conjunto de possiveis respostas sem existir uma

resposta preconcebida (Quivy, 2016).

A questao de partida da presente dissertacdo tem como objetivo servir como um fio condutor
claro e preciso de forma a potenciar uma investigagdo coerente, ainda que possam existir
obstaculos e desvios a mesma. Deste modo, a questdo de partida da presente investigacao ¢
“Como se caracteriza o perfil de competéncias do gestor intermédio de uma Organizac¢do do

Terceiro Setor?”.

Ap6s a elaboracdo da questdo de partida, surge a preocupagdo com a forma como serd abordada
a problematica em estudo e os meios que vao ser adotados para lhe dar resposta. Esta etapa
pode ser dividida num momento de exploracdo em que sdo realizadas inumeras leituras
exploratorias e consulta de obras relacionadas com o tema e, ainda, o levantamento de dados
através de entrevistas, também elas exploratorias, a especialistas da area. Num segundo
momento, sera formulada a problematica tedrica, enquadrando-a nas diferentes perspetivas
existentes em torno do tema. Deste modo, a constru¢do da problematica deverd englobar o
levantamento dos principais aspetos tedricos como forma de formular a pergunta que ird nortear

a investigacdo, as nocdes e as ideias fundamentais que irdo orientar a analise (Quivy, 2016).

1.5. Os Objetivos a atingir

Uma investigacao deve detalhar sempre um conjunto de objetivos, quer gerais quer especificos,
de modo a colocar em pratica o processo metodologico, adquirindo, assim, uma explicagdo, o
mais aproximada possivel, da realidade vivenciada (Quivy, 2016). Assim, tendo presente o
objeto de estudo da investigagdo, a mesma tem como principal objetivo o de caracterizar o perfil

de competéncias dos gestores intermédios de Organizacdes do Terceiro Setor.

O objetivo geral da investigagdo faz surgir outras questdes que, ainda que mais especificas,

procuram auxiliar numa maior compreensdo do tema abordado.
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De uma forma mais especifica, a investigacao pretende:

- Caracterizar a atividade dos gestores intermédios, identificando as principais dificuldades do

seu dia-a-dia enquanto profissionais;

- Caracterizar os desafios com que os gestores intermédios de uma Organizagao de Terceiro

Setor se deparam na atualidade;

- Compreender ¢ identificar as competéncias mais valorizadas no ambito das organizagdes

sociais;

- Construir um perfil profissional do gestor intermédio baseado em competéncias, tendo em

conta o papel que o mesmo desempenha numa Organizacao do Terceiro Setor.
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Il. ENQUADRAMENTO TEORICO

O segundo capitulo prende-se com o enquadramento tedrico em que sera realizada uma revisao
bibliografica em torno dos principais eixos teoricos presentes no estudo, destacando-se entre
eles os conceitos de Economia Social, Misericérdias, competéncia e as suas tipologias, a gestao
por competéncias e, por fim, o conceito de gestor intermédio, as suas funcdes e o seu perfil de

competéncias.

I11.1. A Economia Social e Misericordias

Historicamente, a atividade da Economia Social esta ligada as associa¢des e cooperativas de
base comunitéria que representam o suporte da mesma. Desta forma, o conjunto de principios
e valores que norteiam a atividade das associagdes populares serviu de base a formagao do
conceito atual de Economia Social, estruturado em torno de cooperativas, mutualidades,
associagdes e fundagdes (Centro Internacional de Pesquisa e Informagdo sobre Economia

Publica, Social e Cooperativa [CIRIEC], 2017).

Nos dias de hoje, a Economia Social, assume um grande peso quantitativo do ponto de vista
dimensional e também ao nivel do seu campo de atuagdo que tem vindo a ser cada vez mais
vasto, o que faz com que, nas Ultimas décadas, o seu contributo para solucionar novos
problemas sociais seja mais notorio. Para além disso, refor¢a a sua posi¢ao enquanto instituicao
indispensdvel a um desenvolvimento econdémico sustentdvel e estavel observando as
necessidades sentidas e adequando os servigos prestados as mesmas, valorizando as atividades
econdmicas ao servico das necessidades sociais, lutando por salarios justos, redistribuindo a
riqueza, fazendo face aos desequilibrios presentes no mercado laboral e reforcando a
democracia econdmica. Desta forma, representa um papel fulcral para o desenvolvimento e
crescimento da sociedade no que diz respeito aos seus atuais objetivos e na constante

preocupacao com a coesao social (CIRIEC, 2017).

As varias organizacdes que constituem a Economia Social sdo confrontadas diariamente com o
repto de incluir na sua atividade processos eficientes e eficazes com o objetivo de promover o
bem-estar social. Assim, os agentes da Economia Social, para fazerem face a este desafio,
devem permanecer motivados, criarem e adotarem estratégias que lhes permitam dar resposta

as exigéncias do mercado, cada vez mais concorrencial e, que lhes oferega credibilidade no que
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diz respeito a sua missao de reconhecimento do bem-estar de todos os envolvidos, de resposta

as necessidades a que se propode e de promogao da coesdo social (Toia, 2009).

A definicdo mais recente do conceito de Economia Social ¢ formulada pelas proprias
organizacdes na Carta de Principios da Economia Social estabelecida pela Conferéncia
Europeia Permanente das Cooperativas, Mutualidades, Associacdes e Fundacdes (CEP-CMAF)
(CIRIEC, 2017).

Nela constam os principios da:
- Primazia do individuo e do objeto social sobre o capital;
- Adesdo livre e voluntaria;

- Controlo democratico pelos seus filiados (exceto as fundagdes que ndo possuem membros

associados);

- Conjugacgao dos interesses dos filiados/usuarios e/ou do interesse geral;
- Defesa e aplicagdo dos principios de solidariedade e responsabilidade;
- Autonomia de gestao e independéncia em relagdo aos poderes publicos;

- A maior parte dos excedentes destinam-se a consecug¢do de objetivos em prol do
desenvolvimento sustentavel e da prestacdo de servicos de interesse para os associados e ou do

interesse geral (CIRIEC, 2017).

Segundo o artigo 2° da Lei de Bases da Economia Social, entende-se por Economia Social o
conjunto de atividades de carater econdmico e social que “tém por finalidade prosseguir o
interesse geral da sociedade, quer diretamente, quer através da prossecugdo dos interesses dos
seus membros, utilizadores e beneficiarios, quando socialmente relevantes” (Lei n® 30/2013 de

8 de Maio).

Associado ao termo Economia Social esta o conceito de Terceiro Setor que se torna num ponto
de convergéncia de diferentes conceitos, nomeadamente conceitos de "setor ndo lucrativo", de
"economia solidaria” e o proprio conceito de “economia social". Todos estes termos apresentam
areas sobrepostas, no entanto, acabam por ter defini¢des que ndo coincidem exatamente. Ainda
assim, as abordagens teoricas que t€ém vindo a ser formuladas em torno destes conceitos
atribuem um papel de destaque ao Terceiro Setor ao nivel de diferentes fun¢des nas economias

contemporaneas (CIRIEC, 2017).
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O termo Economia Social encontra-se em expansdo em toda a Unido Europeia, no entanto, as
designacdes adotadas para mencionar este conceito variam consoante a realidade social e
econdmica dos diferentes Estados-Membro que descrevem contextos sociais, historicos e
politicos diferenciados. Nos paises anglo-saxdnicos designa-se como Setor Voluntario, Terceiro
Setor e como Organizagdes Nao Lucrativas, nos paises do Terceiro Mundo a designacao
utilizada ¢ de Organizagdes Nao Governamentais, ja em paises como Franca, Italia, Portugal,
Espanha, Bé¢lgica, Irlanda e Suécia, a denominagdo tradicionalmente utilizada ¢ Economia

Social (Filho, 2002).

A principal abordagem tedrica que visa explicar o conceito de Terceiro Setor diz respeito as
primeiras publicagdes sobre o setor ndo lucrativo ou as organizagdes sem fins lucrativos que

surgiram nos Estados Unidos ha cerca de 30 anos (CIRIEC, 2017).

Uma Organizagdo Sem Fins Lucrativos trata-se de “uma entidade de iniciativa privada, que
fornece bens, servigos e ideias para melhorar a qualidade de vida em sociedade, onde podera
existir trabalho voluntario, e que nao remunera os detentores e fornecedores de capital”

(Marques, 2014, p. 9).

Assim sendo, as entidades do Terceiro Setor assumem um cariz social € um conjunto de

caracteristicas proprias, sendo, por isso:

- Organizadas, uma vez que apresentam uma estrutura institucional que utiliza

procedimentos coerentes, regra geral, com estatuto de pessoas singulares;

- Privadas, pois encontram-se institucionalmente separadas do Estado e a sua gestdo
nada tem a ver com este, embora possam receber financiamento por parte do setor

publico e, inclusivamente, ter funcionarios publicos nas suas estruturas diretivas;

- Auténomas e autogovernadas, pois tém plena capacidade para eleger e destituir os seus
orgdos dirigentes, para controlar as suas atividades e para estabelecer as formas de

gestdo que entenderem;

- Nao distribuidoras de lucros, o que significa que seguem o principio da distribui¢ao
ndo lucrativa, uma vez que, ainda que possam gerar receitas, as mesmas devem reverter
integralmente a favor da propria organizacao, para a prossecucao do seu principal fim,
nao podendo existir distribui¢ao de excedentes por quem as detém, nem pelos membros

fundadores, nem pelos seus 0rgdos dirigentes;
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- Voluntarias, pelo que a filiagdo ndo € obrigatdria ou legalmente imposta e devera existir
uma contribuicdo e um investimento voluntirio na participa¢do em atividades

operacionais ou de gestao da organizagao (CIRIEC, 2017).

O conceito de Economia Solidaria surge em Franca e em alguns paises da América Latina nos
finais do século XX altura em que o Terceiro Setor sofre um grande desenvolvimento como
forma de dar resposta as necessidades socias da populacao em risco de exclusdo social. Assim,
surge com o intuito de fortalecer a nogdao de Economia Social relacionando-a com a luta contra

a pobreza e a exclusdo social (Filho, 2002).
Define-se Economia Solidaria como,

uma atividade econémica, abrange um conjunto de atividades produtivas, crias postos de
trabalho, gera rendimentos, satisfaz necessidades. E promotora de coesdo social, contribui para
o combate de desemprego, a luta contra a pobreza e a exclusao social, promove a igualdade de
oportunidades. Respeita e valoriza a diversidade cultural. (Filho, 2002)

Este conceito pretende articular trés polos: o mercado, o Estado e a reciprocidade. Este ultimo
refere-se ao intercambio ndo monetario existente na esfera da sociabilidade primaria. Esta
articulagdo resulta num conjunto de experiéncias especificas organizadas entre as economias de
mercado, de ndo mercado € ndo monetarias, utilizando recursos provenientes de varias origens,
nomeadamente do mercado (comercializagdo de bens e servigos), do ndo mercado (subsidios

governamentais e donativos) e do sistema nao monetario (voluntariado) (CIRIEC, 2017).

Segundo o artigo 82° da Constituicdo da Republica Portuguesa (2005), sdo trés os niveis de
propriedade dos meios de producao, sendo eles, o setor privado, o setor publico € o setor

cooperativo, este ultimo também conhecido como Terceiro Setor.
O Terceiro Setor diz entdo respeito ao

conjunto de atividades de organizacdes da sociedade civil, criadas pela iniciativa de cidadaos
que tém como objetivo prestar servigos publicos, seja na saude, na educacgdo, na cultura, nos
direitos humanos, na habitacdo, na protecdo do ambiente, no desenvolvimento local, ou no
desenvolvimento pessoal. (Campos, 2013)

De salientar que este setor tem sido, cada vez mais, alvo de discussao por se considerar como
um fator estratégico na dinamizagdo da economia nacional ou de qualquer economia com
repercussoes a escala mundial. Este aspeto ¢ resultante de uma conjuntura econdmica cuja
tendéncia pressupde o agravamento de inimeros riscos sociais pelo que as Organizagdes do

Terceiro Setor deverdao assumir a promog¢ao € manutencao da coesao social (Pereira, 2013).

Segundo o ordenamento juridico portugués, o Terceiro Setor inclui (Decreto-lei n°30/2013):
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a) As Cooperativas, organizagdes de adesdo, gestdo e participacdo econémica de forma
voluntaria com interesse pela comunidade que procuram a satisfagdo dos seus membros

a nivel das suas necessidades sociais, economicas e/ou culturais;

b) As Associagdes Mutualistas, IPSS com um limite de associados sem duragdo definida,

com praticas de apoio mutuo para associados e familias;

c) As Misericérdias, associagdes portuguesas de caridade que se encontram ligadas as
Obras de Misericordia, sendo das entidades mais antigas no nosso pais cujo cariz ¢

religioso;

d) As Fundagdes, que apresentam um estatuto de IPSS e s3o, maioritariamente, de

pequenas dimensdes, sendo as suas areas de atuacdo bastante diversificadas;

e) As Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) ndo abrangidas pelas
alineas anteriores, fruto da iniciativa de particulares, sem fins lucrativos, visam apoiar
um elevado niimero de pessoas nas mais diversas areas, promovendo a integragdo e

minoracao das suas necessidades;

f) As associagdes com fins altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo, do
desporto e do desenvolvimento local, entidades publicas e privadas, sem fins lucrativos

que apoiam programas de desenvolvimento rurais e outros;

g) As entidades abrangidas pelos subsectores comunitario e autogestionario, integrados

nos termos da Constitui¢do no setor cooperativo e social;

h) Outras entidades dotadas de personalidade juridica, que respeitem os principios
orientadores da economia social previstos no artigo 5.° da presente lei e constem da base

de dados da economia social.

Todas estas entidades surgem no sentido de colmatar algumas lacunas dos servicos
disponibilizados pelo Estado e que se refletem nas necessidades da sociedade, nomeadamente
ao nivel da saude, da educacdo, cidadania, lazer, cidadania, emprego, preserva¢do do meio
ambiente, geracdo da renda, exclusdo social e pobreza, contribuindo assim, para a diminui¢do

das vulnerabilidades sociais (Marques, 2014).

Em Portugal, o Terceiro Setor ¢ maioritariamente composto por Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS), estas, assumindo um papel descentralizado e um propdsito de

protecdo, integracao e diminuicdo de problemas sociais em diferentes areas de atuagdo
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(Cristina, 2012).

Todas as tipologias de organiza¢des mencionadas anteriormente, definem os seus objetivos e,
posteriormente, uma estratégia para os alcangarem, sem nunca perderem o foco da sua visao e

da missdo para as quais foram criadas (Fernandes, 2011).

Os entraves e desafios das organizacdes sem fins lucrativos s3o 0os mesmos que surgem as
organizagdes de cariz lucrativo, por isso, torna-se essencial que as organizacdes de cariz social
adotem competéncias e praticas de gestdo estratégica no que diz respeito, nomeadamente, ao
planeamento, controlo, organizag¢do, orientacdo, direcdo e supervisdo das mais variadas

atividades e fung¢oes (Santos, 2011).

No ambito da presente investigagdo importa abordar, com algum detalhe, o surgimento das
Misericordias, uma vez que, vai ser desenvolvido um Estudo de Caso na Santa Casa da

Misericordia de Sernancelhe.

E desde os primordios da humanidade que surgiram intimeras iniciativas em matéria de
assisténcia social e, ao longo dos tempos, tém vindo a ser cada vez mais discutidos os conceitos
de solidariedade e protecdo social com a intencdo de prestar auxilio a grupos socialmente

vulneraveis e mais desfavorecidos (Romao, 2002).

A maioria das iniciativas de assisténcia social eram desenvolvidas no ambito local estando
relacionadas com ordens militares e religiosas, municipios, confrarias e particulares. Outras,
surgiram a partir de devocoes de Reis e Rainhas e ainda de entidades da Nobreza e do Clero

(Romao, 2002).

A primeira Irmandade da Misericordia a surgir, em Portugal, foi uma iniciativa da Rainha D.
Leonor e do Frei Miguel Contreiras, em Lisboa, no ano de 1498 (século XV), tendo como
principal objetivo prestar ajuda a populagdo mais carenciada. Ao longo do século XVI foram
surgindo outras Irmandades por todo o pais, iniciativas do Rei D. Manuel. Assim, comegaram
a surgir albergarias, hospitais, gafarias ou leprosarias e mercearias, como estabelecimentos

assistenciais que promoviam o bem-estar e a satide da populagdao (Romao, 2002).

O surgimento das Irmandades da Misericordia ou Santas Casas da Misericordia parte da
vontade de um grupo de pessoas sendo que o principal objetivo com a sua criacao € a prestagao

de cuidados a comunidade cumprindo sempre as 14 Obras das Misericordias (corporais e

espirituais). Sdo associagdes reconhecidas do ponto de vista do direito civil e também pelo
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direito canénico uma vez que a sua identidade esté relacionada com a igreja catolica (Unido das

Misericordias Portuguesas, 2018).

As sete obras espirituais sao:

N o o a &~ w D Pe

Dar bons conselhos;

Ensinar os ignorantes;

Corrigir os que erram;

Consolar os tristes;

Perdoar as injurias;

Sofrer com paciéncia as fraquezas do nosso proximo;

Rogar a Deus por vivos e defuntos.

(Unido das Misericordias Portuguesas, 2018)

Por outro lado, as obras corporais sdo as seguintes:

N o g s~ w D Pe

Dar de comer a quem tem fome;
Dar de beber a quem tem sede;
Vestir os nus;

Dar pousada aos peregrinos;
Assistir aos enfermos;

Visitar os presos;

Enterrar os mortos.

(Unido das Misericordias Portuguesas, 2018)

O apoio prestado a comunidade pelas Misericordias assenta essencialmente num conjunto de

respostas sociais direcionadas para criangas e jovens, idosos, pessoas portadoras de deficiéncia,

familia e comunidade e ainda a prestacdo de cuidados de satde (Unido das Misericordias

Portuguesas, 2018).

Com o decorrer do tempo, o aparecimento das Santas Casas da Misericérdia era cada vez mais

recorrente e estas entidades acabaram por ser disseminadas por todas as cidades portuguesas

(Unido das Misericordias Portuguesas, 2018).

Atualmente, encontram-se ativas, em Portugal, 387 Misericordias que apoiam diariamente

cerca de 165 mil pessoas contando por isso com mais de 45 mil colaboradores diretos. O apoio

prestado por estas entidades incide em dois aspetos principais: o apoio social e os cuidados de
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saude. Para isso, dispdem de um conjunto de equipamentos de forma a dar uma resposta

adequada as comunidades onde se inserem (Unido das Misericérdias Portuguesas, 2018).

I1.1.1. Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe (SCMS)

A Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe (SCMS), localizada na Rua do Penedo
3640-236 Sernancelhe, foi fundada a 21 de margo de 1954 e representa uma associagao de fiéis
com personalidade juridica canonica que promove a pratica das 14 Obras de Misericordia e,
ainda,

a prestacdo de servigo e apoio com solidariedade a todos os que precisam, bem como a realizagao

de atos de culto catélico, de harmonia com o seu espirito tradicional, informado pelos principios
de humanismo e da doutrina e moral cristas. (Estatutos da SCMS, 2015, p. 1)

Trata-se de uma entidade sem fins lucrativos, mais concretamente de uma Instituicdo Particular
de Solidariedade Social (IPSS), devidamente legalizada e registada na Dire¢do Geral da
Seguranca Social e no Livro das Irmandades a 20 de maio de 1985 que tem como principal
propdsito a prestagdo de servicos no ambito da infincia, da terceira idade com ou sem

alojamento e nos cuidados continuados (Estatutos da SCMS, 2015).

A histéria da Irmandade da SCMS anda de maos dadas com a Histéria do Concelho, dado que,
no século XII, existia na Vila a Ordem da Comenda de Malta, também ela uma Irmandade,
cujos objetivos se prendiam com o auxilio aos doentes e apoio para os peregrinos que se
deslocavam para Santiago de Compostela. Foi esta [rmandade que, durante séculos e até 30 de
maio de 1834, procurou fazer cumprir as Obras de Misericordia, em Sernancelhe (SCMS,

2022).

A esta data, Joaquim Antdnio de Aguiar, enquanto Ministro dos Negocios Eclesiasticos e da
Justica, decretou a extingdo de todas as ordens religiosas do pais e mandou incorporar todos os

seus bens na Fazenda Nacional (SCMS, 2022).

Muitos anos passaram até que voltasse a existir no Concelho uma Irmandade com objetivos
semelhantes e, nos anos cinquenta, o Senhor Herminio Lopes de Azevedo e a sua esposa, D.
Natalia Simioni de Azevedo, figuras importantes da Vila de Sernancelhe, foram visitar uma
senhora que havia dado a luz, na Ponte do Abade. Perante a miséria e a pobreza que verificaram,
ficaram de tal forma comovidos que tomaram a iniciativa de proporcionar melhores condigdes

a populacdo do concelho, principalmente no que diz respeito as maes e seus recém-nascidos.
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Assim, surgiu a ideia de construir um Hospital em Sernancelhe. O projeto tomou forma e, a 21
de Marco de 1954, toma posse a Comissdo nomeada para instalar a Misericordia e efetuar a

constru¢do do Hospital (SCMS, 2022).

Desta forma iniciou-se um novo percurso que trouxe a Sernancelhe o apoio aos mais pobres e

mais necessitados, que até hoje perdura (SCMS, 2022).

O Hospital foi construido e inaugurado a 28 de Setembro de 1960 e, apds a Revolucdo de 25 de
Abril, ficaram apenas as instalagdes fisicas quando, em 2007, o centro de saude foi transferido
para uma casa propria. Dando continuag¢do ao propdsito para o qual havia sido construido o
edificio, no segundo semestre de 2010, foi iniciada a reconversao do mesmo para uma Unidade
de Cuidados Continuados de Saide — Longa Duracdo. Esta valéncia veio contemplar a ja
abrangente oferta de apoio social da Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe que, desde
meados do século passado, sempre se manteve atenta as necessidades emergentes da populagao

do concelho (SCMS, 2022).

Atualmente, e com a missdo de valorizar o passado e construir um futuro melhor, a acao da
Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe ¢ desenvolvida, de forma sustentada, nas respostas

sociais de:
- Estrutura Residencial para Idosos (ERPI);
- Servico de Apoio Domiciliario (SAD);
- Creche;
- Jardim de Infancia;
- Unidade de Cuidados Continuados Integrados — Longa Duracdo e Manutencao (UCC)
(SCMS, 2022).

A prestagdo de servigos oferecida pelas mesmas permite preservar a relagdo de proximidade
com os habitantes do concelho, prestando os apoios necessarios e, fortalecer as relacdes

interinstitucionais e intergeracionais (SCMS, 2022).

No que a ERPI diz respeito, esta constitui uma resposta social desenvolvida em alojamento
coletivo, de utilizacao temporaria ou permanente, em que sao desenvolvidas atividades de apoio

social e ainda sdo prestados cuidados de enfermagem (Regulamento Interno — ERPI, 2015).
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A sua principal missdo passa por ser a “casa de familia” dos seus utentes que necessitam de
assisténcia e apoio, contribuindo para a estabilizacdo, autonomia ou estimulacdo do

envelhecimento ativo e integragdo social (Regulamento Interno — ERPI, 2015).

Para além de zelar pelas Obras de Misericordia e da cultura institucional e caritativa da
Misericordia, o trabalho e gestdo da ERPI rege-se pelos principios da dignidade humana, da
familia como célula crista fundamental da sociedade, da corresponsabilidade, da entreajuda e
participacao, da universalidade e igualdade, da solidariedade e economia social, da equidade
social, da diferenciacdo positiva, da inser¢do social, da tolerancia e da informagdo

(Regulamento Interno — ERPI, 2015).
No desenvolvimento das suas atividades, a ERPI visa alcancar os seguintes objetivos:

a) Acolher pessoas idosas, cuja situa¢do social, familiar, economica e/ou de satde, ndo lhes
permite permanecer no seu meio habitacional de vida;

b) Proporcionar servigos permanentes ¢ adequados a problematica biopsicossocial das pessoas
idosas;

C) Prestar os apoios necessarios as familias dos idosos, no sentido de preservar e fortalecer os lagos
familiares;

d) Proporcionar alojamento, alimentagdo, assisténcia religiosa, ajuda psicoldgica e ocupagdo
organizada e acompanhada dos tempos livres;

e) Assegurar a prestagdo dos cuidados adequados a satisfagdo das necessidades, tendo em vista a
manuten¢do da autonomia e independéncia e a promogao da sua qualidade de vida, potenciando
a integragao social;

f) Criar condi¢Ges que permitam preservar e incentivar a relagdo intrafamiliar;

g) Encaminhar e acompanhar as pessoas idosas para solu¢des adequadas a sua situacao;

h) Fomentar o processo de envelhecimento ativo;

i) Facultar ao Utente o acesso a elementos ludicos e audiovisuais, de leitura e bibliograficos, assim
como a festas, passeios e visitas a diversas localidades e monumentos;

j) Potenciar o convivio social entre os utentes ¢ os seus familiares, amigos e a comunidade.
(Regulamento Interno — ERPI, 2015, p. 8)

Na sua atuagdo, tem como principios norteadores:

a) A harmonia entre os habitos e os costumes que traduzem a histéria de cada idoso preservando a
sua individualidade e privacidade;

b) Aligagdo dos utentes com os seus familiares, amigos e comunidade, como desenvolvimento de
uma vida afetiva, estimulante e equilibrada;

C) A procura permanente de solugdes que possam complementar internamento, desde que tenham
o acordo do idoso e seus familiares;

d) A participagdo dos idosos na organizagdo e na vida da ERPI, como pessoas portadoras de um
projeto de vida com capacidade de iniciativa e criatividade;

e) O convivio entre os idosos e destes com outros grupos, favorecendo uma participagdo efetiva
na vida da comunidade;

f) A concretizacao de atividades individuais ou de grupo, em correspondéncia com os interesses
manifestados pelos idosos, possibilitando um projeto de vida com qualidade;

g) Articulagdo com os servigos de satide, que permita uma correta a¢do preventiva e uma adequada
resposta em caso de doenca. (Regulamento Interno — ERPI, 2015, pp. 8-9)
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Para concretizar os objetivos referidos anteriormente a ERPI disponibiliza servigos como:

a) Alojamento (temporario ou permanente);

b) Alimentacdo adequada as necessidades dos utentes, respeitando as prescri¢des médicas;

¢) Cuidados de higiene pessoal;

d) Tratamento de roupa;

e) Conforto dos espagos;

f) Atividades de animag¢do sociocultural, ludico-recreativa e ocupacional que visem contribuir,
para um clima de relacionamento saudavel entre os utentes e para a estimulagao ¢ manutencao
das suas capacidades fisicas e psiquicas;

g) Apoio no desempenho das atividades da vida diaria;

h) Cuidados de enfermagem (engloba a administracdo de farmacos, quando prescritos).
(Regulamento Interno — ERPIL, 2015, p. 9)

Para além destes, pode, ainda, disponibilizar outro tipo de servigos ndo abrangidos pela
mensalidade, e que implicam, por isso, custos adicionais inerentes a realizacdo das atividades.
Sdo eles:

a) Acompanhamento a cuidados de saude;

b) Aquisigdo de bens e servigos;

¢) Turismo sénior;

d) Atividades Ludico-recreativas;

e) Fisioterapia;

f) Eletroterapia;

g) Cuidados de imagem,;
h) Transporte. (Regulamento Interno — ERPI, 2015, pp. 9-10)

Quanto ao Servigco de Apoio Domicilidrio (SAD), este ¢ também uma resposta social, que
consiste na prestacao de cuidados e servicos individualizados e personalizados no domicilio das
pessoas quando, por motivo de doenga, deficiéncia, idade, ou outro impedimento, ndo possam
assegurar temporaria ou permanentemente a satisfagdo das suas necessidades bésicas e/ou

atividades da vida diaria (Regulamento Interno — SAD, 2015).

O cumprimento da sua missao rege-se por uma estratégia de respeito pelas normas legais em
vigor e pelos direitos do utente devendo este ser tratado como pessoa e, enquanto ser
biopsicossocial e espiritual, dotado de dignidade e direitos, cuja relagdo assenta num
compromisso com a qualidade e os mais elevados padrdes éticos (Regulamento Interno — SAD,

2015).
A atividade do SAD tem por objetivo:

a) Contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos utentes e familias;

b) Prevenir a institucionalizagdo desnecessaria, decorrentes de situagdes de dependéncia;

C) Acautelar crises e a deterioracdo grave da situacdo pessoal e familiar;

d) Proporcionar apoio personalizado aos utentes e/ou suas familias no seu domicilio, de forma a
criar condi¢des facilitadoras de desenvolvimento global, assegurando-lhe cuidados de ordem
fisica e apoio social, estabilidade emocional e vivencia social.
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e) Contribuir para a promog¢do de atividades de sensibilizagdo a comunidade envolvente que
tenham por objetivo facilitar a integracdo do utente dependente, objetivando contribuir para a
melhoria da qualidade de vida;

f) Facilitar o acesso a servigos da comunidade;

g) Promover a autonomia dos utentes;

h) Prestar apoio psicossocial aos utentes e familiares, de modo a contribuir para o seu equilibrio,
bem-estar e melhoria da qualidade de vida. (Regulamento Interno — SAD, 2015, p. 7)

Neste sentido, o0 SAD presta:

a) Cuidados de higiene e conforto pessoal;

b) Higiene habitacional, somente nas areas necessaria a natureza dos cuidados prestados;

¢) Fornecimento e apoio na refeicdo do almogo, respeitando as dietas com prescri¢do médica;

d) Tratamentos da roupa do uso pessoal do utente, a exce¢do a cortinados, tapetes, carpetes ou
outra roupa que necessite lavagem a seco;

e) Atividades de animacdo e socializa¢do, designadamente, animacao, lazer, cultura, aquisi¢do de
bens e géneros alimenticios, pagamento de servicos, deslocacdo a entidades da comunidade;

f) Servico de teleassisténcia;

g) Administracdo de medicagdo, quando prescrita pelo médico. (Regulamento Interno — SAD,
2015, pp. 7-8)

Tem ainda condig¢des para assegurar servigos como:
a) Formacao e sensibilizagdo dos familiares ¢ cuidadores informais para a prestagdo de cuidados
aos utentes;
b) Apoio psicossocial;

€) Transporte;
d) Realizagdo de atividades ocupacionais. (Regulamento Interno — SAD, 2015, p. 8)

Tanto a ERPI como o SAD sado dirigidos, atualmente, por uma Técnica, com formacao

académica na area da Psicologia.

A Creche estd em funcionamento na Santa Casa da Misericérdia de Sernancelhe desde 1985 de
forma a garantir as familias o cuidado e o carinho que as criangas de toda a comunidade, sem
excecao, necessitam. Assim, tendo em conta a atualidade e as familias que hoje se apresentam
e as suas condicionantes econdmicas, torna-se imprescindivel oferecer as mesmas um servigo
que permita assegurar todas a necessidades da primeira infancia mesmo que 0s recursos
financeiros escasseiem. E, como tal, a SCMS disponibiliza pessoal qualificado e experiente
para a prestacdo deste servigo e para o desenvolvimento de diversas atividades de estimulac¢do
que permitem o desenvolvimento biopsicossocial da crianca; jogos didaticos; rasgagem,
amachucagem e colagem; pintura com dedos, maos, pés e livres (com lapis, marcadores e
tintas); oralidade: conto de historias, através de visualizagdo de imagens, filmes, etc.; cangdes
mimadas e dangadas; brincadeiras no interior/exterior. As criangas tém ainda acesso a atividade

extracurricular de musica, uma vez por semana (SCMS, 2022).

O Jardim de Infancia ¢ também uma das respostas sociais da SCMS desde 1985, que promove
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o bem-estar das familias e das suas criangas. O trabalho desenvolvido pelas educadoras tem por
objetivo proporcionar felicidade, em todas as suas componentes e para isso, sdo realizadas com
as criangas atividades como: jogos didaticos; pintura; colagem; picotagem; desenho; trabalhos
manuais; visualizagdo de filmes; conto de histdrias; canto; passeios ao exterior; teatros; e,
comemoracao de dias festivos. As criangas tém ainda acesso a atividades extracurriculares de

ginastica; musica e karaté, uma vez por semana (SCMS, 2022).

A Unidade de Cuidados Continuados Integrados de Saude — Longa Duracao ¢ Manutengao
(UCC) foi criada dadas as necessidades sentidas devido ao crescente envelhecimento da
populacdo. O n°l do artigo 17° do Decreto-Lei n°101/2006, de 6 de Junho da legislagdo que
criou este tipo de unidades define-a como sendo
uma unidade de internamento, de caracter temporario ou permanente, com espago fisico proprio,
para prestar apoio social e cuidados de saide de manutengdo a pessoas com doengas ou

processos cronicos, com diferentes niveis de dependéncia e que ndo reunam condi¢des para
serem cuidadas no domicilio. (Regulamento Interno — UCCI, 2015, p. 1)

Os servigos prestados e as atividades desenvolvidas pela UCC visam garantir o bem-estar, o
conforto, a qualidade de vida e a seguranga dos utentes, contribuindo para a prevencao,
estabilizacdao ou retardamento do processo de dependéncia, criando condigdes que permitam

preservar a sociabilidade e incentivar a relagdo familiar (Regulamento Interno — UCCI, 2015).

Esta resposta social integra a Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados (RNCCI),
por via de convengdo celebrada com a Administragdo Regional de Satde do Norte e com o
Instituto da Seguranca Social. Desta forma, desenvolve a sua atividade em conformidade com
0s objetivos, principios € modelo de intervencao definidos pelo Decreto-Lei n.° 101/2006, de 6

de junho (Regulamento Interno — UCCI, 2015).

A missdo desta resposta social € assegurar um conjunto de respostas integradas de qualidade,
prestadas por profissionais reconhecidos nas diferentes areas de intervengdo potenciando um
processo ativo e continuo de recuperagdo e manutengdo, promovendo a autonomia e satisfacao
das caréncias sociais dos utentes e das respetivas familias, bem como a prestacdo de cuidados

de satde ajustados as necessidades de cada um (Regulamento Interno — UCCI, 2015).

No que concerne a visdo, a UCC pretende afirmar-se como uma entidade prestadora de cuidados
continuados de qualidade e proximidade, promovendo a satude, valorizando competéncias e
priorizando afetos, baseando-se para isso, numa perspetiva de solidariedade social, de harmonia

com o espirito tradicional constante do Compromisso da Misericordia (Regulamento Interno —
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UCCI, 2015).
Os valores fundamentais na atividade desenvolvida pela UCC dizem respeito a questdes como:

a) Humanizagdo dos cuidados (garantia do respeito pela dignidade humana, nomeadamente no que
concerne ao direito dos utentes a sua privacidade, a confidencialidade da informacao clinica, a
preservagao da sua identidade, & ndo discriminagao e ao esclarecimento dos utentes sobre a sua
situacdo de saude, para que possam decidir de forma livre e consciente sobre a concretizacdo do
que lhe € proposto);

b) Etica assistencial (cumprimento dos valores éticos e deontoldgicos que devem enquadrar o
exercicio da atividade dos profissionais);

€) Qualidade e eficiéncia (articula o objetivo de elevado nivel de qualidade técnica com a
promocado da racionaliza¢do econdmica e da eficiéncia);

d) Envolvimento da familia (facilita, incentiva e apoia a participacdo da familia, elemento
determinante da relacdo humanizada, na definicdo e desenvolvimento do plano individual de
cuidados do utente);

e) Continuidade e proximidade de cuidados (resposta as necessidades de cuidados numa perspetiva
articulada de Interveng¢do em Rede, mantendo, sempre que possivel, os utentes dentro do seu
enquadramento social e comunitario);

f) Rigor e transparéncia (relacionamento rigoroso e transparente com todos os interlocutores,
fortalecendo assim a credibilidade institucional);

g) Responsabilizagdo (promogdo de uma cultura de responsabilizagdo, comprometendo dirigentes,
profissionais de saude e colaboradores que desempenham fung¢des na UCC, a fim de um
cumprimento de normas, regras e procedimento definidos);

h) Multidisciplinaridade e interdisciplinaridade (prioriza¢do do trabalho de equipa como sendo um
dos pilares essenciais para a melhoria continua da qualidade e obteng¢ao de ganhos em satde);

i) Autonomia administrativa (desenvolvimento de uma gestdo técnica e administrativa autonoma
das outras valéncias da SCMS, com meios e orcamentos especificos). (Regulamento Interno —
UCCI, 2015, pp. 2-3)

A UCC ¢ dirigida por um(a) Diretor(a) Técnico(a), com formacao na 4rea das ciéncias sociais,
nomeado pela Diregdo da instituigdo, que sera responsavel pelo funcionamento dos servigcos e

pelo cumprimento de normas e disposigdes legais e convencionais aplicaveis (Regulamento

Interno — UCCI, 2015).

Com vista a assegurar niveis adequados de qualidade na prestacao de cuidados, dispde de uma
equipa multidisciplinar com presenca efetiva didria, das areas de satide e de agdo social
constituida por Médico de Medicina Geral e Fisiatra, Enfermeiros, Assistente Social, Psicologo,
Fisioterapeuta, Terapeuta Ocupacional, Animador Sociocultural, Nutricionista, Assistentes
Operacionais e Administrativa/Gestora. Para além dos profissionais anteriormente
mencionados, a UCC pode ainda requisitar o servigo de outros profissionais da instituicao
sempre que existir essa necessidade a fim do bom funcionamento da mesma (Regulamento

Interno — UCCI, 2015).

Ao Diretor Técnico compete, em geral:
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a) Dirigir, coordenar e orientar os servigos de forma a garantir atuagdes técnicas e deontologicas
corretas, num quadro de desenvolvimento qualitativo e quantitativo dos cuidados de satide ¢ de
apoio social;

b) Planear a atividade da UCC e promover a avaliagdo sistematica do respetivo desempenho;

C) Assegurar a articulagdo com as Equipas de Coordenagdo Local e Regional da RNCCI;

d) Garantir a supervisdo e a formagao inicial ou continua dos recursos humanos afetos a atividade
da UCC;

e) Promover a instrugdo do processo individual dos utentes e respetiva atualizagdo, bem como a
sua conservacdo em arquivo, em colaboragdo com a coordenacdo de enfermagem e a
administrativa;

f) Acompanhar o desenvolvimento do plano individual de cuidados dos utentes e acautelar a sua
continuidade através do envolvimento familiar;

g) Identificar os constrangimentos que justifiquem a necessidade de encaminhamento dos utentes
para qualquer outro tipo de resposta;

h) Receber, registar, analisar ¢ dar o devido andamento as sugestdes e queixas dos utentes;

i) Assegurar que os colaboradores se encontram devidamente identificados;

j) Assegurar a entrega do Guia de Acolhimento a todos os utentes e seus familiares;

k) Manter a Diregdo da Institui¢do informada sobre o andamento geral dos servigos e pronunciar-
se sobre todas as questdes que pela mesma sejam submetidas a sua apreciacao. (Regulamento
Interno — UCCI, 2015, p. 6)

11.2. Competéncia: o conceito

O aparecimento do conceito de competéncia e a sua utilizagdo remonta ha quarenta anos e foi
muito impulsionado pelas modificagdes constantes na sociedade, mais concretamente, no
contexto do mercado, como resposta ao desenvolvimento econdémico, as exigéncias de

produtividade e competitividade organizacional (Neves, Garrido, & Simdes, 2015).

O termo tem vindo a ser cada vez mais discutido ao longo do tempo, nomeadamente apos a
Segunda Guerra Mundial, assumindo o conceito a forma de “qualificagdo” (André & Rodrigues,
2013; Cavaco, 2016) e o seu estudo faz surgir um conjunto muito vasto e complexo de
defini¢des, o que dificulta a tarefa de explicar o conceito de forma consensual (Cascdo, 2004;

Suleman, 2000).

As pesquisas efetuadas em torno da noc¢do de competéncia permitiram identificar algumas
imprecisdes/indefini¢des relativas ao conceito, mas também, algumas convergéncias entre
varios autores. A maioria dos autores que se debrucaram sobre esta tematica concorda que a
competéncia remete para um conjunto de caracteristicas especificas que devem fazer parte dos
individuos para que alcancem objetivos pessoais € organizacionais. As divergéncias residem
nos termos que utilizam e nas caracteristicas, capacidades e comportamentos que atribuem ao

conceito (Cascao, 2004; Suleman, 2000).
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Muitos autores consideram que o conceito de competéncia ¢ multifacetado (Amaral et al., 2008;
Brandao, Borges-Andrade, 2007; Celis, Jara, Tagles, 2010; Du Chatenier et al., 2010; Fleury,
Fleury, 2001), uma vez que pode ser visto, por um lado, como um requisito para promover a
resolucao de problemas (competency) e, por outro, como um resultado de qualidade que reflete

um determinado padrdo pré-definido (competence) (Mulder, 2007).

No contexto organizacional, um individuo traz consigo o conceito de competéncia pessoal ou
individual, ou seja, a sua capacidade atual para realizar uma determinada tarefa. Deste modo,
um individuo competente esta apto para realizar de forma eficaz uma determinada atividade,
fazendo uso das trés dimensdes da competéncia: o “saber” (conhecimento), o “saber-fazer”

(habilidade) e o “saber-ser” (atitude) (Amaral et al., 2008).

As trés dimensdes mencionadas compoem o conhecido “CHA”, e refletem se um individuo ¢
ou ndo competente num determinado contexto a desempenhar uma determinada fungdo. Ainda
assim, € importante realgar que a incompeténcia ndo ¢ um estado imutavel, podendo ser

revertida por meio da aprendizagem continua (Fleury, Fleury, 2001).

Os termos que mais sdo utilizados para descrever o conceito de competéncia sdo: caracteristicas,
capacidades, conhecimentos e comportamentos. A sua utilizagdo remete para o facto de dizerem
respeito a elementos do ser humano, nomeadamente, talentos ou tragos especificos. Neste
sentido, a competéncia pode ser considerada como uma caracteristica, uma capacidade, um
comportamento ou um conhecimento presente nos individuos, dotando-os de recursos que lhes
permitem realizar uma determinada fung¢do, resolver um determinado problema ou alcangar

certos objetivos (Cascdo, 2004; Suleman, 2000).

No ambito do desempenho de uma profissdo exige-se que os individuos dominem
conhecimentos a nivel tedrico, cientifico e técnico de forma a responderem de um modo
eficiente a situacdes reais do quotidiano, no contexto de trabalho em que se inserem. Trata-se
de um desafio constante para os profissionais e trabalhadores das mais variadas areas na medida
em que o mercado de trabalho tem vindo a ser cada vez mais exigente pelo que sdo procuradas

novas capacidades, competéncias e aptidoes (Cascdo, 2004; Suleman, 2000).

Na maioria das vezes, a competéncia esta relacionada com a funcdo desempenhada pelos
individuos, no entanto, o seu carater ndo ¢ exclusivamente individual, uma vez que também as
proprias organizagdes se reveem neste conceito. No campo organizacional, a competéncia deve

ser encarada como forma de determinar o desempenho dos individuos e da prépria organizagao,
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independentemente de ser considerada individual ou coletiva (Cascao, 2004; Suleman, 2000).

Na atual Era do Conhecimento e da Economia Globalizada, o termo competéncia, assume um
papel com grande destaque e estd associado ao éxito dos resultados, sendo, por isso,
fundamental que os gestores empresariais desenvolvam competéncias que lhes permitam
cumprir eficazmente a missdo das suas organizagdes, tais como a criatividade e o espirito

empreendedor (Lima, 2017).

De salientar ainda que, desde o surgimento do conceito até a atualidade, o termo competéncia
tem adquirido uma grande importancia em diferentes areas, nomeadamente na educacdo e nas
organizacgdes, deixando de se limitar exclusivamente ao cumprimento de tarefas e abranger

conhecimentos e habilidades (Ramos & Bento, 2016).

11.2.1. Evolucéo teorica do conceito

Face a pertinéncia do conceito de competéncia no presente estudo procedeu-se a uma analise

historica do mesmo.

As primeiras ideias relativamente ao assunto comecaram a surgir no final da década de
cinquenta, nos Estados Unidos da América (EUA) e na Europa. Primeiramente, surge a
abordagem behaviorista de competéncia. White (1959), citado por Delamare Le Deist e
Winterton (2005), comegou por introduzir o termo nos EUA, afirmando que se tratava de um
conjunto de caracteristicas pessoais que permitiam um desempenho superior de uma

determinada tarefa associado a motiva¢ao com a qual o individuo a realiza.

Posteriormente, McClelland (1973) destaca-se como sendo o autor que mais impulsiona o
estudo do conceito no seio da Psicologia. Na sua publicacao Testing for Competence rather
than Intelligence, define a competéncia como sendo uma caracteristica adjacente aos individuos
que se encontra intimamente relacionada com um desempenho superior na realizagdo de uma
tarefa e/ou funcdo ou numa determinada situacdo. Para além disso, na tentativa de proceder a

uma maior clarificacao concetual, faz ainda uma distin¢ao entre:

- Conhecimentos, que define como aquilo que os individuos precisam de saber para

desempenhar uma tarefa;

- Habilidades, que considera como uma demostragdo pratica do talento dos individuos;
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- Aptiddes, que define como talento natural e pessoal.

Neste sentido, McClelland (1973) define competéncia como sendo uma capacidade de
utilizacao das ferramentas mencionadas anteriormente de modo a desempenhar de forma bem-

sucedida as fungdes e/ou tarefas.

O autor ¢ considerado, por diversos outros autores, como sendo o precursor da nogdo mais
classica de competéncia que entende como input. Desta forma, no inicio da década de 70, nos
EUA, destaca-se a abordagem behaviorista que assenta na valorizacdo do desempenho e em
comportamentos diretamente observaveis. De acordo com esta perspetiva, verifica-se a
existéncia de uma competéncia quando a mesma se manifesta através de um comportamento
que possa ser diretamente observado e medido. Assim, as competéncias sdo caracterizadas
através de indicadores comportamentais para que seja possivel detalhar acdes especificas e
rotineiras, o que promove o reforco da uniformidade do desempenho e a identificacdo de

competéncias para a realizacao de determinada tarefa.

A perspetiva behaviorista de competéncia foi durante muito tempo dominante, no entanto,
passou a mostrar-se insuficiente, uma vez que ndo permitia efetuar uma compreensdo alargada
dos comportamentos humanos. Esta perspetiva ndo considera a competéncia como uma
realidade complexa, dinamica e globalizante, focando-se sobretudo num resultado, ou seja, em
comportamentos diretamente observaveis e mensuraveis e desvalorizando outras dimensoes,
mais subjetivas, mas que ainda assim, sdo fundamentais para a compreensdo do conceito, tais

como a dimensao afetiva, cognitiva, social e relacional (Gouveia, 2007).

Contrariamente ao que McClelland define por competéncia, como sendo composta apenas pela
dimensdo intrinseca ao individuo, Boyatzis (1982) realga o relacionamento da dimensao

intrinseca do individuo com as suas caracteristicas extrinsecas (meio envolvente).

Posteriormente, Spencer e Spencer (1993) destacam que o desempenho superior de um
individuo acontece tendo por base um critério que foi previamente definido. Por sua vez, Le
Boterf (1995) afirma que o significado mais tradicionalista da nog¢do de competéncia nao
permite adaptar a mesma todos os avancos que se verificam no século XXI, bem como todos
os desafios que sdo colocados por este novo contexto cada vez mais complexo e
interdependente. Defende, por isso, que o conceito devera adaptar-se as novas realidades,

adquirindo novos contornos de forma a tornar-se pluridimensional.

O autor localiza a competéncia como o centro da interagao entre a pessoa (dimensdo de
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pessoalidade), a sua formacdo académica, e a sua experiéncia profissional. Neste sentido, o
conceito pressupde uma disposicdo de agir por parte de um individuo, de forma correta,
pertinente e articulada, numa determinada situagdo. Desta forma, a competéncia deve
compreender diversos dominios que vao desde o saber a agao, uma vez que nao se trata apenas
de conhecimentos, capacidades, destreza e técnica, mas também: da capacidade de mobilizar;
do dominio do sujeito e do contexto em que se situa; do dominio do saber integrar, que diz
respeito a combinagdo de diferentes elementos que promovem a realizacao de uma tarefa ou a
resolucao de um problema; e, do dominio da responsabilidade do individual e do coletivo, uma
vez que a competéncia deve ser entendida numa perspetiva individual que engloba uma
abordagem coletiva, abordagem que permite construir novos modelos de agao mais ajustados e

inovadores (Le Boterf, 1999).

Na perspetiva de Fleury e Fleury (2001), reconhece-se a mobilizacao, integragdo e transferéncia
de conhecimentos, recursos e habilidades que acrescentem valor econdmico a organizacao e
ainda valor social ao individuo. Zarifan (2003) destaca a capacidade de reflexdo dos sujeitos
que lhes permite atuar em determinadas situagdes de complexidade diferenciada e crescente.
Por sua vez, Durand (2006) real¢a a importancia e a crescente influéncia das praticas de controlo

das organizagdes.

As defini¢des mais recentes do conceito de competéncia, como ¢ o caso da de Cascao (2004) e
de Ceitil (2010), revelam que a mesma s6 pode ser considerada quando € observavel e passivel
de ser avaliada no contexto em que ocorre e, para além disso, € composta quer por fatores

intrinsecos quer por fatores extrinsecos, que acabam por condicionar o desempenho dos

individuos.
Tabela 1 — Defini¢des de Competéncia: Evolugéo Teorica
AUTOR(ES)/ANO DEFINICAO DE COMPETENCIA
McClelland (1973) Capacidade de utilizagdo de conhecimentos, capacidades, habilidades,
comportamentos e caracteristicas pessoais de modo a desempenhar de
forma bem-sucedida as func@es e/ou tarefas.
Boyatzis (1982) Alcangar  determinados  objetivos  especificos depende do

relacionamento da dimensdo intrinseca do individuo com as suas

caracteristicas extrinsecas (meio envolvente).
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Prahalad e Hamel (1990)

Capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e

Servicos.

Spencer e Spencer (1993)

Caracteristica subjacente a um individuo que sustenta o seu

desempenho superior numa determinada situaco.

Le Boterf (1995)

O conceito pressupde uma disposicdo de agir por parte de um
individuo e fazer face as diversas situagdes com as quais se depara.
Neste sentido, pressupde a mobilizacdo, a integracéo e a transferéncia
de conhecimentos, recursos e habilidades. Neste sentido, ter as
competéncias para atuar com competéncia implica ter os recursos

necessarios para esse fim e saber como os mobilizar.

Fleury e Fleury (2001)

Reconhece a mobilizacdo, integragdo e transferéncia de
conhecimentos, recursos e habilidades que acrescentem valor

econdmico a organizagdo e ainda valor social ao individuo.

OIT/OCDE (2002)

A competéncia é a capacidade para articular e mobilizar condi¢Ges
intelectuais e emocionais em termos de conhecimentos, habilidades,
atitudes e préticas, necessarios para 0 desempenho de uma
determinada fungdo ou atividade, de maneira eficiente, eficaz e
criativa, conforme a natureza do trabalho. E a capacidade produtiva de
um individuo que se define e mede em termos de desempenho real e
pode ser vista em determinado contexto de trabalho. Resulta da

instrucdo e da experiéncia profissional.

Zarifan (2003)

Capacidade de reflexdo dos sujeitos que torna possivel a utilizacéo e a
transformacdo dos conhecimentos adquiridos permitindo-lhes atuar

em determinadas situagdes de complexidade diferenciada e crescente.

Cascéo (2004)

Manifesta-se nas acGes e comportamentos e é indissocidvel da
atividade; relaciona-se com o desempenho e os resultados alcangados;
é observavel, reconhecivel e avaliavel; esta relacionada com situagdes
especificas (contextual e contingente); é um processo estruturado, mas
simultaneamente dindmico e mutavel e esta relacionada com

conhecimentos.

Durand (2006)

O conceito engloba ativos, recursos, diferentes tipos de conhecimento

e préticas de controlo das organizagdes.

Camara, Guerra, & Rodrigues
(2010)

Conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que
mobilizam os conhecimentos técnicos e que permitem agir na solugédo
de problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores,

alinhados com a orientagdo estratégica da empresa.
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Ceitil (2010) Modalidades estruturadas de acdo, requeridas, exercidas e validadas

num determinado contexto.

Fonte: Elaboracao Proépria, 2022.

A tabela anteriormente apresentada d4 conta da multiplicidade de abordagens metodoldgicas do
conceito de competéncia facto este que ¢ promotor da importancia que o entendimento do
mesmo tem para a gestdo dos recursos humanos, nomeadamente, no processo de recrutamento

e selecao.

A sua diversidade concetual, retratada no quadro acima, ¢ ainda um forte indicador da
complexidade tematica e referencial que as competéncias detém o que leva a que, do ponto de

vista da sua tipologia, elas também se apresentam multiplas e complexas.

Mais recentemente, Ceitil (2016) propds uma nova defini¢do de competéncia com o intuito de
elaborar uma perspetiva mais contemporanea e, nesse sentido, descreve as competéncias como
“modalidades estruturadas de agdo, requeridas, exercidas e validadas num determinado
contexto” (p. 46). As competéncias sao modalidades estruturadas de agdo, pois resultam dos
comportamentos regulares dos individuos na realizagao das suas atividades profissionais, sendo
que as mesmas ndo devem ser observadas apenas esporadicamente, mas sim de forma
continuada e repetida. S3o vistas como o resultado do comportamento que pode ser observado,
ou seja, sdo outputs. Sao requeridas, pois as acdes sdo exercidas apenas quando ¢ necessario
que sejam efetivamente exercidas e aplicadas num determinado contexto na realizagdo de uma
determinada funcdo e/ou tarefa. As competéncias sao ainda exercidas o que significa que apenas
sdo utilizadas “na e pela acdo”, tendo, sempre em consideragdo as caracteristicas pessoais dos
individuos, os inputs. Por Ultimo, as competéncias sdo validadas, ou seja, sdo aplicaveis na

promocao da prossecu¢do de objetivos operacionais.

De acordo com Ceitil (2016), o comportamento que se associa a uma determinada competéncia
compreende cinco principais componentes que condicionam o desempenho dos individuos.
Uma das componentes € o “saber” que diz respeito ao conjunto de conhecimentos que permitem
ao individuo realizar os comportamentos associados as competéncias. O “saber-fazer” que
inclui o conjunto de capacidades e habilidades que permitem aplicar os conhecimentos que
detém na resolucao de problemas no contexto de trabalho. O “saber-estar” relaciona-se com as

atitudes e interesses dos individuos manifestadas no exercicio das suas fungdes exigindo a sua
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capacidade de regular os seus comportamentos com as normas e regras da organizagdo. O
“querer-fazer” diz respeito aos aspetos motivacionais inerentes aos individuos que servem de
base aos comportamentos que compdem as competéncias a desempenhar. Por fim, o “poder-
fazer” relaciona-se com 0s meios € 0s recursos que a organizagao dispde e que possibilitam aos

individuos o desempenho de comportamentos associados a competéncias.

Dando conta da existéncia da diversidade de defini¢des de competéncia, Mulder (2017)
identificou um conjunto de aspetos que estao associados as diferengas entre as varias defini¢des

ou conceitos do termo.

Em primeiro lugar, realca que se distinguem-se pela centralidade, ou seja, pelo lugar em que
uma determinada competéncia ocupa no conjunto de competéncias para uma profissdo, sendo
que as competéncias centrais sdo as mais importantes e as mais utilizadas para desempenhar
uma boa performance e, por outro lado, as competéncias periféricas definidas como as menos
relevantes. Em segundo lugar, considera que se distinguem pelo contexto, ou seja, se ¢ um
contexto mais genérico ou mais especifico. Em terceiro lugar, distinguem-se pela
definibilidade, ou seja, pelo facto de as competéncias poderem ser ou ndo definidas. Em quarto
lugar, diferenciam-se pelo desenvolvimento, ou seja, pelo aspeto de uma determinada
competéncia poder ou ndo ser definida como uma caracteristica fixa. Em quinto lugar,
distinguem-se através da sua natureza dindmica, isto €, através da forma como a competéncia
pode surgir ou ser expressa em determinadas situacdoes. Em sexto lugar, distinguem-se pela
inclusdo do conhecimento, ou seja, diferenciam-se na medida em que o conhecimento € ou nao
considerado importante numa determinada competéncia. Em sétimo lugar, pela
mensurabilidade, uma vez que muitas perspetivas defendem que as competéncias podem ser
medidas através da adogdo de estratégias com essa finalidade como € o caso da observagdo de
comportamentos, no entanto, muitas outras perspetivas consideram que nao existe forma de
medir as competéncias. Em oitavo lugar, podem distinguir-se pelo nivel de dominio, que
corresponde ao nivel alcancado em termos de desenvolvimento da competéncia. Em nono lugar,
diferenciam-se através do desempenho que remete o grau de relacionamento existente entre a
competéncia e o desempenho do individuo. Por Gltimo, em décimo lugar, diferenciam-se através
da transferibilidade, ou seja, através da aplicabilidade das competéncias as diferentes situagdes
profissionais, sendo esta transferibilidade associada a generalidade das competéncias, o que

significa que, quanto mais genérica, mais transferivel a mesma serad (Mulder, 2017).

Apesar de, em Portugal, o conceito de competéncias, quer em termos tedricos quer em termos
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praticos, ndo ser um campo muito explorado, Ramos e Bento (2016), procuraram sintetizar a
definicdo do conceito. Segundo os autores, as competéncias sdo caracteristicas permanentes nos
individuos e que se evidenciam na execu¢do das suas tarefas o que significa que sdo aspetos
observaveis através dos comportamentos adotados pelos mesmos sendo que o resultado destes
comportamentos se relaciona com o éxito. Neste sentido, sdo tangiveis uma vez que sao
mensuraveis e quantificaveis. Podem ainda ser definidas como generalizadas a mais que uma

atividade e dinamicas, dado que podem ser adquiras ao longo da vida.

El Asame e Wakrim (2018), na mesma 6tica que Ramos e Bento (2016), procuraram também
sintetizar as principais caracteristicas do conceito de competéncia, definindo-o como “um
conjunto de caracteristicas pessoais (habilidades, conhecimentos, atitudes, etc.) que uma pessoa
adquire ou precisa adquirir a fim de realizar uma atividade dentro de um determinado contexto

com um nivel de desempenho especifico” (p. 228).

Em jeito de resumo, o termo competéncia, mais concretamente, a sua evolucao, ajuda a perceber
a importancia que as mesmas poderao assumir num elevado desempenho profissional dos
profissionais em diferentes areas, na atualidade, tendo em conta a crescente imprevisibilidade
do contexto de trabalho, a incerteza associada as competéncias relevantes, a multiplicidade, a
complexidade e a exigéncia das fungdes que os profissionais devem desempenhar e que levam
a necessidade de estes possuirem um conjunto de capacidades, habilidades e competéncias

especificas (Van Der Klink, Boon, & Schlusmans, 2007).

11.3. Tipologias de Competéncias

As competéncias podem ser classificadas tendo em conta diferentes paradigmas e diferentes

graus de especificidade.

Segundo Fleury e Fleury (2001), as diferentes tipologias de competéncia surgem com base na
perspetiva em que se podem observar as organizagdes como um portefolio de recursos (resource
based view of the firm) de diferente natureza. Esta perspetiva estratégica concentra-se na
importancia de as organizacdes obterem vantagem competitiva a partir dos recursos e
competéncias que possuem. Assim, parte-se do principio de que as organizagdes sociais
possuem um conjunto de varias competéncias organizacionais, dentro das quais algumas sao

consideradas essenciais na obtencdo da sua vantagem competitiva.
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Boyatzis (1982) categoriza as competéncias em duas tipologias: as competéncias criticas
inerentes aos desempenhos superiores; e, as competéncias basicas, inerentes a desempenhos

médios.

Prahaland e Hamel (1990) apenas consideram a existéncia de competéncias essenciais que
oferecem beneficios reais aos clientes. Estas s3o dificeis de imitar e, por isso, abrem portas a

varios mercados.

Por sua vez, Spencer e Spencer (1993) agrupam as competéncias em dois conjuntos: as
competéncias basicas, caracteristicas essenciais para que se consiga ser minimamente eficaz em
qualquer trabalho; e, as competéncias distintivas que, tal como o nome indica, s3o competéncias

que distinguem alguém com um desempenho superior dos demais.

Decima (2001), citado por Maior (2005), reine as competéncias em trés categorias: as
categorias individuais, resultantes da combinacdo de saberes produzidos; as competéncias
coletivas, que representam um conjunto organizado de competéncias de individuais, e, por fim;
as competéncias organizacionais, que remetem para a organizacdo, em funcdo da sua historia,
cultura, combinacdo de saberes individuais e coletivos, e ferramentas de gestdo de recursos

humanos.

Ja Zarifian (2003) reune cinco categorias de competéncias: as competéncias sobre processos,
que dizem respeito aos processos de trabalho; as competéncias técnicas, que remetem para o
conhecimento especifico sobre o trabalho a ser realizado; as competéncias sobre a organizagao,
que dizem respeito ao facto de saber organizar os fluxos de trabalho; as competéncias de
servico, relativas as competéncias com impacto no consumidor final, e, por ultimo; as
competéncias sociais, que remetem para as atitudes que sustentam os comportamentos das

pessoas.

Ceitil (2010) distingue dois grupos de competéncias: as competéncias especificas, associadas a
uma determinada fun¢@o e; as competéncias transversais, que nao sdo contextuais e transferiveis

para diferentes contextos.

Para Camara e Rodrigues (2010) existem quatro tipos de competéncias: as competéncias de
lideranca e gestdo; as competéncias técnico-profissionais, que dependem do tipo de fungdo e
area de atividade; as competéncias comportamentais, que remetem para atitudes e
comportamentos que quem vai desempenhar a fungdo deverd demonstrar de modo a que o seu

desempenho seja coerente com os valores e cultura da organizacdo, e; as competéncias
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genéricas (core) que dizem respeito & missdo e aos principios operativos e valores da

organizagao.
Tabela 2 — Tipologias de Competéncias

AUTOR(ES)/ANO TIPOLOGIAS DE COMPETENCIA

Boyatzis (1982) - Competéncias criticas, inerentes aos desempenhos
superiores;
- Competéncias basicas, inerentes a desempenhos médios.

Prahaland e Hamel (1990) - Competéncias essenciais, que oferecem beneficios reais aos
clientes. Estas sdo dificeis de imitar e, por isso, abrem portas a
varios mercados.

Spencer e Spencer (1993) - Competéncias bésicas, caracteristicas essenciais para que se
consiga ser minimamente eficaz em qualquer trabalho;
- Competéncias distintivas, que distinguem alguém com um
desempenho superior dos demais.

Decima (2001), citado por Maior (2005) - Competéncias individuais, resultantes da combinagdo de
saberes produzidos;
- Competéncias coletivas, que representam um conjunto
organizado de competéncias de individuais;
- Competéncias organizacionais, que remetem para a
organizacao, em fung¢do da sua historia, cultura, combinagéo de
saberes individuais e coletivos, e ferramentas de gestdo de
recursos humanos.

Zarifian (2003) - Competéncias sobre processos, que remetem para 0S
processos de trabalho;
- Competéncias técnicas, que dizem respeito ao conhecimento
especifico sobre o trabalho a ser realizado;
- Competéncias sobre a organizacédo, que dizem respeito ao
facto de saber organizar os fluxos de trabalho;
- Competéncias de servico, relativas as competéncias com
impacto no consumidor final;
- Competéncias sociais, que remetem para as atitudes que
sustentam os comportamentos das pessoas.

Ceitil (2010) - Competéncias especificas, associadas a uma determinada

funcéo;
- Competéncias transversais, que ndo sdo contextuais e

transferiveis para diferentes contextos.
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Camara e Rodrigues (2010) - Competéncias de lideranca e gestao;

- Competéncias técnico-profissionais, que dependem do tipo
de funcdo e area de atividade;

- Competéncias comportamentais, que remetem para atitudes
e comportamentos que quem vai desempenhar a funcao devera
demonstrar de modo que o seu desempenho seja coerente com
os valores e cultura da organizacgdo;

- Competéncias genéricas (core), que dizem respeito a missdo

e aos principios operativos e valores da organizacao.

Fonte: Elaboracao Proépria, 2022.

Mais recentemente, Vieira e Vardo (2010) e Ceitil (2016) categorizam as competéncias em
competéncias especificas (associadas a uma determinada funcdo) e em competéncias
transversais (transferiveis para diferentes contextos). As competéncias especificas referem-se a
competéncias particulares e exclusivas a uma determinada func¢do e/ou profissdo, e estdo
geralmente associadas a dominios técnicos ou instrumentais, enquanto as competéncias
transversais sdo mais genéricas e aplicam-se em contextos mais amplos e diversificados das

quais sdo exemplos, a inteligéncia emocional, o trabalho em equipa e a resiliéncia.

Por sua vez, Maior (2016), resume as tipologias de competéncias baseando-se na Abordagem
Americana, que subdivide as competéncias em hard e soft. As competéncias hard relacionam-
se com os conhecimentos especificos que um individuo detém sobre determinado assunto,
enquanto as competéncias soft se referem as competéncias sociais € comportamentais de um

individuo.

11.3.1. Competéncias Transversais

A complexidade e a multiplicidade das terminologias relativas as competéncias transversais,
também conhecidas por genéricas, comuns ou universais, verifica-se na revisdo da literatura em
torno do conceito. Tsankov (2017) definiu competéncias transversais como competéncias-
chave, por sua vez, outros autores utilizam outras nomenclaturas para definir o mesmo termo,
nomeadamente, competéncias basicas, competéncias core, employability skills, competéncias
transferiveis, vocational skills, job specific skills, entre outras (Cabral-Cardoso et al., 2006;

Mansfield, 2003; Stewart & Knowles, 2000).
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O conceito de competéncias transversais foi inicialmente introduzido num contexto social e
econémico marcado pela instabilidade e imprevisibilidade, pelo que, havia, na época, uma
necessidade de adaptagcdo a um mercado cada vez mais competitivo € em constante mudanca.
Desta forma, as competéncias transversais assumem uma importancia crescente nos dias que
correm, com repercussdes nas praticas de gestdo de recursos humanos, bem como na gestao por

competéncias (Cardoso, Estevao & Silva, 2006).

As competéncias transversais dizem respeito ao conjunto de competéncias comuns as diferentes
atividades profissionais. Estas relacionam-se intimamente com o fator empregabilidade,
permitindo aos individuos agir perante diferentes tarefas e fungdes. Sao também designadas por
soft skills, e a sua transversalidade advém do facto de serem comuns a multiplas atividades
profissionais, mas caracterizam-se, ainda, por serem transferiveis de um perfil profissional para
outro, ou seja, sdo adquiridas num determinado contexto e podem, posteriormente, ser exercidas
num contexto diferente (Cabral et al., 2006). A relevancia desta tipologia de competéncias
prende-se exatamente a este fator, sendo, por isso, de grande importancia investir nos resultados

da aprendizagem nelas apoiados (Cabral et al., 2006).

Na definicdo de competéncias gerais, elaborada por Moreno (2006) estd presente a premissa
que a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias transversais fazem parte de um processo
de aprendizagem que ocorre ao longo da vida, incluindo competéncias que denomina como
basicas e competéncias como a tomada de decisdo, a resolu¢do de problemas, a comunicagao,
entre outras. A autora define as competéncias transversais como competéncias-chave que dizem
respeito a um conjunto de competéncias tanto basicas como gerais que permitem aos individuos
adquirir e desenvolver novas competéncias ao mesmo tempo que lhes fornece uma capacidade

de adaptacdo a possiveis mudancgas organizacionais € no mercado de trabalho.

De acordo com alguns autores, as competéncias transversais englobam as dimensdes
interpessoal, intrapessoal e profissional, o que significa que os individuos dotados desta
tipologia de competéncias vao ser capazes de se relacionar com os outros, de gerir as suas
caracteristicas pessoais, que estdo na base do relacionamento com os outros € do seu
desempenho profissional, e, por fim, serdo capazes de desempenhar corretamente as suas
funcdes ao nivel profissional, através dos conhecimentos e formas de operacionalizacdo que

detém relativamente a sua area profissional (Jardim & Pereira, 2006).

Nos ultimos anos, na literatura internacional e no proprio meio organizacional, o termo soft
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skills para designar as competéncias transversais tem sido alvo de discussdo e discordia uma
vez que tendo em conta a opinido de alguns autores a nomenclatura utilizada — “soft” —

negligencia a importancia das hard skills, atribuindo-lhes uma menor importancia.

Neste contexto, Ravenscroft e Baker (2019) no seu relatorio sobre competéncias transversais e
a sua importancia para a empregabilidade substituem o termo por essential skills, no entanto,
outros autores referem-se ao termo como core skills, key skills, function skills, skills for life,
employability skills, generic skills, enterprise skills, soft skills, transferable skills e transversal

skills.

Ravenscroft e Baker (2019) defendem a utilizagdo do termo essential skills, por trés razoes.
Primeiramente, porque para além de serem consideradas competéncias essenciais ao nivel da
empregabilidade, sdo também fundamentais em outras areas da vida pessoal dos individuos.
Depois, porque esta importancia das competéncias na vida pessoal dos individuos é percetivel
logo durante o desenvolvimento das criangas, assumindo um papel fulcral na educagdo das
mesmas. Por fim, segundo os autores sdo estas competéncias que sdo exigidas e cada vez mais

desenvolvidas no ambito escolar, sendo, neste caso, chamadas de graduate skills ou study skills.

11.4. Gestéo por Competéncias

O conceito de competéncia veio abrir espago para que se desse lugar a um modelo de gestao
alternativo aos modelos mais tradicionais, baseado em competéncias. Este modelo de gestao
tem como principal intuito avaliar todo o contexto organizacional de forma a perceber quais as
competéncias necessarias para que a organizacao possa atingir os objetivos a que se propde

(Zarifian, 2003).

Como j4 foi mencionado, o conceito de competéncia sofreu uma evolucdo temporal com
destaque no contexto organizacional, onde se podem verificar alteracdes na forma como sdo
geridas as competéncias e na forma como se integram nos processos de gestdo de recursos
humanos. Tudo isto ocorre, pelo facto, de cada vez mais, os individuos serem considerados um

fator de grande importancia para o sucesso das organizacdes (Zarifian, 2003).

Os sistemas de gestdo por competéncias sdo fruto de desenvolvimentos tedricos em torno deste
conceito, 0 que permitiu suportar a validade empirica de praticas de gestdo mais inovadoras

baseadas nas competéncias (Zarifian, 2003).



50

O modelo de gestao por competéncias surge devido a trés grandes acontecimentos no ambito
do mercado de trabalho, nomeadamente: a imprevisibilidade de determinadas situagdes com as
quais os trabalhadores e as organizagdes se deparam; a crescente importancia da comunicagao
como instrumento de partilha de normas e objetivos comuns e, por ultimo; a introdugdo da
nog¢do de servico, uma vez que, cada vez mais, os colaboradores trabalham em beneficio dos

seus clientes (Fleury & Fleury, 2004).

Esta ideia pode ser complementada com o fator competitividade em que, no contexto
organizacional, existe a constante necessidade de encurtar a distancia entre o desempenho dos
colaboradores e os resultados obtidos. Aliada a este pressuposto estd a relagdo existente entre
os esforcos das organizacgdes pela agregacdo de valor e a procura da vantagem competitiva
através do capital humano de que dispdem (Fischer, 2002). Todos estes fatores promovem a
adocdo de modelos de gestdo mais inovadores, como ¢ o caso do modelo de gestdo por
competéncias. No entanto, a adogao deste modelo é condicionada por fatores internos (servigos
e/ou produtos oferecidos, tecnologia adotada, estratégia de trabalho, cultura e estrutura
organizacional) e por fatores externos (cultura do trabalho na sociedade em que a organizagdo
se insere, legislacdo laboral e o papel que o Estado e os reguladores laborais assumem) (Fischer,

2002).

Esta nova forma de gestdo deixa de lado as funcdes e tarefas que devem ser desempenhadas
pelos colaboradores e passa a valorizar as suas caracteristicas individuais e o seu desempenho,
quer individual quer organizacional. Desta forma, envolve a identificacdo de competéncias que
torne possivel uma distin¢do entre os desempenhos superiores e medianos em todos os setores
de atividade da organizacdo, e que se insira em todos os processos de gestdo de recursos
humanos (recrutamento e selecdo, formacao e desenvolvimento, entre outros). Por esta razdo,
trata-se de um instrumento de gestao bastante vantajoso pelo facto de relacionar as estratégias

da organizagdo com as estratégias de gestdo dos recursos humanos (Zarifian, 2003).

11.4.1. Modelo de Gestao por Competéncias: Enquadramento e

Operacionalizagdo

Nos dias de hoje, ¢ estranho olhar para uma organizagdo que se mantém numa posi¢ao elevada

sem que partilhe com todo o contexto organizacional as suas metas, valores e missdes. Para que



51

isso aconteca ¢ fulcral transportar a visao individual para uma visdo compartilhada através da

utilizagdo de um conjunto de principios e praticas orientadas. (Senge, 2006).

Num contexto em que a concorréncia ¢ cada vez maior, as organizacdes sentem a necessidade
de ter um diferencial, definir as suas estratégias bem préprias para poderem sobressair. Para
Porter (1989), uma das principais formas de obter vantagem competitiva ¢ através da
diferenciagdo, o que significa que uma empresa deve ser singular e oferecer produtos ou prestar

servigos destacando-se dos seus concorrentes.

O modelo de gestdo por competéncias representa a diferenciagdo que deve ser feita entre os
diferentes tipos de desempenhos (superiores, medianos e baixos). Este modelo pode assumir
diferentes formatos, tendo em conta os métodos de recolha utilizados, a exigéncia das fungdes

e as particularidades de quem o constréi (Mirabile, 1997).

A logica dos modelos de gestdo por competéncias tem como principal pressuposto o facto de
as organizagdes serem baseadas em recursos (conhecimentos e competéncias) raros e valiosos
que vao ter impacto na sua vantagem competitiva e que, a0 mesmo tempo, requerem um esforco
e empenho no seu desenvolvimento (Dunford, Wright & Snell, 2001; Brandao & Guimaraes,

2001, Colares & Ribeiro, 2011).

As organizacdes exercem uma grande influéncia na gestdo e no desenvolvimento de
competéncias, sendo este um papel preponderante para o sucesso das suas praticas. Cada
organizagdo possui as suas especificidades e, por isso, a estratégia, a motivacdo e a estrutura
organizacional sdo trés fatores a ter em conta no que a gestao por competéncias diz respeito.
Neste ambito, devem ainda ser consideradas trés dimensdes genéricas do conceito de
competéncia: o conhecimento (“saber’); as habilidades (“saber-fazer™); e, as atitudes (“saber-

ser””) (Durand, 2006).

Deste modo, pode refletir-se que a gestao de competéncias € um processo dinamico que depende
do contexto organizacional no qual estd inserido, sendo que este contexto influencia as
estratégias adotadas, as praticas de gestdo, e a forma como as competéncias sdo trabalhadas de
modo que surjam desempenhos superiores que sejam favordveis ao sucesso da organizagdo

(Durand, 2006).
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11.4.2. Transversalidade da gestao por competéncias

Os modelos de gestao por competéncias devem ser utilizados como instrumentos de gestao de
recursos humanos ao longo de todos os seus processos, como forma de promover uma gestao

integrada e estratégica dos mesmos (Klink, Boon, & Schlusmans, 2007).

No decorrer dos varios processos de gestdao de recursos humanos, o conceito de competéncia
vai assumindo diferentes defini¢des, revelando-se, por isso, um fator importante a ter em conta

(Klink, Boon, & Schlusmans, 2007).

No que diz respeito ao recrutamento e selecdo de colaboradores, as competéncias, dizem
respeito ao seu potencial evolutivo e as suas qualidades pessoais para a realizacdo de um
conjunto de fungdes. A selegdo tendo por base competéncias pretende sobretudo identificar
pessoas que se enquadrem com a organizagdo e ndo apenas com um conjunto de fungdes que
possam a vir a desempenhar. Neste sentido, os processos de selecao devem ser alterados de

modo que passem a considerar novos métodos (Gomes et al., 2008).

Na etapa da formagdo e desenvolvimento, as competéncias sdo consideradas objeto de
aprendizagem ou de aprofundamento. Este sistema exige, por parte das organizacdes, uma
aposta na formacdo e no desenvolvimento dos colaboradores. Estas devem avaliar as
competéncias dos seus colaboradores e compara-las com as requeridas para o desempenho de
determinada fungdo, de forma a detetar as falhas e lacunas existentes, para que seja possivel
tracar um plano de formagdo que permita uma real aquisi¢do de conhecimentos e ndo apenas a

qualificacdo (Gomes et al., 2008).

Na avaliacdo do desempenho dos colaboradores, as competéncias sdo interpretadas em termos
de atuagdes especificas dentro de uma fungdo. A gestdo por competéncias e a gestdo do
desempenho sdo instrumentos que se complementam, pois, ambos exigem planeamento,
acompanhamento e avaliagdo do desempenho, tendo por base as competéncias e resultados
alcancados. Inumeros autores referem que a gestdo de desempenho realizada com base em
competéncias se desenvolve pelo processo de avaliagdo que, por sua vez, possibilita o
planeamento de agdes concretas que potenciam o seu desenvolvimento. Este processo acaba
por ser muito importante para visionar as competéncias individuais, as da equipa de trabalho, e
as da propria organizagdo, de forma a dar resposta aos objetivos estratégicos por ela definidos.
O papel do gestor de recursos humanos ¢ fundamental no desenvolvimento deste processo, pois

devera ser capaz de fazer os reajustamentos necessarios (Gomes et al., 2008).
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Ao nivel do sistema de remunerag¢des, sdo definidas pelo resultado que se pretende alcangar de
uma determinada fung@o, uma vez que a competéncia ¢ considerada um indicador de prestagao
de trabalho. Os sistemas salariais baseados nas competéncias dos colaboradores funcionam
como estimulos de polivaléncia e de capacidade de aprendizagem e desenvolvimento (Gomes

et al., 2008).

11.5. Perfil de Competéncias do Gestor

No ambito das competéncias ¢ pertinente refletir acerca das competéncias necessarias a um

profissional em determinada area.
Segundo Santos (2008),

a multiplicidade, complexidade e exigéncia das fungdes de gestdo, bem como dos papéis,
atividades que os gestores devem desempenhar, resulta numa clara necessidade de estes
possuirem, em maior ou menor grau, um conjunto de capacidades, habilidades e competéncias,
suscetiveis de assegurar a sua realizagdo com éxito. (p.40)

Neste sentido, o gestor de uma organizacdo devera possuir um conjunto de recursos

indispensaveis para a realizacdo da sua fun¢do com sucesso.

De acordo com Katz (1974), podemos considerar trés tipos de competéncias necessarias para o
sucesso de um gestor: as competéncias técnicas, humanas e conceptuais. Todos os tipos de
competéncias se encontram interligados entre si, no entanto, cada um deles apresenta as suas

especificidades.

As competéncias técnicas pressupdem a existéncia de um entendimento e de conhecimentos
num setor de atividade especifico, tendo em conta os seus métodos, processos, procedimentos
ou técnicas. De forma concreta, as competéncias técnicas envolvem o dominio de um conjunto
de conhecimentos especializados, a capacidade de analise dentro da especialidade, e a facilidade
na utilizacdo de ferramentas e técnicas especificas. Este tipo de competéncia ¢ o mais conhecido
pelo facto de ser mais concreto e de ser o requisito mais comum e procurado na maioria das
profissoes (Katz, 1974). No ambito da gestdo, e segundo Peterson e Fleet (2004), as mesmas
qualificam os gestores para formar, direcionar e avaliar os colaboradores na realizacdo das suas

funcoes.

Por sua vez, as competéncias humanas, representam a capacidade que o gestor possui para se

relacionar e trabalhar com pessoas, quer de forma individual quer em grupo. Neste sentido, as
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competéncias humanas direcionam-se para o trabalho com as pessoas, ao contrario das
competéncias técnicas que sdo orientadas para algo fisico e para processos. E através deste tipo
de competéncia que o gestor ¢ capaz de perceber qual o seu lugar dentro da organizacao, nas
relagdes que estabelece com o seu chefe, subordinado ou colega de trabalho. Estas
competéncias sao de grande importancia pois permitem ao gestor comunicar, liderar, motivar e

transmitir confianga aos seus subordinados (Katz, 1974).

As competéncias concetuais dizem respeito a capacidade de pensar e concetualizar situacdes
abstratas e através das mesmas desenvolver com sucesso as suas tarefas dentro da organizacgao.
Um gestor utiliza estas competéncias para conseguir visualizar a organiza¢do como um todo e
conseguir antecipar as constantes alteragdes ao meio envolvente, promovendo a adaptacao as

mesmas. Este tipo de competéncias favorece o processo de tomada de decisdo (Katz, 1974).

Podemos concluir que as competéncias ndo sdo comparaveis de gestor para gestor, no entanto
Katz (1974) considera que um gestor devera possuir competéncias técnicas suficientes para
realizar uma determinada tarefa pela qual é responsavel, competéncias humanas suficientes para
ser capaz de trabalhar com o outro, criando lagos de cooperacao dentro da equipa que lidera, e,
por fim, competéncias concetuais suficientes que lhe permitam observar tudo o que acontece a
sua volta e todos os fatores envolvidos, facilitando, assim, o processo de tomar medidas para o

bom desempenho da organizacao.

O modelo tradicional de competéncia proposto por Katz (1974) tornou-se uma referéncia de
pesquisa para muitos investigadores que procuram compreender as competéncias do gestor. E
o caso de Peterson e Fleet (2004) que consideram que, para além das restantes competéncias
mencionadas, os gestores devem possuir competéncias na area da gestdo de forma a executarem
as suas fungdes de forma efetiva. J4 Analoui (2000) destaca que as competéncias relacionadas

com as pessoas sdo as de maior importancia para o aumento da eficiéncia e eficacia dos gestores.

Le Goff (1996) considera que as fungdes de gestdo requerem um conjunto de competéncias
operacionais que promovam a resolucdo de problemas praticos da organizacdo. Para este autor,
os gestores devem ter presentes a capacidade de analise e sintese (analisar, organizar e planificar
no menor tempo possivel) e a capacidade de comunicagdo e argumentacao (dialogar, negociar

e mobilizar).

Costa (2013) realga a importancia crescente das competéncias, mais concretamente nos

gestores, destacando as competéncias de gestdo do capital humano, da mudancga, do processo
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de tomada de decisdo, da estratégia, da inovagdo, da logistica e da tecnologia.

As competéncias descritas por Le Goff (1996) e por Costa (2013) acrescentam pequenas
evolugdes ao modelo tradicional de Katz (1974) com o proposito de subdividir as categorias
num maior numero de competéncias ou de acrescentar mais capacidades dentro da mesma

categoria.

Como tem sido demonstrado, a fun¢do do gestor ¢ cada vez mais exigente, sendo que o0 mesmo
ndo deve apenas possuir competéncias para a realizagdo das suas fungdes, mas também
competéncias que lhe permitam manter-se atualizado relativamente a imprevisibilidade e

incerteza do futuro.

11.5.1. O Gestor Intermédio

A semelhanca dos conceitos anteriormente abordados, também o papel, o significado e a
importancia do gestor intermédio nas organizagdes sdo, ao longo do tempo, alvo de estudos

com diversas abordagens e resultados.

De acordo com Janczak (1999), Niles (1941) foi a primeira autora que abordou o conceito
“gestor intermédio” apontando-lhe apenas deveres e obrigagdes deixando assim em aberto as
caracteristicas que deveria assumir e as tarefas pelas quais era responsavel. Mais tarde, Likert
(1967, cit. por Balogun, 2003), define este termo como sendo um “elo de liga¢do”, ou seja,
como sendo um individuo que assume um papel de chefia ou um cargo superior num grupo €
que, por sua vez, no grupo seguinte € o subordinado (Likert, 1961; cit. por Floyd & Wooldridge,
1992). Desta forma, sendo os gestores intermédios participantes ativos em varios grupos,
hierarquicamente relacionados, deverdo estes coordenar atividades no nivel de topo e no nivel
operacional (Floyd & Wooldridge, 1992) salvaguardando sempre o contacto diirio com
superiores hierdrquicos, colaboradores, companheiros e ainda com clientes (Keys & Bell,

1982).

Assim, nesta visdo mais tradicionalista impera a ideia de que o gestor intermédio desempenha
um papel de tradugdo/conversdao de todos os objetivos da gestdo de topo em objetivos mais

especificos que se aplicam ao contexto de trabalho (Knouse, 1993).

Numa perspetiva mais atual, estes individuos deverdo desenvolver um trabalho mais generalista
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com mais responsabilidades e um conjunto de tarefas mais alargado que, consequentemente,
implica uma alteracdo nas competéncias que lhe sdo exigidas (Dopson et al., 1992; Dopson &

Stewart, 1990).

As organizagdes do Terceiro Setor tém, nos dias de hoje, uma importancia incontornavel na
sociedade uma vez que realizam um trabalho notavel com o intuito de atenuar as desigualdades
socais e efetivar os direitos dos cidadaos. Nestas organizagdes, o ativo sao pessoas, que
trabalham para e com pessoas e, a gestdo das mesmas, baseia-se no facto de que o desempenho
de uma organizacao depende sobretudo das pessoas que dela fazem parte e da forma como se
organizam, como sdo estimuladas e capacitadas, e como sdo mantidas num ambiente de trabalho

cujo clima organizacional que devera ser adequado (Likert, 1971).

Assim, segundo Ribeirinho (2016), cabe ao Diretor Técnico que desenvolve a sua atividade
profissional numa organizacdo social, enquanto gestor intermédio da mesma, coordenar, apoiar
e supervisionar os profissionais de interven¢do direta no seu trabalho, supervisao essa que
devera ter em conta uma analise comum com o diretor e esses mesmos profissionais para que
sejam desenvolvidas propostas de intervengdo com o intuito de alcangar os objetivos definidos

pela entidade.
De uma forma geral, devera ser capaz de:
- Desenvolver estratégias de cooperagao e lideranca das equipas de trabalho;

- Facilitar a comunicagdo entre utentes, colaboradores, familiares e direcdo (técnica e

institucional);
- Promover os momentos de reunido de equipa;

- Fomentar a complementaridade, a coesdo, os processos comunicacionais (Ribeirinho,

2016).

Para além de gerir uma equipa multidisciplinar aproveitando as potencialidades individuais de
cada um dos colaboradores envolvidos, o Diretor Técnico assume o compromisso de promover
uma estratégia de gestdo capaz de fazer cumprir os objetivos da organizacdo, como forma de
assegurar a satisfacdo dos utentes garantindo ao mesmo tempo a sustentabilidade e o equilibrio
financeiro da instituicdo. E, por isso, fundamental a competéncia e o empenho de uma gestio
intermédia focada no envolvimento e na motivacao da equipa de trabalho para que se verifique

o cumprimento dos objetivos estabelecidos (Ribeirinho, 2016).
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I111. DESENHO METODOLOGICO

O terceiro capitulo diz respeito ao desenho metodologico da presente investigagdo. Este
subdivide-se na apresentacdo da metodologia e dos métodos utilizados a nivel pratico, na

delimitag¢do do universo e amostras e na defini¢do das técnicas de recolha e analise de dados.

I11.1. Metodologia e métodos de investigacao

A metodologia caracteriza-se por ter um carater multidimensional e, por esse motivo, ndo ¢
possivel elaborar uma definigdo precisa deste conceito. No entanto, € um dos aspetos mais
importantes de uma investigacdo, uma vez que engloba um conjunto de métodos e técnicas que

permitem ao investigador a recolha de dados relativamente ao tema da investigagao (Gil, 2008).

Dado o vasto leque de métodos e técnicas que a investigagdo envolve, o investigador deve
adaptar a sua escolha metodologica em fungao dos objetivos da investigagdo em curso, de forma

a responder a todas as questdes-problema colocadas (Gil, 2008).

Tendo em conta as caracteristicas da presente investigacdo, a metodologia que mais se adequa
¢ predominantemente qualitativa ainda que seja complementada com uma dimensdo mais
quantitativa. Neste sentido, serd feita uma triangulacdo de métodos (mixed methods) como
forma de conjugar ambas as abordagens de investiga¢ao procurando usufruir dos seus pontos
fortes de modo a obter uma visdo mais abrangente e uma compreensdo mais aprofundada

relativamente ao fendmeno em estudo.

O modelo de triangulacdo de técnicas de recolha de dados ¢ uma combinagao de metodologias
que se traduz na utilizacdo de diferentes métodos, incluindo as abordagens quantitativas e
qualitativas (Patton, 1990). “A logica da triangulacao ¢ que cada método revela diferentes
aspetos da realidade empirica e consequentemente devem utilizar-se diferentes métodos de

observag¢ao da realidade” (Carmo & Ferreira, 2008, p. 202).

Como ja foi mencionado, uma investigacao que privilegia o uso de diferentes métodos de forma
complementar promove uma melhor compreensdo dos fendmenos em estudo e a obtengdo de
resultados mais seguros e sem desvios a realidade a qual se propde estudar (Reichardt & Cook,

1986, cit. por Carmo & Ferreira, 2008).

No que concerne a um estudo de natureza qualitativa, este tem como principal propdsito
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compreender a realidade vivida pelos sujeitos tal qual como eles a percecionam (Flick, 2005).

Segundo Myers (2009), “os métodos de estudo qualitativo sdo concebidos para ajudar
investigadores a compreender pessoas, o que elas transmitem e elaboram” (p. 5). Assim, a
metodologia qualitativa envolve um carater interpretativo do investigador diante de um
determinado contexto que contém fendmenos que procura compreender e/ou interpretar junto
das pessoas que atribuem um determinado sentido ao respetivo fendémeno. Tem como principal
objetivo ajudar na compreensao das pessoas, tendo por base as suas palavras bem como as suas

acdes e comportamentos (Flick, 2005).

Este tipo de investiga¢do ¢ mais vantajoso no que diz respeito a recolha de informacao, uma
vez que a pesquisa pode ser feita “através do recurso a documentacdo em arquivo, biografia e
observagdo o que implica, obrigatoriamente, um maior envolvimento na exploracdo da
tematica” (Carvalho, 2016, p. 86). Ao utilizar todas estas formas de obtenc¢ao de informagao, o
investigador exerce uma maior capacidade criativa e indutiva para explorar o tema em estudo.
Desta forma, pode ser capaz de apreender e desenvolver determinados conceitos e compreender
fenomenos a partir da recolha de dados proveniente dos métodos que foram previamente

definidos (Carvalho, 2016).

Atendendo a que a presente investigagdo procura apurar quais as competéncias que se
manifestam no perfil dos gestores intermédios de organizagdes do Terceiro Setor, a metodologia
qualitativa ¢ de facto a mais indicada para alcangar os objetivos tracados para este estudo, uma
vez que os métodos utilizados neste tipo de metodologia proporcionam uma maior perce¢ao
relativamente aos fendmenos sociais € assumem inumeros beneficios no ambito da
compreensdo do contexto em que se tomam diferentes posicoes e decisdes e das motivagoes e

razdes para as mesmas (Silverman, 2000).

No entanto, como ja foi mencionado anteriormente, serd também adotada uma metodologia de
natureza quantitativa que tem como principal finalidade conhecer e explicar um determinado
fenomeno da realidade para, posteriormente, 0 mesmo poder ser previsto e controlado. Segundo
Fortin (1999), a metodologia quantitativa indica um processo sistematico de recolha de dados
que sdo caraterizados por serem de carater quantificavel e numérico.
A abordagem ¢ quantitativa porque se pretende a quantificagio das variaveis independentes. E
baseado na observagdo de factos objetivos, de acontecimentos que existem independentemente
do investigador. Tem por finalidade contribuir para o desenvolvimento e validagdo dos

conhecimentos, . . . generalizar os resultados, de predizer e de controlar os acontecimentos.
(Fortin, 2009, cit. por Santos, 2013, p. 49)
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Neste caso, o investigador devera ser objetivo e imparcial relativamente ao objeto de estudo
baseando-se apenas em técnicas de recolha de dados, na apresentagdo e na analise dos mesmos,

bem como, no seu tratamento através de métodos estatisticos concebidos para esse fim.

No que diz respeito ao fundamento epistemologico, a presente investigagdo insere-se num
estudo de caso, uma vez que procura estudar e investigar um assunto particular e

contemporaneo em profundidade, no seu contexto real (Gil, 2008).

De acordo com Yin (2010), o estudo de caso ¢ “um estudo empirico que investiga um fenémeno
atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto
nao sao claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia” (p. 39). Desta
forma, a presente investigagdo pretende caracterizar o perfil de competéncias dos gestores
intermédios da Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe tendo como base as suas opinides
contrastando-as posteriormente com a forma como as mesmas sdo percebidas pelos seus

colaboradores.

Este estudo assume também uma natureza exploratoria pois permite compreender o objeto de
estudo em causa no contexto em que este se verifica. Segundo Quivy (2016), uma pesquisa
exploratdria tem como principal objetivo “alargar a perspetiva de andlise, travar conhecimento
com o pensamento de atores cujas investigagdes e reflexdes podem inspirar as do investigador,

revelar facetas do problema nas quais teria certamente pensado por si proprio” (p. 109).

Os procedimentos metodologicos utilizados ao longo da investigag¢ao sdo muito diversificados,

e dizem respeito a pesquisa bibliografica, a entrevista semiestruturada e ao inquérito por

questionario.

111.2. Delimitac&o do universo e amostra

Toda e qualquer investigacdo empirica prevé a existéncia de um capitulo de recolha e andlise
de dados realizada em torno da sua questdo de partida. No entanto, devido a fatores como a
escassez de recursos ou a falta de tempo ndo ¢ possivel que o investigador recolha e analise a
totalidade dos casos existentes e, por isso, recorre a utilizagdo de uma amostra. Importa realgar
que, desde que a amostra seja representativa do universo em questao € possivel tirar conclusdes

a partir de um conjunto de dados reduzido ou limitado (Gomes, 2017).
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Por um lado, pretende-se, junto das Diretoras Técnicas, caracterizar o seu perfil de
competéncias no ambito das suas fungdes e, junto dos Colaboradores, perceber a sua perce¢do
relativamente as competéncias que verificam na gestdo da resposta social em que prestam

Servigos.

Apesar da existéncia de 5 respostas sociais, apenas serdo realizadas 3 entrevistas pois duas das
Diretoras Técnicas agrupam as suas fungdes em duas respostas sociais como ¢ percetivel no

quadro abaixo apresentado.

Tabela 3 — Respostas Sociais da SCMS, n° de Diretores Técnicos e n° de Colaboradores

Santa Casa da Misericordia de Sernancelhe

Respostas Sociais N° Diretores(as) Técnicos(as) N° Colaboradores

Creche 1 6

Jardim de Infancia

ERPI 1 35

SAD

UCCI 1 26
TOTAL 3 67

Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2022.

Todas as Diretoras Técnicas se disponibilizaram a responder as perguntas da entrevista, no
entanto, nem todos os Colaboradores deram resposta ao inquérito por questionario, pelo que a
amostra do presente estudo empirico diz respeito a 3 Diretoras Técnicas e 27 Colaboradores da

SCMS.

111.3. Técnicas de recolha e de analise de dados

No que concerne as técnicas de recolha de dados definidas para a presente investigacdo e, para
proceder ao estudo das competéncias que um gestor intermédio de uma organizagao social deve
possuir para desempenhar as suas fungdes de modo correto, serdo utilizadas a pesquisa

bibliografica, o inquérito por questionario e o inquérito por entrevista, como técnicas que
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permitem compreender quais as competéncias que sdo mobilizadas nas praticas de gestdo

implicadas na sua atividade, tragando um perfil de competéncias relativo a mesma.

No que concerne a pesquisa bibliografica esta trata-se de uma ferramenta que permite obter
diferentes conhecimentos relativamente a tematica em analise. Apesar de ser considerada como
técnica indireta a investigacdo ¢ muito util na medida em que torna possivel uma interpretagao

da realidade em estudo por parte do investigador (Carvalho, 2016).

A entrevista dirige-se as trés Diretoras Técnicas que assumem func¢des na SCMS e, trata-se de
um instrumento de recolha de dados, elaborado com o intuito de caracterizar o seu perfil de
competéncias no ambito do trabalho de dire¢do técnica/gestao/coordenacdo que desenvolvem
na instituicdo. A sua realizacdo foi agendada previamente junto de cada uma das Diretoras

Técnicas, via e-mail, sendo posteriormente concretizadas via Zoom.

O inquérito por questionario serd aplicado a todos os colaboradores da institui¢do, com o
objetivo de perceber a sua percegao relativamente as competéncias de quem gere o dia-a-dia da
instituicdo, mais concretamente, as Diretoras Técnicas da mesma. Os mesmos foram impressos
e seguidamente enviados para cada uma das Diretoras Técnicas que se disponibilizaram para a

sua distribui¢do, recolha e reenvio, respeitando a prote¢do de dados e o anonimato pretendido.

Ap6s a recolha dos dados, segue-se a andlise e o tratamento dos dados utilizando programas
informaticos adequados a natureza dos dados colhidos. Para proceder a analise dos dados
documentais e dos recolhidos com base na realizacdo da entrevista sera utilizado software QSR
NVIVO, versao 12.0 e, para analisar os dados provenientes dos inquéritos por questionario sera

utilizado o IBM SPSS Statistics, versao 28, para Windows.

111.3.1. O Inquérito por Entrevista

A entrevista pode ser definida como uma

técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com
o objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigacdo. A entrevista €, portanto, uma
forma de interacdo social. Mais especificamente, ¢ uma forma de didlogo assimétrico, em que
uma das partes busca recolher dados e a outra se apresenta como fonte de informagdo. (Gil,
2008, p. 109)

Desta forma, esta técnica possui inimeras vantagens no que diz respeito “a obtencdo de

informacdes acerca do que as pessoas sabem, creem, esperam, sentem ou desejam, pretendem
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fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas explicagdes ou razdes a respeito das coisas

precedentes” (Gil, 2008, p. 109).

Acontece, por isso, um momento de troca e de partilha durante o qual o entrevistado exprime a
sua perce¢do, a sua interpretagdo e as suas experiéncias em relacdo a um determinado
acontecimento ou situagdo. Cabe ao investigador, através das suas perguntas abertas e das suas
reacoes, facilitar a resposta do entrevistado, fazer com que o mesmo seja 0 mais auténtico e
profundo possivel nas respostas que da e impedir que se desvie dos objetivos da investigagado

(Quivy & Campenhoudt, 1995).

Sendo a entrevista uma técnica que permite a recolha de informagdes ricas a investigacdo o
espirito teorico do investigador deve estar constantemente vigilante para que as suas
intervengdes ao longo do processo de recolha de dados lhe permitam obter elementos o mais

uteis possivel (Quivy & Campenhoudt, 1995).

De entre as tipologias de entrevistas existentes, a entrevista semidiretiva, semidirigida ou por
pautas ¢, talvez, a mais utilizada em investigagao social. Trata-se de um tipo de entrevista que,
por norma, ndo ¢ totalmente aberta nem dirigida por um grande niimero de questdes. Apresenta,
por isso, um pequeno grau de estrutura¢do visto que o investigador dispde apenas de um
conjunto de pontos de interesse ou de perguntas-guias, relativamente abertas, que vai usando
ao longo do desenrolar da entrevista a fim de receber a informag¢do que pretende por parte do
entrevistado, sendo que, as questdes nao sao necessariamente colocadas pela ordem que foram

formuladas previamente (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Ao longo da entrevista, o entrevistador faz poucas perguntas diretas e deixa o entrevistado falar
livremente, nos termos e modo que desejar ou que lhe convier. O investigador deverd apenas,
tanto quanto necessario, reencaminhar a conversa para os objetivos da entrevista, sempre que o
entrevistado deles se afastar, e colocar as perguntas as quais o entrevistado nao chega por si

proprio (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Esta técnica tem como principais objetivos a interpreta¢do que os inquiridos fazem das suas
acoes, praticas, experiéncias e dos acontecimentos com 0s quais se confrontam, os seus sistemas

de valores, as suas referéncias normativas, entre outros (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Ao nivel das vantagens, esta técnica comporta um elevado grau de profundidade dos elementos
recolhidos e ainda uma grande flexibilidade e uma fraca diretividade que permitem a obtengao

de testemunhos e interpretacdes respeitando os quadros de referéncia, a linguagem e as
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categorias mentais dos entrevistados (Quivy & Campenhoudt, 1995).

As suas limitagdes residem na elevada flexibilidade do método que pode ser um desafio para
aqueles que nao consigam trabalhar sem diretivas técnicas precisas. Pode também ser limitativa
dado o facto de permitir uma conversa informal e sem regras e o carater pouco técnico da
formagao exigida ndo favorece o investigador que tenciona por em pratica este método a avaliar

corretamente o grau de competéncia que detém para o fazer (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Ao contrario do que acontece com a aplicagdo de inquéritos por questionario, os elementos de
informagdo e de reflexdo recolhidos com a realizacdo de entrevistas ndo se obtém no imediato

sendo, por isso, necessaria uma analise ao seu contetdo (Quivy & Campenhoudt, 1995).
O inquérito por entrevista utilizado no presente estudo tem como principais intuitos:
- Identificar quais as fungdes e papéis que os entrevistados detém na organizacao;

- Compreender, segundo o ponto de vista dos entrevistados, quais os desafios a que estdo

expostos tendo em conta a sua realidade profissional;
- Definir qual o papel do gestor de uma organizagido de Terceiro Setor;

- Compreender quais as competéncias necessarias que um gestor deve possuir no ambito das

suas fungdes na organizagao.

Para isso foi elaborado um guido de entrevista (que pode ser consultado no Apéndice I — Guido
da Entrevista Semiestruturada), constituido por duas partes: uma primeira parte de resposta livre
aum conjunto de 10 questdes relativas a sua informacgao socioprofissional e, uma segunda parte,
em que se pretende que avaliem a importancia de um conjunto de competéncias no seu trabalho

de dire¢do técnica/gestdo/coordenacgao.

A escolha da técnica de analise dados recai sobre uma abordagem qualitativa, uma vez que se
procura descrever significados de forma subjetiva. Esta abordagem ¢ fundamental, uma vez que
ressalta as relagdes sociais existentes tendo em conta os problemas relacionados com as
necessidades de um determinado grupo social, tentando compreender a situacdo em estudo de

acordo com a perce¢dao da mesma pelos proprios sujeitos (Gil, 2008).

Deste modo, na andlise do contetido das entrevistas realizadas serd utilizado o software QSR

NVIVO, versao 12.0 como forma de auxiliar a anélise dos dados qualitativos obtidos.

Trata-se de um programa informatico que permite auxiliar na organizag¢ao da analise qualitativa
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de textos, dudios, imagens e videos, fornecendo uma plataforma multimédia que permite
trabalhar com grandes quantidades de informagdo e detalhe, dispondo de uma enorme
diversidade de ferramentas que possibilitam a classificagao e indexacdo de trechos do material
analisado em codigos e variaveis, facilitando todas as tarefas de andlise e interpretagdo do

utilizador (Richards, 1999).

O software QSR NVIVO apresenta inumeras vantagens, nomeadamente, o facto de efetuar um
histérico de todo o processo de investigagdo, garantir a portabilidade de todo o material
utilizado ao longo da mesma, organizar a documentagdo, permitir pesquisas multiplas
utilizando o mesmo material e promover a criatividade e flexibilidade do investigador. Para
além disso, ¢ um instrumento muito util no sentido em que disponibiliza ferramentas para criar
categorias, codificar, filtrar, fazer procuras e questionar os dados para dar respostas aos
objetivos e perguntas da investigacdo. Estas ferramentas podem ser utilizadas com diversos
tipos de material desde imagens, dudios, videos, textos (emails, relatorios, noticias, entrevistas,

notas de campo, discursos, entre outros (Richards, 1999).

As dimensdes de analise utilizadas para a informacao recolhida das entrevistas sdo:
- Caracterizagdo sociodemografica dos entrevistados;

- Formagao académica e percurso profissional dos entrevistados;

- Desafios com que se deparam na sua realidade profissional diariamente;

- Caracterizacao das fungdes de um gestor de uma organizagao social;

- Defini¢do do papel do gestor de uma organizagdo de Terceiro Setor;

- Caracterizagao do perfil de competéncias do gestor no Terceiro Setor.

111.3.2. O Inquérito por Questionario

O Inquérito por Questiondrio trata-se de uma das mais importantes e mais utilizadas técnicas
de recolha de dados nas ciéncias sociais. Consiste numa forma organizada de indagar ou
questionar um conjunto de individuos, normalmente representativos de uma populagdo global,
com o intuito de obter conclusdes e generalizagcdes sobre determinadas questdes para as quais

ndo existem dados disponiveis, questdes essas
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relativas a sua situacao social, profissional ou familiar, as suas opinides, a sua atitude em relagio
a opgoes ou a questdes humanas e sociais, as suas expectativas, ao seu nivel de conhecimentos
ou de consciéncia de um acontecimento ou problema, ou ainda sobre qualquer outro ponto que
interesse aos investigadores. (Pocinho, 2012, p. 94)

Assim, as questdes colocadas através de um Inquérito por Questiondrio podem incidir sobre
opinides ou sobre factos e permitem-nos alcangar um conjunto de informagdes sobre os
individuos, ainda que, com alguns limites. Possibilita ainda um estudo das atitudes, das
opinides, das preferéncias, das representagdes, do sentido subjetivo das a¢des e pode permitir a
investigacdo de algo que estd a acontecer numa sociedade e os efeitos decorrentes desse

fendmeno (Gongalves, 2004).

No caso da presente investigagdo, justifica-se a sua utilizacdo uma vez que se pretende colocar
questdes a um numero consideravel de colaboradores com o objetivo de conhecer essa mesma
populagdo e a sua opinido acerca da sua percecao relativamente ao trabalho dos diretores

técnicos que coordenam as suas fungdes e o dia-a-dia da instituigao.

A elaboragdo do questionario e a formulagdo das questdes constituem . . . uma fase crucial no
desenvolvimento de um inquérito. Nao se pode deixar certos aspetos no ar adiando a sua solugéo
para depois das respostas. Qualquer erro, qualquer duvida, refletir-se-d0 no conjunto das
operagoes posteriores, incluindo as proprias conclusdes finais. (Ghiglione & Matalon, 1978, cit.
por Gongalves, 2004, p. 82)

Deste modo, um bom questionario ¢ aquele que se encontra bem estruturado e onde constam
questdes expressas de forma neutra, clara e coerente, adaptando-se tanto aos objetivos do
inquérito e a problematica que o suscitou, quanto as caracteristicas e particularidades da

populagdo a quem se dirige (Gongalves, 2004).

No que remete para o conteudo das questdes, estas podem recair sobre factos ou pedir uma
opinido. No que diz respeito a forma, podem ser fechadas, abertas ou semiabertas (Gongalves,

2004).

As questdes fechadas dispdem de um conjunto de respostas possiveis e cabe ao inquirido
assinalar uma ou varias opg¢des disponiveis, mediante se trate de respostas simples ou multiplas.
Quando bem organizadas sdo, por norma, faceis de interpretar, compreender, preencher, tratar
e quantificar, ndo carecendo de andlise de conteudo. No entanto, existe o risco da influéncia das
respostas e da obtencdo de respostas de fachada. Assim, as possibilidades de resposta devem
ser equilibradas sendo que nenhuma delas deve ser destacada estando, por isso, todas no mesmo
nivel, dimensao e ambito. Para evitar a tendéncia de atracao pela opgao positiva devem ainda

ser evitadas as questdes dicotomicas (Gongalves, 2004).
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As questdes abertas remetem para perguntas onde as respostas sdo dadas livremente pelo
inquirido no modo e nos termos que desejar sem que lhe sejam dadas opg¢des de resposta fixadas
previamente. Este tipo de questdo ¢ fundamental quando ndo se consegue prever um conjunto
de respostas possiveis pelo que permitem obter um vasto leque de informacdes relativas a temas
delicados. A sua formulacao requer também um cuidado especial, no entanto, contrariamente
as questdes de natureza fechada, estas obrigam a um processamento complexo e lento o que

obriga a realizacao da analise de conteudo (Gongalves, 2004).

As questdes semiabertas, sdo perguntas em que as principais respostas sdo previstas, tal como
acontece numa questdo fechada, mas, para além destas, os inquiridos podem optar por uma
resposta livre, tal como acontece nas questdoes abertas. As questdes semiabertas acabam por
reunir tanto as virtudes como os defeitos, quer das questdes abertas quer das questdes fechadas

(Gongalves, 2004).

Como ja foi mencionado, as questdes devem ser claras e curtas sem que seja necessario
complementos ou esclarecimentos adicionais para o seu entendimento. No inicio devem ser
colocadas as perguntas factuais, mais abrangentes e menos exigentes e, no corpo do
questionario, as mais dificeis ou de carater mais intimista uma vez que o inquirido ja se encontra
113 . Lt} ~ ., .

envolvido” e ndo expectante e menos reservado como estava no inicio. No final, se o

questionario for longo, devem ser colocadas perguntas leves e agradaveis (Gongalves, 2004).

A organizacao visual do questionario ¢ ainda um aspeto importante a ter em conta para que a
sua constituicdo grafica seja estética e funcional e a sua manipulagdo, orientagdo, leitura e
preenchimento seja simples. Do ponto de vista funcional, devem ser evitadas as perguntas sem
espaco suficiente para a resposta, o fracionamento de uma questao por mais do que uma pagina
as deficiéncias na ligagdo entre os itens, as sinaléticas e grafismos inapropriados, entre outras.
Desta forma, eliminando ou reduzindo aspetos que prejudiquem o manuseamento do
questionario durante o seu preenchimento ou, mais tarde, na fase do processamento e da analise

dos dados (Gongalves, 2004).

Antes da redacdo definitiva do questionario, este deve testado e submetido a opinido de um
numero reduzido, mas heterogéneo, de pessoas semelhantes as que vao ser inquiridas. Trata-se
da realizacdo de um pré-teste para que o projeto do questionario seja avaliado a luz da pratica

potenciando assim alguns beneficios para a propria recolha de dados (Gongalves, 2004).

Segundo Gongalves (2004), “o numero de entrevistas a abranger num pré-teste depende da
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nossa exigéncia, da heterogeneidade do universo e da complexidade do questionario” (p. 90).
Durante a aplicagdo do pré-teste, o investigador observa atentamente as pessoas selecionadas
para responderem ao questionario numa situagdo proxima da prevista para o mesmo e, em
seguida, sao
alvo de uma entrevista centrada em torno de aspetos como a linguagem, o modo como foi
compreendido, interpretado e aceite o questionario, o interesse e a motivagdo, a adequagio das

questoes face as informagdes pretendidas, a existéncia de efeitos indesejados, a eficiéncia das
indicagdes ou outras dificuldades sentidas. (Gongalves, 2004, p. 90)

Para além disso, o pré-teste contribui para fazer uma estimativa do tempo necessario para o
preenchimento do questionario e, se for necessario proceder ao ajustamento do seu tamanho

(Gongalves, 2004).

No que concerne as principais vantagens do uso do inquérito por questiondrio, estas dizem
respeito a possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder,
posteriormente, a andlises de correlagdo; a exigéncia essencial de representatividade do
conjunto dos entrevistados, salvaguardando a ideia de que esta representatividade nunca ¢

absoluta, estando sempre limitada por uma margem de erro (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Ainda assim, esta técnica de recolha de dados apresenta um conjunto de limites e problemas
que se prendem com: um custo geralmente elevado; a superficialidade das respostas, que ndo
permitem uma analise aprofundada de certos aspetos; a individualiza¢do dos entrevistados, que
sdo considerados independentemente das suas redes de relagdes sociais; o carater relativamente

fragil da credibilidade do dispositivo (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Para que este método seja aplicado corretamente devem ter-se em atengdo ao rigor na escolha
da amostra; a formulagdo clara e inequivoca das perguntas; a correspondéncia entre o universo
de referéncia das perguntas e o universo de referéncia do entrevistado; ao clima de confianca
no momento da implementacao do questionario; a honestidade e consciéncia profissional dos
entrevistadores. Estes aspetos sdo fundamentais para que a credibilidade do trabalho que esta a
ser desenvolvido sdo sofra repercussdes negativas. Uma das principais dificuldades reside no
facto de grande parte dos entrevistados ndo ser devidamente formado e estar motivado para esta

funcdo exigente e, muitas das vezes, desmotivadora (Quivy & Campenhoudt, 1995).

O inquérito por questionario utilizado no presente estudo encontra-se previamente validado por
Maria José Felicio, Albino Lopes, Fatima Salgueiro e Pedro Parreira num Artigo Cientifico

intitulado por “Competéncias de gestdo: Um instrumento de medida para a realidade
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portuguesa” por eles elaborado e, publicado na Revista Portuguesa e Brasileira de Gestao.

Segundo os autores, a formulacdao deste instrumento de recolha de dados tem por objetivo

proporcionar aos investigadores um meio

util e valido na analise das competéncias de gestio em estudos organizacionais; € aos
profissionais da gestdo de pessoas um efetivo utensilio de analise e desenvolvimento de gestores
eficazes adaptado a realidade portuguesa. (Felicio, Lopes, Salgueiro & Parreira, 2007, p. 1)

Embora a sua validagdo prévia, o inquérito por questionario foi ligeiramente adaptado e alvo
de um pré-teste do qual ndo surgiram quaisquer duvidas ou questdes por parte dos seus

respondentes. Foi ainda classificado com sendo simples e de facil compreensao.

O questionario definitivo ficou entdo constituido por duas partes: uma primeira parte, que
remete para a recolha de informagao pessoal relativa aos inquiridos, composta por um total de
6 perguntas (4 de questdes fechadas de escolha multipla e 2 questdes abertas) e, uma segunda
parte, relativa a percecao dos colaboradores acerca das competéncias adotadas no trabalho
desenvolvido pelo diretor técnico. Nesta segunda parte, € solicitado ao inquirido que segundo
a Escala de Likert avalie de forma espontanea a sua concordancia ou discordancia em relagio a
cada umas das afirmagdes apresentadas (1 = "Discordo Totalmente", 2 = "Discordo", 3 = "Nem
Concordo Nem Discordo", 4 = "Concordo", 5 = "Concordo Totalmente"). O formulario

encontra-se no Apéndice II — Guido do Inquérito por Questionario.

Ao contrario da abordagem qualitativa, a abordagem quantitativa procura descrever
significados de forma objetiva e utiliza técnicas de andlise dedutivas que possibilitam a
generalizagdo dos resultados. Trata-se de uma abordagem focalizada e estruturada permitindo

uma analise baseada apenas em dados quantitativos.

Assim, na andlise estatistica dos questionarios sera utilizado o programa informatico /BM SPSS
Statistic, versao 28 para Windows, como forma de auxiliar a andlise dos dados quantitativos

obtidos.

O IBM SPSS Statistic ¢ um programa de andlise estatistica muito utilizado no dmbito das
ciéncias sociais quando € possivel quantificar dados. Pode ser utilizado para efetuar analises
estatisticas, manipular dados e obter tabelas e graficos que resumem dados. Podem ser
executadas analises que vao desde simples estatisticas descritivas como a média, desvio-padrao
e tabelas de frequéncia até métodos avancados de inferéncia estatistica como a analise de

variancia, modelos de regressao, andlise multivariada, entre outros.
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Este software dispde ainda de ferramentas de manipulagdo de dados (recodificacdo e criagao de
novas variaveis), procedimentos para a combinacao de diferentes fontes de dados, bem como

diversas formas de resumir e apresentar dados em forma de tabelas e graficos.

O SPSS inumeras vantagens, nomeadamente, o facto de estar disponivel em diferentes
plataformas (Windows, Macintosh e UNIX), ler arquivos de dados de diferentes formatos (Excel,
Access, dBase, Lotus, ASCII, SAS, ...), fornecer uma interface que torna a analise estatistica
mais intuitiva para todos os seus usuarios e permitir que apenas através dos menus de que dispoe

seja possivel executar analises complexas sem digitar uma tnica linha da sintaxe de comando.

As dimensodes de analise utilizadas para a informacao recolhida a partir dos inquéritos por

questionario dizem respeito:

- Caracterizagdo sociodemografica dos colaboradores;
- Formagdo académica dos inquiridos;

- Fungdo desempenhada pelos colaboradores;

- Antiguidade na institui¢ao;

- Grau de concordancia com um conjunto de competéncias que podem ou ndo ser reflexo na

gestao da instituicao.
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IV. DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo proceder a apresentacdo dos resultados recolhidos a partir das
entrevistas realizadas as Diretoras Técnicas e do inquérito por questionario aplicado aos
Colaboradores da SCMS. Primeiramente, serdo descritos e refletidos os resultados obtidos
fazendo uso da entrevista e os resultados conseguidos com a aplicagdo do inquérito por
questionario e sO, posteriormente, sera feita uma analise e comparagdo de ambos os pontos de
vista, procurando dar resposta a questao de investigacao e aos objetivos propostos no inicio da

mesma.

1VV.1. A Entrevista as Diretoras Técnicas

Decorrente da analise das trés entrevistas realizadas podemos verificar que a totalidade da
amostra ¢ representada pelo género feminino (100%), pelo que, foram entrevistadas 3 mulheres,

como se verifica no seguinte grafico de barras.

Género dos Entrevistados

Frequéncia

Feminino

Género

Gréfico 1 — Género dos Entrevistados

Fonte: Elaboracédo Prdpria, 2022.

E ainda possivel concluir que as areas de formagdo das Diretoras Técnicas das respostas sociais

da SCMS sdo bem distintas.
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Qual aformagdo académica e profissional?

M Educacio Bisica
Psicologia Clinica
Psiologia Educacional

Gréfico 2 — Formagédo Académica dos Entrevistados

Fonte: Elaboracéo Prdpria, 2022.

A Diretora Técnica da UCC ¢ especializada em Psicologia Clinica, tem algumas Pos-
Graduacdes na area da Saude e um Mestrado em Gestao das Organizacdes Sociais. Ao longo
do seu percurso profissional trabalhou como Psicologa e, na SCMS, desempenha func¢des ha

cerca de 7 anos também como Diretora Técnica.

Posto isto, ndo considera que o trabalho que desenvolve como Psicologa seja totalmente
compativel com o trabalho de gestdo e coordenacdo da resposta social, dai a necessidade de
obter uma formag¢do em Gestao de Organizagdes Sociais uma vez que existem determinados
aspetos relacionados com a gestao que alguém com formacao em Psicologia ndo domina.
Existem questdoes como a questdo da qualidade, a questdo da gestdo de pessoal, da avaliagdo
de desempenho, que nos, enquanto Psicologos, ndo temos essa formagdo. Depois também a
nivel de candidaturas uma vez que eu também faco algumas candidaturas a fundos europeus e

foi importante esse curso de gestdo das organizagoes nesse sentido. (Diretora Técnica UCC,
Entrevista 1, 2022)

A Diretora Técnica da Creche e do Pré-Escolar ¢ licenciada em Educacdo Basica e encontra-se,
ha 17 anos, a trabalhar na Creche da SCMS como Educadora de Infancia assumindo também a

gestao/coordenagao, quer na Creche quer no Pré-Escolar.

Considera que o trabalho que desenvolve ¢, maioritariamente, enquanto Educadora de Infancia

pois “a tinica compatibilidade que existe ¢ mesmo no que toca as inscrigdes porque, para além
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disso, todas as atividades que se fazem enquanto Educadora de Infincia, qualquer pessoa as

faria sem ser Diretora Técnica” (Diretora Técnica Creche/Pré-Escolar, Entrevista 2, 2022).

A Diretora Técnica da ERPI e do SAD ¢ Psicologa Educacional. Iniciou o seu percurso
profissional no contexto escolar como Psic6loga, depois ingressou na area da formacao onde
era coordenadora e também lecionava formagdes em areas como a Psicologia e a Gestdo de
Pessoal e, ha cerca de 25 anos, desempenha fungdes na SCMS (ERPI/SAD). Nesta entidade,
comegou por lecionar formagdes, posteriormente desempenhou fungdes enquanto Psicologa e,
atualmente, assume apenas o papel de Diretora Técnica da ERPI e do SAD, utilizando a

Psicologia apenas de forma indireta.

No decorrer das entrevistas, foi ainda questionado aos entrevistados como ¢ o seu dia-a-dia na
instituicdo enquanto gestores intermédios bem como as atividades que desenvolvem. Pretende-
se através das suas respostas conseguir uma melhor compreensao das fungdes e papéis de um

gestor numa organizagao social.

Nao existe uma defini¢cdo consensual daquilo que ¢ ser um gestor, do papel que devera assumir
e das suas fungdes e responsabilidades. Segundo as palavras de Donnell y et al (2000) um gestor
tem como fungdes planear, controlar, organizar e decidir. Para além disso, a defini¢do de
Drucker (1999) acrescenta ainda a ideia de que ¢ responsavel por orientar recursos e, segundo
Wilson (1993), terd também como fung¢do delegar tarefas. Esta tltima € considerada como uma

das fungdes que mais se destaca na atualidade.

O dia-a-dia da gestdo da UCC (Entrevista 1) passa sobretudo pela admissao de utentes, o
acompanhamento dos mesmos, a avaliacao do seu estado de saude e as altas médicas.
Na Unidade nés temos 30 camas. Sdo todas geridas pelo Ministério da Saude, ou seja, sdo todas
da Rede Nacional de Cuidados Continuados (RNCC), por isso, nos temos uma plataforma onde
damos admissdo de utentes, fazemos avaliagdes e damos altas. Normalmente, quando chego é

ver como é que isso estd, se ha alguma alta, se vai entrar alguém... (Diretora Técnica UCC,
Entrevista 1, 2022)

Para além de todo o acompanhamento dos utentes, a Diretora Técnica deverd dar atencdo a
gestdo e coordenacdo do pessoal e as questdes logisticas dentro da institui¢do de modo a dar

resposta as necessidades e aos problemas do imediato.

Enquanto Psicologa, tem como principal responsabilidade a realizacdo da avaliagao
multidimensional de cada um dos utentes de modo a definir o seu Plano Individual de

Intervencao (PII) e os objetivos terapéuticos a atingir para cada um deles de forma
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individualizada.

As fungdes da Diretora Técnica da Creche e do Pré-Escolar (Entrevista 2) passam sobretudo
pela realizacdo das inscrigdes e matriculas das criangas, o acompanhamento dos pais e/ou
encarregados de educagdo as instalagdes, a explicagdo de todo o seu funcionamento e
acolhimento das criangas nas respostas sociais da SCMS.
Quando vem uma criang¢a nova para o Ber¢ario agora ja ndo se podem mostrar as instalagoes
e condicoes da institui¢cdo também devido a Covid-19 e vamos ver como vai ser daqui para a
frente... Mas antes, os pais eram sempre acompanhados a uma visita as instalagoes, era
explicado todo o funcionamento e o dia-a-dia da Creche e/ou do Jardim de Infdncia, todos os
procedimentos ao nivel de papéis e documentagdo que teriam de preencher e fornecer no ambito
da inscrigdo e, ainda, eram introduzidas algumas rotinas para que o trabalho por nos

desenvolvido tivesse uma continuidade nas suas casas. (Diretora Técnica Creche/Pré-Escolar,
Entrevista 2, 2022)

Para além disto, coordena também todas as questdes relacionadas com a Seguranga Social e
realiza a gestdo dos seus colaboradores em funcdo das tarefas de cada um, dos seus horarios,

das férias, das auséncias, entre outros aspetos.

Para a Diretora Técnica da ERPI e do SAD (Entrevista 3) a gestdo das respostas sociais exige
“um olhar um bocadinho diversificado e abrangente para todas as situa¢des” que vao surgindo
diariamente. Por um lado, realga a importancia do contacto direto com os utentes, do seu
acompanhamento, da satisfacdo das suas necessidades constantes e, ainda, a relevancia da
relacdo que deve ser estabelecida, sempre que possivel, com o seu contexto pessoal e familiar.
Tenho uma relagdo, posso dizer que privilegiada, com as familias porque sdo uma ponte muito
necessaria e uma extensdo. Nos funcionamos ou devemos funcionar como uma extensdo desse
nucleo inicial, muitas vezes, até para o restaurar porque hd muitas relacoes que chegando ao

final da vida ndo estdo nas melhores condi¢oes. (Diretora Técnica ERPI/SAD, Entrevista 3,
2022)

Por outro lado, gere o pessoal de modo a, em conjunto com a sua equipa de trabalho que,
segundo a mesma, funciona como retaguarda, “trabalhar todas as necessidades técnicas que sao
cada vez mais, pois ha muita formalidade que vai desde a avaliagdo de desempenho, a gestao
da pontualidade, da assiduidade, a questdo dos horéarios...” (Diretora Técnica ERPI/SAD,

Entrevista 3, 2022).
De um modo geral, considera desenvolver

um trabalho muito diversificado, desde os utentes, aos familiares, aos colaboradores, a
planificagdo das atividades de animagdo, ndo com colaboragdo direta, mas sempre intervindo,
fazendo propostas e acompanhando o trabalho dos Técnicos que estdo nessa darea. Mas com
particular enfoque, posso dizer, para o relacionamento humano, para a qualidade das relagoes
humanas, sobretudo a parte dos utentes. (Diretora Técnica ERPI/SAD, Entrevista 3, 2022)
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Posto isto e, tendo em conta todas as respostas dadas pelos entrevistados, todos destacam o
trabalho de orientacdo dos seus colaboradores, delegando-lhes tarefas e dando-lhes indicagdes
detalhadas das suas fungdes na instituicao, efetuando assim uma gestao dos recursos humanos
de que dispdem. Esta fung¢dao ¢ fundamental para manter os colaboradores motivados e
integrados no seu trabalho fazendo com que deem o seu melhor e se sintam essenciais dentro

da instituigao.

O planeamento ¢ outra das fungdes comuns nas respostas dadas pelas Diretoras Técnicas no
que diz respeito a gestao da institui¢do salvaguardando o cumprimento dos objetivos da mesma
no que diz respeito a adogdo de estratégias que promovam a satisfacdo adequada das

necessidades dos utentes.

A funcdo de controlo e supervisdo estd implicita no trabalho que desenvolvem enquanto
gestoras intermédias para se assegurarem que tudo aquilo que estd a ser feito dentro da
institui¢do vai ao encontro daquilo que consideram ser um trabalho coeso. Realizam a
supervisao do trabalho efetuado pelos colaboradores, das atividades desenvolvidas na

instituicdo e, sempre que necessario, de todo o seu meio envolvente.

A organizagdo da institui¢do ¢ também uma das preocupagdes dos gestores ndo s6 no ambito
da gestao dos colaboradores como na gestdo institucional. Neste contexto, ¢ ainda essencial
efetuar uma tomada de decisdo consciente para que o bom trabalho da mesma seja
salvaguardado, ainda que muitas das vezes tenham de ser tomadas decisdes dificeis que ndo sao
do seu agrado e do agrado de todos e, sobretudo, para que seja capaz de resolver e solucionar

os problemas que vao surgindo, muitas das vezes, de forma repentina.

Sdo entdo confirmadas as definigdes atribuidas ao papel de um gestor pelos autores
anteriormente mencionados, sendo elas: planear, controlar, organizar, tomar decisdes, orientar

recursos ¢ delegar tarefas.

Outro aspeto que importa analisar diz respeito aos problemas e desafios que cada entrevistado

enfrenta no exercicio das suas func¢des de gestor intermédio.

Um dos principais desafios ou limitagcdes que a Diretora Técnica da UCC (Entrevista 1) aponta
ao seu trabalho de gestora intermédia diz respeito ao numero limitado de colaboradores
existentes na resposta social e a sua capacitacdo para os postos de trabalho em que as suas
competéncias possam ser uma mais-valia para o desempenho das fungdes que os mesmos

exigem.
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A Diretora Técnica da Creche e do Pré-Escolar (Entrevista 2) considera que ndo existem muitos
aspetos a apontar, apenas menciona a falta de respostas por parte de algumas entidades que
cooperam com a institui¢cdo e ressalva ainda um aspeto que nao considera ser um desafio que €
o facto dos pais e/ou encarregados de educacao serem ativos e participativos na vida escolar

das criangas e aderirem bastante as atividades que lhes sdo propostas.

A Diretora Técnica da ERPI e do SAD (Entrevista 3) enquanto gestora intermédia das respostas
sociais anteriormente mencionadas, caracteriza o trabalho que desenvolve na area social
bastante desafiante por véarias razdes. Considera que uma das principais limita¢des sera adequar
os servigos prestados a totalidade das necessidades dos utentes uma vez que, em alguns casos,
aquilo que a institui¢ao tem para oferecer pode nao ser suficiente para colmatar determinados
aspetos. Uma outra dificuldade diz respeito ao tratamento individualizado dos utentes de modo
a

tratar cada individuo como uma entidade propria porque até ha bem pouco tempo o tratamento

dos individuos era massificado e, felizmente, cada vez mais, a tendéncia é para olhar para cada

um deles como um ser individual, com a sua forma de ser e de estar, com a sua historia

particular, com as suas necessidades e com a sua familia com carateristicas proprias. (Diretora
Técnica ERPI/SAD, Entrevista 3, 2022)

Em termos da gestdo dos colaboradores, o principal desafio encontra-se no facto de, na sua
maioria, ndo terem o perfil adequado as suas fun¢des uma vez que ndo sdo dotados de formacao
especifica destinada a esse fim, dado o esforco e a envolvéncia necessarios.
Ndo sdo coisas, sdo pessoas. Sdo necessarios timings e o timing ¢ sempre dos idosos, tudo tem
de ter um ritmo e tudo tem de ter em conta o proprio idoso. A dificuldade ¢ acrescida quando

ndo se tem a formagdo adequada e, arriscaria até a dizer, quando ndo existe vocagdo. (Diretora
Técnica ERPI/SAD, Entrevista 3, 2022)

De um modo geral, salientam enquanto desafios a caréncia de qualificagcdes/habilitacdes dos
colaboradores e ainda a falta de formagao e a relutancia em participar nas mesmas (Entrevista
3); a escassez de recursos humanos e materiais (Entrevista 1); a auséncia de respostas das
entidades cooperantes (Entrevista 2); a gestdo de imprevistos, de conflitos e das expectativas
dos colaboradores (Entrevistas 1, 2 e 3); a satisfacdo das necessidades e bem-estar do utente e

o seu tratamento individualizado (Entrevista 3).

Segundo Parente (2008), o termo competéncia remete para a capacidade de um individuo
mobilizar um conjunto de recursos (saberes e atitudes) com o objetivo de atingir um bom

desempenho num determinado contexto organizacional.

Desta forma, o Modelo de Katz (1974), permite desenhar o perfil das competéncias do gestor.
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Este contempla trés tipos de competéncias (técnicas, humanas e concetuais) que o gestor devera
deter para desempenhar o seu papel no contexto em que estd inserido e das fungdes que lhe sao

confiadas.

As competéncias técnicas capacitam os individuos para desempenharem tarefas especificas da
sua area de atuagdo, ou seja, promovem o “saber-fazer”. No que concerne as competéncias
humanas, estas remetem para o relacionamento entre o gestor e os seus superiores hierarquicos
e também os seus colaboradores. Seguem-se as competéncias concetuais, através das quais o
gestor consegue obter uma visdo ampla de todo o contexto organizacional e preparar mudancas

nao planeadas (Katz, 1974).

Ao longo das varias entrevistas e, tendo em conta a experiéncia profissional dos entrevistados,
foram destacadas algumas competéncias que, para os mesmos, sdo fundamentais no trabalho

que desenvolvem enquanto gestores intermédios na area social.

A dedicacdo e a disponibilidade para o trabalho que estdo a desenvolver, a sua capacidade de
resiliéncia, a priorizagdo do trabalho em equipa, o dialogo com os colaboradores, a negociagao
com os mesmos ¢ a capacidade de orientar e supervisionar o seu trabalho foram os aspetos mais

notorios ao longo das varias entrevistas.

Salientam-se ainda, a compreensdo e a empatia, a assertividade na toma das decisoes, a
capacidade de gerir os conflitos institucionais quer entre os utentes quer entre os colaboradores
e, sobretudo, a capacidade de gerir as emocdes quer a nivel pessoal, quer a nivel da equipa

técnica.

Merece ainda destaque, a criacdo de um bom relacionamento institucional que consideram
basilar para que os propositos das institui¢gdes sejam alcangados, pois uma equipa coesa e
motivada proporciona um maior rendimento, uma maior credibilidade, um melhor

funcionamento e uma maior satisfagao das necessidades dos seus utentes.

Posto isto e, tendo em conta a defini¢do de competéncia de Katz (1974), todos os entrevistados
consideram as competéncias humanas como sendo as mais importantes para um gestor
intermédio desempenhar as suas funcdes de forma adequada. Para os mesmos, um gestor
intermédio deverd possuir um conjunto de caracteristicas como o respeito, a confianca, a
humildade e a sensibilidade para compreender as expectativas dos proprios colaboradores e
aprender a geri-las da melhor forma possivel. Ressalva-se ainda, a ideia de que todos os

entrevistados consideram fundamental estabelecer € manter uma relagdo positiva com toda a
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equipa técnica que estd envolvida no trabalho da instituigdo uma vez que assumem oS

colaboradores como sendo parte importante do trabalho por eles desenvolvido.

No que concerne as competéncias mais notadas e valorizadas pelos proprios colaboradores nos
seus superiores hierdrquicos prende-se também nas competéncias humanas, principalmente
com o facto de estes mostrarem disponibilidade para os ouvir, para dialogar com eles e

mostrarem preocupacao e flexibilidade em determinados assuntos.

Gostam que estejamos presentes, que a estejamos sempre na retaguarda. E a tal questdo da
seguranca que é preciso dar a equipa e até aos proprios idosos e familiares que tém de sentir
consisténcia no lugar e na gestdo. (Diretora Técnica ERPI/SAD, Entrevista 3, 2022)

Para além disso e, na opinido das Diretoras Técnicas, os colaboradores t€ém muito em conta a
segurancga e o exemplo que lhes transmitem, a sua assertividade e firmeza de carater na toma

de decisoes e gestdo do dia-a-dia institucional e ainda a isen¢ao que isso envolve.

O reconhecimento da sua opinido sobre os assuntos institucionais e do trabalho que
desenvolvem diariamente sdo aspetos que consideram importantes para que estes permanegam
motivados e, consequentemente, se sintam mais realizados, produtivos e bem-sucedidos

profissionalmente.

Ainda analisando as palavras dos entrevistados, segue-se uma questdao que pretende avaliar a
opinido dos mesmos, sobre a forma como as competéncias influenciam o facto do gestor
intermédio deter formagdo e/ou experiéncia na area em que se encontra a exercer a funcdo de

gestdo/coordenacao.

Neste sentido, em termos de uma formagdo base em gestdo em contrapartida a experiéncia que
as Diretoras Técnicas vao adquirindo na area em questdo, a sua totalidade manifesta a ideia de
que o seu trabalho seria muito mais facilitado e efetuariam uma gestao mais eficaz se, para além
da sua formagao de base e da experiéncia que vao adquirindo, obtivessem e fossem dotadas de
uma formacao mais direcionada para a gestao de organizacdes sociais. Deste modo, consideram
que a sua experiéncia ndo ¢ suficiente para o trabalho que desenvolvem até porque o
conhecimento nas mais variadas areas ¢ sempre uma mais-valia e a formagao quer na area da
gestao quer em qualquer outra area relacionada as atividades que envolvem as suas fungdes €

uma necessidade transversal a prestacdo de um servigo com qualidade.

A ultima questdo da entrevista solicitava as Diretoras Técnicas que definissem em poucas

palavras o que para elas ¢ ser um gestor intermédio. Foi notoria a dificuldade que todas sentiram
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em estruturar uma defini¢do que descrevesse o seu papel, mesmo depois de uma entrevista com
muita informagdo. Ainda assim, a ideia que todas realcam ¢ que um gestor intermédio devera
ser um dos principais pilares da institui¢dao pois assume a importante responsabilidade de gerir

pessoas.

Deve possuir um conjunto de caracteristicas que lhes permita, dar resposta ao lado mais
burocratico e mais formal da profissdo sem perder o foco e descurar o acompanhamento do
quotidiano da institui¢ao e, sobretudo, das pessoas com quem se relacionam, nomeadamente,
colaboradores, equipa técnica, utentes e todo o meio envolvente no qual se incluem os

familiares, as entidades que cooperam com a institui¢ao ¢ a comunidade em geral.
Ainda assim, uma das entrevistadas realga que,

o0 mais importante ndo devem ser os papéis, mas sim as pessoas, no entanto, eles sao necessarios
até para nos provarmos competentes e com lugar no mercado, pois ndo existe, atualmente,
instituicdo nenhuma que ndo tenha este tipo de formalidade. Mas ainda assim é fundamental
ndo perder o tempo e a capacidade de ouvir de escutar e de se ajustar as situacoes. (Diretora
Técnica ERPI/SAD, Entrevista 3, 2022)

Alguns dos entrevistados referem qualidades humanas e caracteristicas que as suas fungdes
envolvem e todos eles se aproximam da defini¢do de Drucker (1999) e Donnelly et al (2000)
que menciona a capacidade que um gestor deve possuir no que toca a gestdo de recursos quer

humanos quer econdmicos.

Ap0s a andlise das questdes de resposta aberta, segue-se a analise do questionario que remete
para a “Importancia das Competéncias na Gestao da Instituicdo”. Neste campo, cada um dos
entrevistados avaliou de forma espontanea a sua concordancia relativamente a um conjunto de
46 afirmagdes de acordo com a Escala de Likert (1 — “Discordo Totalmente”, 2- “Discordo”, 3

— “Nem Concordo Nem Discordo”, 4 — “Concordo”, 5 — “Concordo Totalmente™).

Esta analise sera feita tendo em conta o “Modelo dos Valores Contrastantes (Competing Values
Framework — CVF)”, elaborado por Quinn ¢ Rohrbaugh (1983), no ambito da investigacao que
os autores desenvolveram para a compreensdo da eficdcia organizacional. Este modelo ¢
considerado dos mais relevantes na historia da gestdo (Have et al., 2003) e amplamente

difundido em pesquisas em contexto organizacional ha mais de 25 anos.

Os autores comprovaram a existéncia de duas dimensdes essenciais para a eficdcia
organizacional que, quando visualizadas como dois eixos sobrepostos, fazem surgir um modelo

espacial constituido por quatro quadrantes que servem de base ao modelo. Uma dimensao diz
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respeito a orientacdo interna versus orientacdo externa (eixo horizontal) e a outra dimensao

remete para a flexibilidade versus estabilidade (eixo vertical).

Neste esquema de dois eixos, Quinn e Rohrbaugh (1983), posicionam nos quatro quadrantes os
quatros grandes modelos da teoria organizacional e da gestdo, conforme se apresenta na figura
seguinte. Este modelo espacial integrado faz emergir “os quatro modelos de eficacia
organizacional propostos na literatura de gestdo, e as relagdes entre esses modelos tornam-se

evidentes” (Quinn et al, 1990, p. 311).

Flexibilidade
b

Modelo das
Relagies Humanas

Modelo dos
Sistemas Abertos

Mentor Inovador

Facilitador Broker

A
A J

Monitor Produtor

Coordenador Director
Modelo do

Processo Interno

Modelo do
Objectivo Racional

|

Controlo

Figura 1 — Competing Values Framework

Fonte: Adaptado de Quinn, Faerman, Thompson e McGrarth, 1990.

Enquanto grelha de leitura e intervencdo na realidade organizacional, o modelo encerra um
conjunto de papéis a desempenhar pelo gestor sendo que cada quadrante exibe dois papéis cujas

caracteristicas estdo associadas ao modelo em questao.

Segundo Quinn et al (1990), varios estudos vieram identificar trés competéncias de gestdo
especificas associadas a cada papel (ver Tabela 4 — As 24 competéncias de gestdo). Desta forma,
cada quadrante reflete um conjunto de competéncias que € requerido na gestao e, neste contexto,
o termo competéncia significa “colocar os conhecimentos e as capacidades no desempenho de

determinada tarefa ou papel” (Quinn et al., 1990, p. 17).



Tabela 4 — As 24 competéncias de gestao

PAPEL

COMPETENCIAS-CHAVE

Inovador

. Conviver com a mudanga
. Pensamento criativo

. Gestdo da mudanca

Broker

. Criar e manter uma base de poder

Negociar acordos e compromissos

. Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes

Produtor

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

. Produtividade e motivacao pessoal
. Motivar os outros

. Gestdo do tempo e do stress

Diretor

10
11

12.

. Tomar iniciativas e ser decidido
. Fixagdo de metas

Delegacéo eficaz

Coordenador

13.
14.
15.

Planificacéo
Organizacéo e desenho

Controlo

Monitor

16.
17.
18.

Reduzir a sobrecarga de informagéo
Analisar a informacdo criticamente

Apresentar a informacéo: redigir com eficécia

Facilitador

19.
20.
21.

Criacdo de equipas
Tomada de decisGes participativa

Gestao do conflito

Mentor

22.
23.
24.

Autocompreensao e compreensao dos outros
Comunicacéo interpessoal

Desenvolvimento dos subordinados

Fonte: Adaptado de Quinn, Faerman, Thompson e McGrarth, 1990.
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Num total estamos perante 24 competéncias-chave na gestao organizacional que estao refletidas

nas 46 afirmacdes apresentadas as Diretoras Técnicas na segunda parte da entrevista tendo por

base o estudo previamente validado por Maria José Felicio, Albino Lopes, Fatima Salgueiro e

Pedro Parreira num Artigo Cientifico intitulado por “Competéncias de gestdo: Um instrumento

de medida para a realidade portuguesa” por eles elaborado e, publicado na Revista Portuguesa

e Brasileira de Gestao.

Assim sendo, a analise das respostas obtidas a esta parte da entrevista sera subdividida pelos 8

papéis do gestor definidos pelo Modelo de Valores Contrastantes (MVC).
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As afirmacgdes 1., 2., 3., 4., 5., 6., 7. e 24. remetem para um papel inovador do gestor em

contexto organizacional.

Relativamente as afirmacoes 1. “Promover o convivio com a mudanga” e 2. “Trabalhar
eficazmente em situagdes de mudanca e ambiguidade”, 2 dos entrevistados (66,67%)
concordam que sera um aspeto muito importante na gestdo de uma Organiza¢do do Terceiro

Setor e apenas 1 (33,33%) concorda totalmente com a afirmacao.

Quanto a afirmacao 3. “Identificar tendéncias e planear as mudangas necessarias” a totalidade
dos entrevistados estd de acordo e, por isso, 100% da amostra concorda totalmente com a

mesma, pelo que se verificam 3 respostas que assinalam “Concordo Totalmente”.

Ainda neste conjunto de afirmagdes que remetem para o carater inovador de um gestor, as
afirmacdes 4. “Estar apto para a gestdo da mudanca”, 5. “Planear e implementar mudangas
oportunas para aperfeicoar o funcionamento da unidade de trabalho” e 6. “Incentivar o
pensamento criativo” obtiveram 2 respostas “Concordo totalmente (66,67%) e 1 resposta

“Concordo” (33,33%).

No que diz respeito a afirmagdo 7. “Resolver problemas de forma criativa e inteligente” a

totalidade dos entrevistados (100%) concorda totalmente com a importancia da mesma.

Quanto a afirmacgdo 24. “Formular solugdes inovadoras e eficazes” 2 dos entrevistados

(66,67%) concordam com a mesma e apenas 1 (33,33%) concorda totalmente.

Deste modo, em consonancia com o MVC de Quinn e Rohrbaugh (1983), as 3 Diretoras
Técnicas assumem que, para o desenvolvimento do seu trabalho enquanto gestoras intermédias
de varias respostas de uma organizagdo social, competéncias como o convivio com a mudanga,

0 pensamento criativo e a gestao da mudanga sdo fundamentais.
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Gréfico 3 — Papel de Inovador do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos

Fonte: Elaboracédo Prdpria, 2022.

Segue-se um conjunto de afirmacgdes (8., 10., 11., 14., 15. e 25.) que indicam a importancia de
um gestor ser intermediario dentro da institui¢do para levar a cabo as fungdes que detém dentro

da mesma.

Assim, na afirmagdo 8. “Criar e manter uma base de poder” nem todos os entrevistados estdo

de acordo, pelo que se obteve 2 “Discordo” (66,67%) e 1 “Concordo” (33,33%).

As afirmagdes 10. “Manter uma rede de contactos influentes” e 11. “Negociar acordos e
29

compromissos envolvendo as partes” obtiveram como resposta dos entrevistados 2 “Concordo

(66,67%) e apenas 1 “Nem Concordo Nem Discordo” (33,33%).

Quanto as afirmagdes 14. “Ser um bom comunicador e apresentar as suas ideias com clareza”,
15. “Articular ideias, saber argumentar e expressar bem a sua posi¢ao” e 25. “Procura sempre
solugdes benéficas para todos” 2 entrevistados (66,67%) concordam totalmente e apenas 1

(33,33%) concorda.
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Ainda de acordo com 0 MVC (Quinn e Rohrbaugh, 1983), a generalidade das respostas das
Diretoras Técnicas defende que o gestor intermédio deverad ser capaz de negociar acordos e
compromissos € apresentar as suas ideias, verbalizando-as de forma eficaz. A discordia nas
afirmagdes assenta na capacidade de criar e manter uma base de poder (8.) em que duas das
entrevistadas ndo olham para esta competéncia como sendo fundamental no desempenho das
suas fungdes. A justificativa para este facto prende-se com a postura defendida pelas mesmas
ao longo da entrevista que demostrava uma preocupagdao com a promocao do trabalho em
equipa e a preservacao de um bom relacionamento institucional de forma a motivar os
colaboradores a desenvolverem as tarefas e fungdes que lhes foram delegadas da forma mais

eficaz, salvaguardando sempre a credibilidade da institui¢@o.

[ERN
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Articular ideias, saber argumentar e
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W Concordo Totalmente

Ser um bom comunicador e apresentar

Grafico 4 — Papel de Intermediario do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos

Fonte: Elaboracéo Prépria, 2022.

O gestor deverad também assumir um papel de produtor como evidenciam as afirmagdes (28.,

31.,45. e 46.) seguidamente apresentadas.



84

Na afirmacao 28. “Impulsionar a unidade de trabalho para atingir as metas fixadas” 2 dos

entrevistados (66,67%) concordam com a afirmacao e apenas 1 (33,33%) concorda totalmente.

A afirmagdo 31. “Empenhar-se em cumprir prazos estipulados” obteve como resposta 1

“Concordo” (33,33%) e 2 “Concordo Totalmente” (66,67%).

Quanto a afirmacao 45. “Entregar-se ao trabalho” 2 dos entrevistados (66,67%) concordam com

a mesma e apenas 1 (33,33%) concorda totalmente.

A afirmacao 46. “Estar preparado para qualquer desafio” ¢ alvo de concordancia pelo que todos

os entrevistados (100%) concordam totalmente com mesma.

Neste ambito e, mais uma vez, segundo o MVC de Quinn e Rohrbaugh (1983), as respostas
obtidas remetem para a importdncia do papel de produtor dos gestores priorizando
competéncias que promovam a produtividade e a motivacao pessoal, a capacidade de motivar

os outros e a gestao de tempo e do stress.
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Gréfico 5 — Papel de Produtor do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos

Fonte: Elaboracao Prépria, 2022.
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Segue-se um conjunto de afirmagdes (9., 22., 23., 26. e 27.) que indicam a importancia de um

gestor assumir um papel de diretor.

A afirmacao 9. “Tomar iniciativas, ser decidido e proativo” obteve como resposta por parte dos

entrevistados 2 “Concordo” (66,67%) ¢ 1 “Concordo Totalmente” (33,33%).

Quanto as afirmagoes 22. “Fixar metas de trabalho a atingir” e 23. “Estabelecer objetivos claros
e definir planos para os atingir” 2 dos entrevistados (66,67%) concordam totalmente com as

mesmas e apenas 1 (33,33%) concorda.

No que diz respeito as afirmagdes 26. “Definir areas de responsabilidade para os colaboradores”
e 27. “Delegar eficazmente as tarefas e fun¢des aos colaboradores” todos os entrevistados

(100%) concordam totalmente com as mesmas.

Ainda de acordo com 0 MVC (Quinn e Rohrbaugh, 1983), a totalidade das Diretoras Técnicas
atribui uma grande importancia a competéncias que se manifestem nas mesmas enquanto
gestoras intermédias como € o caso da capacidade de tomarem iniciativa e serem decididas e

da capacidade de fixarem metas e delegarem tarefas eficazmente.
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Gréfico 6 — Papel de Diretor do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos

Fonte: Elaboragéo Prdpria, 2022.

De acordo com o mesmo modelo, o gestor assume ainda um papel coordenador dentro das
instituig¢des, pelo que € apresentado um conjunto de afirmagdes (21., 29., 30., 32. e 33.) que

remetem para as competéncias que o mesmo envolve.

Neste ambito, a afirmagao 21. “Projetar as atividades para chegar com eficiéncia aos resultados”
obteve como resposta por parte dos entrevistados 2 “Concordo” (66,67%) e 1 “Concordo

Totalmente™ (33,33%).

Na afirmagao 29. “Preocupar-se com o planeamento adequado das atividades™ 2 entrevistados

(66,67%) concordam totalmente com a mesma e apenas 1 (33,33%) concorda.

No que diz respeito as afirmagdes 30. “Planificar e organizar o trabalho a desenvolver
estabelecendo prazos realistas e prevendo os recursos necessarios”, 32. “Dar um sentido de
ordem a atividade da instituicdo” e 33. “Coordenar e controlar o processo de trabalho” as

mesmas obtiveram como respostas 2 “Concordo” (66,67%) e 1 “Concordo Totalmente”
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(33,33%).

As afirmagdes anteriormente apresentadas dizem respeito a competéncias de planificagdo,
organizacdo, desenho e controlo de todo o trabalho realizado dentro da institui¢do. De acordo
com as respostas obtidas e, como comprovam os autores Quinn e Rohrbaugh (1983), as
competéncias anteriormente mencionadas sdo de grande importancia para as fungdes assumidas

pelos gestores no seu dia-a-dia institucional.
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H Concordo
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Gréfico 7 — Papel de Coordenador do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos

Fonte: Elaboracédo Prdépria, 2022.

As afirmagoes (16., 17., 18., 19., e 20.) dizem respeito ao papel de monitor que os gestores

deveram assumir no desempenho das suas fungdes.

Neste contexto, a afirmagdo 16. “Redigir os documentos necessarios com clareza e
objetividade” obteve como respostas 1 “Concordo” (33,33%) e 2 “Concordo Totalmente”

(66,67%).
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Na afirmagdo 17. “Gerir eficazmente a sobrecarga de informagao” 2 entrevistados (66,67%)

concordam com a mesma e apenas 1 (33,33%) concorda totalmente.

Quanto a afirmacao 18. “Analisar a informagao com sentido critico” 1 entrevistado (33,33%)

concorda com a afirmagdo e 2 deles (66,67%) concordam totalmente.

No que diz respeito a afirmagao 19. “Selecionar criticamente a informa¢ao”, a mesma obteve
como resposta por parte dos entrevistados 2 “Concordo” (66,67%) e apenas 1 “Concordo

Totalmente™ (33,33%).

J& com a afirmagdo 20. “Reduzir a grande quantidade de informagdo ao essencial” 2

entrevistados (66,67%) concordam totalmente com a mesma e apenas 1 (33,33%) concorda.

Para os entrevistados, competéncias como a capacidade de reduzir a sobrecarga de informacao,
analisar a informagdo criticamente e apresentar a informag¢do redigindo-a com eficéacia
permitindo-lhes, deste modo, monitorizar toda a informagao que lhes passa pelas maos, sdo
competéncias que devem ser destacadas tal como se comprova no MVC de Quinn e Rohrbaugh

(1983).
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Graéfico 8 — Papel do Monitor do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos
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Fonte: Elaboragéo Prépria, 2022.

O papel de facilitador ¢ também de grande importancia na gestao eficaz de uma instituigao e as

seguintes afirmacdes (34., 35., 36. 67. e 42.) estdo associadas a0 mesmo.

No que diz respeito as afirmagdes, 34. “Promover a coesao e o espirito de grupo e a criagao de
equipas”, 35. “Realizar uma tomada de decisdo participativa evidenciando o espirito de equipa”,
36. “Gerir eficazmente os conflitos na equipa” e 37. “Ser capaz de conjugar perspetivas
conflituais” todas elas obtiveram como resposta 2 “Concordo Totalmente” (66,67%) e 1

“Concordo” (33,33%).

Quanto a afirmacdo 42. “Gerar abertura e participa¢do na equipa criando um ambiente positivo”

todos os entrevistados (100%) concordam totalmente com a mesma.

Analisando as respostas sintetizadas no grafico seguinte, o trabalho das entrevistadas envolve
competéncias como a criagdo de equipas, uma tomada de decisdo participativa e a gestdo de

conflitos uma vez que na sua generalidade se consideram aspetos de grande importancia. Esta
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informagdo, mais uma vez, ¢ comprovada pelo MVC dos autores Quinn ¢ Rohrbaugh (1983).
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Graéfico 9 — Papel de Facilitador do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos

Fonte: Elaboragéo Prépria, 2022.

Segundo Quinn e Rohrbaugh (1983), o gestor assumir ainda o papel de mentor, papel esse que

se manifesta nas seguintes afirmag¢des (12., 13., 38., 39., 40.,41., 43. e 44.).

No que diz respeito as afirmagdes 12. “Facilitar o didlogo e saber ouvir”, 13. “Saber dialogar e
fazer-se ouvir pelas pessoas”, 38. “Mostrar empatia e preocupagdo com os subordinados” e 39.
“Promover a autocompreensao € compreensao com o outro” obtiveram 100% de concordancia

total com a mesma.

Na afirmacao 40. “Promover a comunicagao interpessoal” 2 entrevistados (66,67%) concordam

totalmente com a mesma e apenas 1 (33,33%) concordam.

Quanto a afirmagao 41. “Encorajar os outros a exprimir os seus pontos de vista” 2 entrevistados

(66,67%) concordam com a mesma e apenas 1 (33,33%) concorda totalmente
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No que diz respeito a afirmagao 43. “Proporcionar oportunidades de desenvolvimento dos seus
colaboradores” todos os entrevistados (100%) concordam totalmente com a afirmagao

definidas.

2 entrevistados (66,67%) concordam totalmente com a afirmacdo 44. “Auxiliar o
desenvolvimento dos subordinados do ponto de vista profissional” e apenas 1 (33,33%)

concorda.

Neste sentido e, ainda de acordo com 0 MVC (Quinn & Rohrbaught, 1983), comprova-se a
importancia de competéncias para promover a autocompreensao e compreensao dos outros, a

comunicagdo interpessoal e o desenvolvimento dos subordinados.
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Gréfico 10 — Papel de Mentor do Gestor na Perspetiva dos Diretores Técnicos

Fonte: Elaboracao Prépria, 2022.

Em jeito de sintese da andlise realizada anteriormente, podemos afirmar que, em geral, se

verifica uma concordancia com a grande maioria das afirmacdes apresentadas as Diretoras
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Técnicas na segunda parte da entrevista. De destacar que apenas uma afirmacdo (“Criar e
manter uma base de poder”) foi alvo de alguma discordia sendo que a maioria das respostas
assinala o “Discordo”. Nesta situagdo em concreto, as entrevistadas consideram nao ser
necessario estabelecer uma hierarquia vincada entre a chefia e os colaboradores baseada numa
relagdo de poder para se imporem, liderarem a equipa e tomarem decisdes assertivas,
priorizando desta forma o trabalho em equipa e uma escuta ativa que lhes permite ter um grupo
de trabalho motivado, predisposto a realizar as tarefas e fungdes que lhe sdo destinadas e
preservar um ambiente de trabalho positivo. Nas restantes afirmagdes, a percentagem de

respostas “Concordo” e “Concordo Totalmente” assume sempre a maioria.

Afirmagdes que priorizam a gestdo das constantes mudancas que se vivenciam dentro das
organizagdes; a capacidade de resolver determinadas questdes e problemas fazendo uso de um
pensamento criativo e inteligente; o didlogo e a escuta ativa; a defini¢do concreta das
responsabilidades dos colaboradores ¢ a consequente delegacdo das suas tarefas e fungdes; a
empatia € a preocupagdo com o outro; a autocompreensao e a compreensao do outro; o trabalho
em equipa como forma de desenvolver um ambiente positivo; a promogao de oportunidades de
desenvolvimento dos colaboradores; e, a capacidade de um gestor estar preparado para qualquer
desafio, sdao aos olhos da totalidade da amostra da presente investigacdo competéncias
fundamentais na gestdo que desenvolvem a Organizagdo do Terceiro Setor em que

desempenham fungdes.

IV.2. O Inquérito por Questionario aos Colaboradores

No que respeita a aplicagdo do inquérito por questionario foram obtidas 27 respostas por parte
dos colaboradores das varias respostas sociais da SCMS. Podemos verificar que os
respondentes ao mesmo s3o, na sua maioria, do género feminino uma vez que do total de

respostas obtidas 20 sdo mulheres (74,07%) e 7 sdo homens (25,93%).
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Indique o seu género.

Frequéncia

Feminino Masculino

Género dos Participantes

Gréfico 11 — Género dos Inquiridos

Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2022.

Dos 27 respondentes ao inquérito por questionario, nenhum detém menos de 20 anos (0%), 15
tém entre 21 e 40 anos (55,56%), 5 tém entre 41 e 50 anos (18,52%) e 7 tém 51 ou mais anos
(25,93%). Estes dados permitem concluir que estamos perante uma amostra cuja maioria €

representada pela faixa etaria dos 21 aos 40 anos, inclusive.

Assinale a sua faixa etaria.

Frequéncia

21-40 anos 41- 50 anos 51 ou mais anos

Faixa Etaria

Gréfico 12 — Faixa Etaria dos Inquiridos

Fonte: Elaboracéo Prépria, 2022.
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Quanto ao seu nivel de escolaridade, 2 respondentes detém o 2° Ciclo (5° ao 6° ano) (7,41%), 2
respondentes det€ém o 3° Ciclo (7° ao 9° ano) (7,41%), 14 respondentes detém o Ensino
Secundério (10° ao 12° ano) (51,85%), 8 detém uma Licenciatura (29,63%) e apenas 1 detém
um Mestrado (3,70%).

Indique o seu nivel de escolaridade.

Frequéncia

2°ciclo (5°a0 6°  3°ciclo(7°an 9° Ensino Licenciatura Mestrado
ano) ano) Secundario (10°
ao 12°ano)

Nivel de Escolaridade

Gréfico 13 — Nivel de Escolaridade dos Inquiridos

Fonte: Elaboracdo Prdépria, 2022.

No que diz respeito a resposta social em que os respondentes desempenham fungdes a maioria
das respostas remetem para colaboradores da UCC (21 colaboradores; 77,78%) sendo que as
restantes respostas (6 colaboradores; 22,22%) remetem para colaboradores da Creche/Pré-
Escolar. De salientar que nao foram recebidas respostas por parte dos colaboradores da ERPI e

do SAD (0%).
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Qual aresposta social em que desempenha fungées?

[JCreche/Pré-Escolar
Hucc

Gréfico 14 — Resposta Social em que os Inquiridos desempenham funcdes

Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2022.

As fungdes que desempenham nas varias respostas sociais sdo bastante diversificadas. De
acordo com as respostas obtidas através da aplicagdo do inquérito por questionario podemos
verificar que estamos perante 4 Auxiliares de Acao Médica (14,81%), 4 Auxiliares de Educagao
(14,81%), 4 Auxiliares de Servicos Gerais (14,81%), 3 Auxiliares de Satade (11,11%), 3
Enfermeiros(as) (11,11%), 2 Ajudantes da Acdo Educativa (7,41%), 2 Animadores
Socioculturais (7,41%), 2 Cozinheiros (7,41%), 1 Assistente Social (3,70%), 1 Fisioterapeuta
(3,70%) e 1 Motorista (3,70%).
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Qual a fungéo que desempenha?

Motorista

Fisioterapeuta
Enfermeiro
Cozinheira

Auxiliar Servicos Gerais

Auxiliar Educacéo
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Auxiliar Ag&o Madica
Assistente Social
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Ajudante da Acdo Educativa

0 1 2 3 4
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Gréfico 15 — Funcdes que os Inquiridos desempenham nas respostas sociais da SCMS

Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2022.

Quanto a antiguidade dos colaboradores a desempenhar fungdes na instituicdo, a maioria dos
respondentes — 10 colaboradores — encontra-se na institui¢do num periodo entre 5 e 10 anos
(37,04%). Segue a resposta de 7 colaboradores (25,93%) que desempenham fungdes ha mais
de 10 anos, 6 colaboradores (22,22%) que desempenham fun¢des num periodo entre 1 e 4 anos

e, por fim, 4 colaboradores (14,81%) que desempenham func¢des hd menos de 1 ano.

Ha quanto tempo trabalha na organizagao?

Frequéncia

22,22% |

5a 10 anos De 1 a4 anos Mais de 10 anos Menos de 1 ano

Intervalo de Tempo

Gréfico 16 — Antiguidade dos Inquiridos

Fonte: Elaboracdo Prépria, 2022.
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Apo6s as questdes de “Caracterizacdo Pessoal dos Inquiridos”, segue-se o questiondrio que
remete para a “Percecdo das Competéncias adotadas pelo(a) Diretor(a) Técnico(a)” que permite
a cada um dos 27 Colaboradores avaliar de forma espontanea a sua concordancia relativamente
a um conjunto de 46 afirmagdes de acordo com a Escala de Likert (1 — “Discordo Totalmente”,
2- “Discordo”, 3 — “Nem Concordo Nem Discordo”, 4 — “Concordo”, 5 — “Concordo

Totalmente™).

Assim, a semelhanca da andlise das respostas obtidas na segunda parte das entrevistas
realizadas, a andlise das respostas a segunda parte do inquérito por questiondrio sera efetuada
tendo também em conta os 8 papéis do gestor definidos pelo Modelo de Valores Contrastantes

(MVC) de Quinn e Rohrbaugh (1983).

Neste sentido, algumas afirmagdes (1., 2., 3., 4., 5., 6., 7. e 24.) remetem para um papel inovador

do gestor.

Nas afirmacdes 1. “Promove o convivio com a mudanga” e 3. “Identifica tendéncias e planear
as mudangas necessarias”, a maioria dos respondentes (14 colaboradores; 51,85%) concorda
totalmente que sdo duas competéncias utilizadas no trabalho de Direcdo Técnica da resposta
social em que exercem fungdes. Ainda 10 colaboradores (37,04%) concordam com as

afirmacdes e apenas 4 (11,11%) nem concordam nem discordam.

Quanto a afirmacdo 2. “Trabalha eficazmente em situagdes de mudanca e ambiguidade”,
também 14 colaboradores (51,85%) concordam totalmente com a mesma, 12 (44,44%)

concordam e apenas 1 (3,70%) nem concorda nem discorda.

Ainda neste conjunto de afirmagdes que remetem para o carater inovador de um gestor, na
afirmacao 4. “Esta apto para a gestdo da mudanga”, a maioria dos colaboradores (16; 59,26%)
concorda totalmente que se trata de uma competéncia adotada na gestdo da institui¢ao, 9

(33,33%) concordam e apenas 1 (7,41%) nem concorda nem discorda.

A afirmacgido 5. “Planeia e implementa mudangas oportunas para aperfeigoar o funcionamento
da unidade de trabalho™ obteve como resposta por parte dos 27 colaboradores 18 “Concordo
Totalmente” (66,67%), 6 “Concordo” (22,22%) e apenas 3 “Nem Concordo Nem Discordo”
(11,11%).

No que diz respeito a afirmacgao 6. “Incentiva o pensamento criativo”, 19 dos 27 colaboradores

(70,37%) concordam totalmente com a utilizacdo desta competéncia no trabalho desenvolvido
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pelos Diretores Técnicos, 6 (22,22%) concordam e apenas 2 (7,41%) nem concordam nem

discordam.

A afirmagao 7. “Resolve problemas de forma criativa e inteligente” obteve como resposta por
parte dos inquiridos 16 “Concordo Totalmente™ (59,26%), 9 “Concordo” (33,33%) e apenas 2
“Nem Concordo Nem Discordo” (7,41%).

Quanto a afirmacao 24. “Formula solugdes inovadoras e eficazes” 18 colaboradores (66,67%)
concordam totalmente com a mesma, 5 concordam (18,52%) e apenas 4 (14,81%) nem

concordam nem discordam.

Assim sendo e, tendo em conta o grafico que se segue, podemos concluir que apesar da reduzida
percentagem de resposta “Nem Concordo Nem Discordo”, grande parte dos colaboradores da
SCMS verificam o uso de competéncias como o convivio com a mudanga, o pensamento
criativo e a gestdo da mudanca na chefia do seu superior hierarquico. Segundo o MVC de Quinn
e Rohrbaugh (1983), este tipo de competéncias devera estar presente no trabalho desenvolvido

por um gestor.
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Gréfico 17 — Papel de Inovador do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores
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Fonte: Elaboragéo Prépria, 2022.

Seguidamente, existe um conjunto de afirmagoes (8., 10., 11., 14., 15. e 25.) que pretendem
avaliar a opinido dos colaboradores relativamente ao seu carater intermediario dentro da

instituicdo e do uso das competéncias que lhe estdo associadas.

A afirmagdo 8. “Cria e mantém uma base de poder” ndo ¢ alvo de uma total concordancia e,
como tal, obteve como resposta por parte dos colaboradores 11 “Concordo Totalmente”
(40,74%), 10 “Concordo” (37,04%), 2 “Nem Concordo Nem Discordo” (7,41%), 3 “Discordo”
(11,11%) e 1 “Discordo Totalmente” (3,70%).

Quanto a afirmagdo 10. “Mantém uma rede de contactos influentes” a maioria dos respondentes
(14 colaboradores; 51,85%) concorda totalmente que ¢ uma das competéncias utilizadas no
trabalho de Direcdo Técnica. Ainda 10 colaboradores (37,04%) concordam com as afirmagdes

e apenas 4 (11,11%) nem concordam nem discordam.
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A afirmacdo 11. “Negoceia acordos e compromissos envolvendo as partes” obteve como
resposta dos Colaboradores 16 “Concordo Totalmente” (59,26%), 8 “Concordo” (29,63%) e
apenas 3 “Nem Concordo Nem Discordo” (11,11%).

No que diz respeito & afirmagio 14. “E um bom comunicador e apresenta as suas ideias com
clareza”, a maioria dos inquiridos (18; 66,67%) concorda totalmente com a ideia de esta ser
uma competéncia adotada pelos gestores da institui¢do, 7 colaboradores (25,93%) concordam

e apenas 2 (7,41%) nem concordam nem discordam.

Com a afirmagdo 15. “Articula ideias, sabe argumentar e expressa bem a sua posi¢do” nem
todos os colaboradores concordam, sendo que, a maioria dos colaboradores (18; 66,67%)
concordam totalmente, 4 colaboradores (14,81%) concordam, 4 colaboradores (14,81%) nem

concordam nem discordam e apenas 1 deles (3,70%) discorda desta afirmagao.

Também a afirmagao 25. “Procura sempre solugdes benéficas para todos” nao representa acordo
entre as opinides dos inquiridos, por isso, verifica-se que 19 colaboradores (70,37%) concordam
totalmente com a mesma, 3 colaboradores (11,11%) concordam, 3 colaboradores (11,11%) nem

concordam nem discordam e apenas 2 (7,41%) discordam.

Observando o grafico que se segue, que resume a informagao anteriormente descrita, podemos
verificar que existe alguma discordia no que diz respeito a algumas afirmagoes (8., 15. e 25.)
apresentadas ainda que as percentagens de discordia sejam muito reduzidas e a maioria das
respostas dos colaboradores v4 ao encontro da observagdo de determinadas competéncias no
trabalho das Diretoras Técnicas como € o caso da capacidade de criar e manter uma base de
poder, negociar acordos € compromissos, apresentar as suas ideias, verbalizando-as de forma
eficaz. De acordo com o MVC estas competéncias estdo associadas ao papel “broker” dos

gestores (Quinn e Rohrbaugh, 1983).
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Gréfico 18 — Papel de Intermediario do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores

Fonte: Elaboragéo Prépria, 2022.

Existe ainda um conjunto de afirmacdes (28., 31., 45. e 46.) que dao destaque ao papel de
produtor dos gestores nas organizagdes como forma de avaliar a perce¢do dos colaboradores

relativamente as mesmas.

A afirmagao 28. “Impulsiona a unidade de trabalho para atingir as metas fixadas” obteve como
resposta 17 “Concordo Totalmente” (62,96%), 7 “Concordo” (25,93%) e apenas 3 “Nem
Concordo Nem Discordo” (11,11%).

Quanto a afirmacdo 31. “Empenha-se em cumprir prazos estipulados” a maioria dos
colaboradores (18; 66,67%) concordam totalmente com a mesma, 8 (29,63%) concordam e

apenas 1 (3,70%) nem concorda nem discorda.

No que diz respeito a afirmagdo 45. “Entrega-se ao trabalho”, 21 dos 27 colaboradores (77,78%)
concordam totalmente com a ideia, 5 colaboradores (18,52%) concordam e apena 1 (3,70%)

nem concorda nem discorda.
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A afirmagdo 46. “Esta preparado para qualquer desafio” obteve como resposta por parte dos
inquiridos 23 “Concordo Totalmente” (85,19%), 2 “Concordo” (7,41%) e 2 “Nem Concordo
Nem Discordo” (7,41%).

As respostas as afirmagdes anteriormente descritas, referem-se a competéncias como a
produtividade e a motivacao pessoal, a capacidade de motivar os outros ¢ a gestdo de tempo e
do stress. Aos olhos dos colaboradores os seus superiores hierarquicos possuem este tipo de
competéncias ao desenvolverem o seu trabalho, por isso, tal como formulam Quinn e

Rohrbaugh (1983), as Diretoras Técnicas desempenham um papel de produgdo na instituig¢ao.
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Gréfico 19 — Papel de Produtor do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores

Fonte: Elaboracao Prépria, 2022.

O papel de diretor esta expresso nas afirmagdes 9., 23., 30., 32. e 33.
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A afirmagdo 9. “Toma iniciativas, ¢ decidido e proativo” obteve como resposta por pare dos
colaboradores 16 “Concordo Totalmente” (59,26%), 9 “Concordo” (33,33%) e 2 “Nem
Concordo Nem Discordo” (7,41%).

Quanto as afirmagdes 22. “Fixa metas de trabalho a atingir” e 23. “Estabelece objetivos claros
e definir planos para os atingir” a maioria dos colaboradores (17; 62,96%) concordam
totalmente que sdo ambas competéncias adotadas na gestdo da institui¢do, 8 colaboradores

(29,63%) concordam e apenas 2 (7,41%) nem concordam nem discordam com a afirmacao.

No que diz respeito as afirmagdes 26. “Define areas de responsabilidade para os colaboradores”
e 27. “Delega eficazmente as tarefas e funcdes aos colaboradores” nao sao alvo de concordancia
por parte dos respondentes. Deste modo, a maioria dos colaboradores (17; 62,96%) concordam
totalmente com as mesmas, 5 colaboradores (18,52%) concordam, 4 (14,81%) nem concordam

nem discordam e apenas 1 colaborador (3,70%) discorda da afirmacao.

A andlise feita das respostas obtidas retrata uma perce¢do positiva por parte dos colaboradores
relativamente a competéncias como capacidade de tomar iniciativa e ser decidido, capacidade
de fixar metas e delegacdo de eficaz de tarefas por parte das Diretoras Técnicas. Este tipo de
competéncias indicam a importancia de um gestor assumir um papel de dire¢do dentro das

institui¢des (Quinn e Rohrbaugh, 1983).
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Gréfico 20 — Papel de Diretor do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores
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Fonte: Elaboragéo Prdpria, 2022.

O gestor assume ainda um papel coordenador dentro das instituicdes papel esse que engloba

competéncias que estdo implicitas nas afirmagdes 21., 29., 30., 32. e 33.

Neste ambito, na afirmacdo 21. “Projeta as atividades para chegar com eficiéncia aos
resultados” a maioria dos colaboradores (17; 62,96%) concordam totalmente que sdo ambas
competéncias adotadas na gestdo da institui¢do, 8 colaboradores (29,63%) concordam e apenas

2 (7,41%) nem concordam nem discordam com a afirmacao.

As afirmacgdes 29. “Preocupa-se com o planeamento adequado das atividades” e 32. “Da um
sentido de ordem a atividade da institui¢do” obtiveram como resposta 17 “Concordo
Totalmente™ (62,96%), 7 “Concordo” (25,93%) e apenas 3 “Nem Concordo Nem Discordo”
(11,11%).

No que diz respeito a afirmacdo 30. “Planifica e organiza o trabalho a desenvolver

estabelecendo prazos realistas e prevendo os recursos necessarios”, 16 respondentes (59,26%)
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concordam totalmente com a mesma, 10 (37,04%) concordam e apenas 1 (3,70%) nem

concorda nem discorda.

A afirmagao 33. “Coordena e controla o processo de trabalho” obteve como resposta 16
“Concordo Totalmente” (59,26%), 7 “Concordo” (25,93%) e 4 “Nem Concordo Nem Discordo”
(14,81%).

De modo, verifica-se, observando o grafico que se segue que, a maioria das respostas revelam
uma observacao por parte dos colaboradores da utilizagdo de competéncias de planificagdo,
organizacdo, desenho e controlo no desempenho fungdes das Diretoras Técnicas, o que se

manifesta no seu papel de coordenadoras (Quinn e Rohrbaugh, 1983).
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Gréfico 21 — Papel de Coordenador do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores
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Fonte: Elaboracado Prépria, 2022.

Sao ainda apresentadas afirmacgoes (16., 17., 18., 19. e 20.) que dizem respeito a um gestor com

papel de monitor.
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Neste contexto, a afirmacao 16. “Redige os documentos necessdrios com clareza e
objetividade” ndo ¢ alvo de concordancia pelo que 20 colaboradores (74,07%) concordam
totalmente com o seu uso na gestao, 4 (14,81%) concordam, 2 (7,41%) nem concordam nem

discordam e apenas 1 (3,70%) discorda desta afirmacao.

A afirmacao 17. “Gere eficazmente a sobrecarga de informagdo” obteve como resposta dos
entrevistados 19 “Concordo Totalmente” (70,37%), 6 “Concordo” (22,22%) e 2 “Nem
Concordo Nem Discordo” (7,41%).

Quanto a afirmacdo 18. “Analisa a informa¢ao com sentido critico”, 16 dos 27 respondentes
(59,26%) concordam totalmente com a mesma, 8 (29,63%) concordam e 3 (11,11%) nem

concordam nem discordam.

No que diz respeito a afirmagdo 19. “Seleciona criticamente a informagao”, a mesma obteve
como resposta por parte dos inquiridos 18 “Concordo Totalmente” (66,67%), 7 “Concordo”

(25,93%) e 2 “Nem Concordo Nem Discordo” (7,41%).

Ja a afirmacgdo 20. “Reduz a grande quantidade de informag¢do ao essencial” obteve como
respostas 16 “Concordo Totalmente” (59,26%), 9 “Concordo” (33,33%) e apenas 2 “Nem
Concordo Nem Discordo” (7,41%).

Competéncias como a capacidade de reduzir a sobrecarga de informagao, analisar a informagao
criticamente e apresentar a informacdo redigindo-a com eficacia sdo percecionadas pelos
colaboradores como aplicadas pelos gestores intermédios na realizagdo das suas funcdes

assumindo assim um papel de monitores, segundo o MVC de Quinn e Rohrbaugh (1983).
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Gréfico 22 — Papel de Monitor do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores
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Fonte: Elaboragéo Prépria, 2022.

Numa gestdo eficaz o gestor assume ainda, segundo Quinn e Rohrbaugh (1983), o papel de
facilitador, pelo que sdo apresentadas na segunda parte do inquérito por questionario as

afirmagdes 34., 35. 36., 37. e 42.

No que diz respeito a afirmacdo, 34. “Promove a coesdo e o espirito de grupo e a criacao de
equipas” 18 colaboradores (66,67%) concordam totalmente com a sua utilizagdo, 3 (11,11%)

concordam, 4 (14,81%) nem concordam nem discordam e 2 (7,41%) discordam da mesma.

A afirmagdo 35. “Realiza uma tomada de decisdo participativa evidenciando o espirito de
equipa” ndo ¢ alvo de concordancia pelo que a mesma obteve como resposta 16 “Concordo
Totalmente” (59,26%), 6 “Concordo” (22,22%), 4 “Nem Concordo Nem Discordo” (14,81%)
e apenas 1 “Discordo (3,70%).

Quanto as afirmacgdes 36. “Gere eficazmente os conflitos na equipa” e 37. “Consegue conjugar

perspetivas conflituais” as mesmas obtiveram como resposta por parte dos colaboradores 15
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“Concordo Totalmente” (55,56%), 8 “Concordo” (29,63%), 3 “Nem Concordo Nem Discordo”
(11,11%) e apenas 1 “Discordo” (3,70%).

Ainda com a afirmagdo 42. “Gera abertura e participacdo na equipa criando um ambiente
positivo”, 19 colaboradores (70,37%) concordam totalmente com a mesma, 4 (14,81%)

concordam e 4 (14,81%) nem concordam nem discordam.

Podemos entdo observar no grafico que se segue que na perspetiva dos colaboradores existe
uma pequena percentagem dos mesmos que discorda de algumas afirmagdes e que ndo observa
nos seus superiores hierdrquicos competéncias como a criacdo de equipas, uma tomada de
decisdo participativa e a gestdo de conflitos. No entanto, a sua maioria verifica a utilizagdo deste
tipo de competéncias e implementagao de um papel de facilitador na gestdo que efetuam Quinn

e Rohrbaugh (1983).
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Grafico 23 — Papel de Facilitador do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores

Fonte: Elaboracédo Prdépria, 2022.
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Por ultimo, sdo apresentadas algumas afirmac¢des (12., 13., 38., 39., 40., 41., 43. ¢ 44.) que

dizem respeito ao papel de mentor de um gestor de uma organizacao.

Neste contexto, a afirmagao 12. “Facilita o dialogo e sabe ouvir”, ndo ¢ alvo de concordancia
pelo que a mesma obteve como resposta 18 “Concordo Totalmente” (66.67%), 6 “Concordo”

(22,22%), 2 “Nem Concordo Nem Discordo” (7,41%) e apenas 1 “Discordo (3,70%).

Quanto a afirmagdo 13. “Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas”, 18 colaboradores
(66,67%) concordam totalmente com a mesma, 5 (18,52%) concordam, 3 (11,11%) nem

concordam nem discordam e apenas 1 (3,70%) dos respondentes discorda.

No que diz respeito a afirmagdo 38. “Mostra empatia e preocupacdo com os subordinados” 20
dos 27 respondentes (70,04%) concordam totalmente, 3 concordam (11,11%), 3 nem

concordam nem discordam (11,11%) e apenas 1 (3,70%) discorda da afirmag¢do apresentada.

A afirmagdo 39. “Promove a autocompreensdo € compreensdo com o outro” obteve como
resposta por parte dos inquiridos 19 “Concordo Totalmente” (70,37%), 5 “Concordo” (18,52%)
e 3 “Nem Concordo Nem Discordo” (11,11%).

Na afirmacdo 40. “Promove a comunicacdo interpessoal” 18 colaboradores (66,67%)
concordam totalmente com a mesma, 6 concordam (22,22%) e 3 (11,11%) nem concordam nem

discordam.

Quanto a afirmagdo 41. “Encoraja os outros a exprimir os seus pontos de vista” 18
colaboradores (66,67%) concordam totalmente com a mesma, 4 concordam (14,81%) e 5

(18,52%) nem concordam nem discordam.

No que diz respeito a afirmacao 43. “Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus
colaboradores” 19 colaboradores (70,37%) concordam totalmente com a mesma, 5 (18,52%)
concordam, 2 (7,41%) nem concordam nem discordam e apenas 1 (3,70%) dos respondentes

discorda.

A afirmagdo 44. “Auxilia o desenvolvimento dos subordinados do ponto de vista profissional”
obteve como resposta por parte dos 27 respondentes 18 “Concordo Totalmente” (66,67%), 7

“Concordo” (25,93%), 1 “Nem Concordo Nem Discordo” (3,70%) e 1 “Discordo” (3,70%).

Analisando o grafico seguinte, ¢ de realgar que existe uma pequena percentagem de
colaboradores que ndo verifica algumas competéncias que, segundo o MVC de Quinn e

Rohrbaugh (1983), se identificam no papel de mentor de um gestor. No entanto, a sua grande
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maioria verifica competéncias como a promog¢do da autocompreensdo e compreensdo dos

outros, a comunicag¢ao interpessoal e o desenvolvimento dos seus subordinados.
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Gréfico 24 — Papel de Mentor do Gestor na Perspetiva dos Colaboradores

Fonte: Elaboragéo Prdpria, 2022.

De um modo geral e, sintetizando a analise as respostas dadas pelos colaboradores na segunda
parte do inquérito por questiondrio, € possivel verificar que as percentagens de discordia das
afirmagdes sdo pouco expressivas o que leva a crer que, na sua maioria, observam nos seus
superiores hierarquicos o conjunto de competéncias que estavam expressas nas afirmagdes

apresentadas.

Destaca-se novamente a afirmacao “Cria e mantém uma base de poder” pelo facto de, apesar
da elevada percentagem de colaboradores que observa na gestdo das Diretoras Técnicas esta

competéncia, existir também uma percentagem de colaboradores, ainda que pouco significativa
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(4 colaboradores; 14,81%), que discorda da afirmag¢ao e considera que a gestdo da organizagdo

em que desempenha fungdes ndo se baseia numa relagdo de poder.

IVV.3. Triangulacéo e discussdo tedrica dos resultados

Em jeito de analise global dos resultados e da sua reflexdo teorica, tendo por base o cruzamento
das questdes que corporizam a entrevista realizada as Diretoras Técnicas € o inquérito por
questionario administrado aos colaboradores, podemos apurar um conjunto de aspetos que
merecem algum destaque no que concerne ao conjunto de competéncias mais valorizadas no

trabalho de gestdo intermédia da organizagdo social em estudo.

Pelo recurso a realizacao das entrevistas, verifica-se que a gestdo das respostas sociais da SCMS
se concretiza pelas respetivas Diretoras Técnicas que assumem a fungdo de dirigir o
funcionamento da institui¢do sempre de acordo com as regras e os objetivos definidos pela sua
Direc¢do, coordenando e supervisionando tudo o que acontece dentro da mesma, incluindo os
seus colaboradores. Deste modo, as Diretoras Técnicas desenvolvem um trabalho muito
exigente que procura de forma constante a salvaguarda da satisfacdo das necessidades, quer de
utentes quer de colaboradores, sempre criando condi¢des que garantam um clima de bem-estar
dentro da institui¢do e fazendo face a todas os imprevistos constantes que vao surgindo

diariamente.

Posto isto, quer na segunda parte da entrevista quer na segunda parte do inquérito por
questionario, observam-se um conjunto de competéncias que se verificam ou ndo na gestao
intermédia das respostas sociais. Anteriormente, foi realizada uma descri¢do individual do
levantamento de dados realizado, no entanto, neste subcapitulo pretende-se cruzar os dados
obtidos no sentido de perceber se as opinides das Diretoras Técnicas relativamente as
competéncias que consideram importantes em termos da gestdo intermédia que realizam vao ao

encontro da perce¢ao dos colaboradores na sua efetiva aplicacao a nivel pratico.

De forma a facilitar a anélise, foram elaboradas algumas tabelas-sintese que englobam as varias
competéncias em estudo subdivididas tendo em conta o papel a que estdo associadas com a
opinido percentual de ambas as partes, ou seja, com a percentagem de acordo ou desacordo

atribuida pelas Diretoras Técnicas e pelos colaboradores.
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Tendo em conta a tabela seguidamente apresentada, no que concerne a competéncias que
remetem para o convivio e para a gestdo da mudanca fazendo uso de um pensamento criativo e
inteligente como forma de fazer face aos desafios que vao surgindo verifica-se que as Diretoras
Técnicas valorizam a importancia das mesmas no que respeita a gestao intermédia que efetuam
e, os colaboradores, por sua vez, consideram na sua grande maioria que € possivel observar um
papel de inovagdo na gestdo da instituicdo. Deste modo, quer na opinido das gestoras
intermédias quer na opinido dos colaboradores, ndo se verifica qualquer percentagem de
discordia no que se refere a este conjunto de competéncias que segundo Quinn ¢ Rohrbaugh

(1983) sdo essenciais no perfil de um gestor.

Tabela 5 — O papel de inovador na perspetiva de ambas as partes

COMPETENCIAS-CHAVE Opini&o das Opini&o dos
Diretoras Técnicas Colaboradores
(%) (%)

Papel Inovador

1. Promover o convivio com a mudanca C -100% C -88,89%
D-0% D-0%

2. Trabalhar eficazmente em situacbes de mudanca e C - 100% C —-96,29%

ambiguidade D 0% D 0%

3. Ide,n_tificar tendéncias e planear as mudancas C - 100% C —88,99%

necessarias D 0% D 0%

4. Estar apto para a gestdo da mudanga C - 100% C-92,59%
D-0% D-0%

5. Planear e implementar mudangas oportunas para C - 100% C —88,99%

aperfeicoar o funcionamento da unidade de trabalho D_ 0% D_ 0%

6. Incentivar o pensamento criativo C -100% C—92,59%
D-0% D-0%

7. Resolver problemas de forma criativa e inteligente C - 100% C-92,59%
D-0% D-0%

24. Formular solucdes inovadoras e eficazes C - 100% C-85,19%
D-0% D-0%

LEGENDA: C (Concordancia) — “Concordo” + “Concordo Totalmente” / D (Discérdia) — “Discordo

Totalmente” + “Discordo”

Fonte: Elaboracéo Prépria, 2022.
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Relativamente as competéncias que dizem respeito a criagdo e a manuten¢do de uma base de
poder, a negociagdo de acordos e compromissos € a capacidade de comunicar com clareza,
argumentar, apresentar ideias e expressar opinides nao existe uma total harmonia entre as
opinides dos inquiridos. No caso da criacdo ¢ manutencdo de uma base de poder na gestao
efetuada, a maioria das Diretoras Técnicas discorda da sua importancia e defende que nao ¢
decisivo estabelecer uma relagdo de poder, no entanto, verifica-se que a maioria dos
colaboradores concorda que este seja um aspeto que identificam na gestao diaria da instituigao.
A manuten¢ao de uma rede de contactos influentes e a capacidade de negociar determinados
acordos e compromissos sao competéncias que ambas as partes identificam na gestdo bem como
a capacidade de comunicar e expressar ideias. A procura de solugdes que beneficiem todos os
que estao envolvidos ¢ considerado um aspeto fundamental para as Diretoras Técnicas ainda
assim uma pequena percentagem de colaboradores (7,41%) ndo identifica na gestdo das varias

respostas sociais a salvaguarda desta procura.

Tabela 6 — O papel de intermediario na perspetiva de ambas as partes

COMPETENCIAS-CHAVE Opini&o das Opini&o dos
Diretoras Técnicas Colaboradores
(%) (%)

Papel Intermediario

8. Criar e manter uma base de poder C—-33,33% C-77,78%
D -66,67% D -14,81%

10. Manter uma rede de contactos influentes C-66,67% C -88,89%
D-0% D-0%

11. Negociar acordos e compromissos envolvendo as C —66,67% C -88,89%

partes D 0% D 0%

14. Ser um bom comunicador e apresentar as suas ideias C - 100% C -92,60%

com clareza D 0% D 0%

15. Arti_cglar ideias, saber argumentar e expressar bema C - 100% C-81,48%

sua posicéo D 0% D _ 3,70%

25. Procura sempre solucGes benéficas para todos C - 100% C-81,48%
D-0% D-7,41%

LEGENDA: C (Concordancia) — “Concordo” + “Concordo Totalmente” / D (Discérdia) — “Discordo

Totalmente” + “Discordo”

Fonte: Elaboracdo Prdépria, 2022.
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No ambito das competéncias que manifestam a produtividade e a motivagdo pessoal dos
gestores, a capacidade de motivarem os outros e gerirem o tempo € o stress quer as Diretoras
Técnicas quer os colaboradores concordam, na sua maioria, que este conjunto de competéncias
que confere ao gestor um papel de produtor dentro das institui¢des, segundo Quinn e Rohrbaugh

(1983), sao fundamentais e valorizadas na gestao intermédia realizada.

Tabela 7 — O papel de produtor na perspetiva de ambas as partes

COMPETENCIAS-CHAVE Opini&o das Opini&o dos
Diretoras Técnicas Colaboradores
(%) (%)

Papel Produtor

28. Impulsionar a unidade de trabalho para atingir as C — 100% C - 88,89%

metas fixadas D 0% D 0%

31. Empenhar-se em cumprir prazos estipulados C -100% C -96,30%
D-0% D-0%

45. Entregar-se ao trabalho C -100% C -93,30%
D-0% D-0%

46. Estar preparado para qualquer desafio C - 100% C -92,60%
D-0% D-0%

LEGENDA: C (Concordancia) — “Concordo” + “Concordo Totalmente” / D (Discordia) — “Discordo

Totalmente” + “Discordo”

Fonte: Elaboragéo Prépria, 2022.

No que diz respeito ao papel de diretor de um gestor (Quinn e Rohrbaugh, 1983), as
competéncias de tomada de iniciativa, ser decidido e proativo, fixar metas e definir objetivos
assumem uma clara importancia tanto para os gestores como para os colaboradores, no entanto,
competéncias de defini¢do e delegacao de responsabilidades e tarefas aos colaboradores, apesar
de lhes ser dado um grande destaque por parte das Diretoras Técnicas uma percentagem, ainda
que pouco expressiva de colaboradores, discorda da sua utilizacdo no ambito da gestdo

intermédia.
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Tabela 8 — O papel de diretor na perspetiva de ambas as partes

COMPETENCIAS-CHAVE Opini&o das Opini&o dos
Diretoras Técnicas Colaboradores
(%) (%)

Papel Diretor

9. Tomar iniciativas, ser decidido e proativo C - 100% C-92,59%
D - 0% D - 0%

22. Fixar metas de trabalho a atingir C - 100% C-92,89%
D - 0% D - 0%

23. E_stabelecer objetivos claros e definir planos para os C —100% C-92,89%

atingir D - 0% D - 0%

26. Definir &reas de responsabilidade para os C - 100% C-81,48%

colaboradores D_ 0% D 3.70%

27. Delegar eficazmente as tarefas e fungdes aos C - 100% C-81,48%

colaboradores D_ 0% D 3.70%

LEGENDA: C (Concordancia) — “Concordo” + “Concordo Totalmente” / D (Discordia) — “Discordo

Totalmente” + “Discordo”

Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2022.

O papel de coordenacdo da instituicdo, também salvaguardado pelos gestores intermédios
(Quinn e Rohrbaugh, 1983), diz respeito mais concretamente a competéncias de planificagdo e
planeamento das atividades, de organizagdo do trabalho que se pretende desenvolver colocando
prazos reais e prevendo recursos necessarios e de controlo do trabalho colocado em pratica. De
acordo com a tabela que se segue, as Diretoras Técnicas atribuem uma grande importancia a
este tipo de competéncia no que respeita a gestdo intermédia que efetuam e, por sua vez, os
colaboradores, consideram na sua grande maioria que € possivel observar um papel de
coordenacdo na gestdo da instituicdo. Assim sendo, quer na opinido das gestoras intermédias,
quer na opinido dos colaboradores, ndo se verifica qualquer percentagem de discordia no que

se refere a este conjunto de competéncias.
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COMPETENCIAS-CHAVE

Opinido das
Diretoras Técnicas
(%)

Opinido dos
Colaboradores
(%)

Papel Coordenador

21. Projetar as atividades para chegar com eficiéncia aos C — 100% C - 88,89%

resultados D 0% D 0%

29. Preocupar-se com o planeamento adequado das C - 100% C - 88,89%

atividades D 0% D 0%

30. Planificar e organizar o trabalho a desenvolver C - 100% C —96,30%

estabelggendo prazos realistas e prevendo 0S recursos D_ 0% D_ 0%

necessarios

32. Dar um sentido de ordem a atividade da instituicdo C - 100% C - 88,89%
D-0% D-0%

33. Coordenar e controlar o processo de trabalho C - 100% C-85,19%
D-0% D-0%

LEGENDA: C (Concordancia) — “Concordo” + “Concordo Totalmente” / D (Discordia) — “Discordo

Totalmente” + “Discordo”

Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2022.

A tabela que se segue retrata o papel de monitor e as competéncias que segundo (Quinn e

Rohrbaugh, 1983) lhes estdo associadas. De destacar que, a semelhanga do que acontece

anteriormente, quer as Diretoras Técnicas quer os colaboradores atribuem uma especial

importancia e valorizagdo de competéncias como a gestdo da sobrecarga de informacgdes, a

analise e a sele¢ao de informacgdes com sentido critico. A redacao de documentos de forma clara

e objetiva apesar de obter uma percentagem maioritaria de concordancia com a utiliza¢ao da

mesma por parte dos colaboradores, uma pequena minoria ndo a identifica na gestao intermédia

realizada ainda que as Diretoras Técnicas a considerem como sendo fundamental.

Tabela 10 — O papel de monitor na perspetiva de ambas as partes

COMPETENCIAS-CHAVE Opinido das Opinido dos
Diretoras Técnicas Colaboradores
(%) (%)

Papel Monitor

16. Redigir os documentos necessarios com clareza e C—100% C - 88,85%

objetividade D - 0% D 3.70%
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17. Gerir eficazmente a sobrecarga de informacéo C - 100% C-92,59%
D - 0% D - 0%

18. Analisar a informagdo com sentido critico C -100% C —-88,89%
D-0% D-0%

19. Selecionar criticamente a informacéo C - 100% C-92,60%
D-0% D-0%

20. Reduzir a grande quantidade de informacdo ao C - 100% C-92,59%

essencial D _ 0% D _ 0%

LEGENDA: C (Concordancia) — “Concordo” + “Concordo Totalmente” / D (Discérdia) — “Discordo

Totalmente” + “Discordo”

Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2022.

Relativamente ao conjunto de competéncias que diz respeito a criagdo de equipas € & promogao

da sua coesdo e espirito de grupo, a capacidade de realizar uma tomada de decisdo participativa

e a gestdo de perspetivas conflituais ndo existe um total acordo entre as opinides dos inquiridos.

Enquanto as Diretoras Técnicas destacam positivamente este tipo de competéncias atribuidas a

um papel de facilitador dos gestores (Quinn e Rohrbaugh, 1983) uma pequena percentagem dos

colaboradores discorda da sua aplicacdo pratica no ambito da gestdo intermédia desenvolvida.

A criacdo de abertura e a promocdo da participagdo da equipa criando um ambiente positivo €

salientada de forma positiva tanto pelas Diretoras Técnicas como pelos colaboradores como se

verifica na tabela seguinte.

Tabela 11 — O papel de facilitador na perspetiva de ambas as partes

COMPETENCIAS-CHAVE Opinido das
Diretoras Técnicas
(%)

Opinido dos
Colaboradores
(%)

Papel Facilitador

34. Promover a coesao e 0 espirito de grupo e a criagdo de C — 100% C-77,78%
equipas D- 0% D-7,41%
35. Realizar uma tomada de decisdo participativa C - 100% C-81,48%
evidenciando o espirito de equipa D 0% D 3.70%
36. Gerir eficazmente os conflitos na equipa C - 100% C -85,19%
D-0% D -3,70%
37. Ser capaz de conjugar perspetivas conflituais C - 100% C-85,19%
D-0% D -3,70%
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42. Gerar abertura e participacdo na equipa criando um C —100% C-85,18%
ambiente positivo D 0% D_ 0%

LEGENDA: C (Concordancia) — “Concordo” + “Concordo Totalmente” / D (Discérdia) — “Discordo

Totalmente” + “Discordo”

Fonte: Elaboragéo Prdpria, 2022.

Associado ao papel de mentor de um gestor (Quinn ¢ Rohrbaugh, 1983) encontram-se a
capacidade de promocao da autocompreensdo e compreensdo do outro, a promog¢ao da
comunicagdo interpessoal, o encorajamento do outro para expressar as suas opinides pessoais
relativamente aos temas e a capacidade de facilitar o didlogo e dar abertura para ouvir o outro.
De acordo com a tabela seguinte, as competéncias mencionadas anteriormente sdo alvo de
concordancia quer por parte das Diretoras Técnicas, quer por parte dos colaboradores, o que
significa que ambas as partes lhes dao destaque. A capacidade de saber dialogar ¢ de se fazer
ouvir, de mostrar empatia e preocupacao, de proporcionar oportunidades de desenvolvimento
aos seus colaboradores e de auxiliar o seu desenvolvimento sao também competéncias
relacionadas com o papel de mentor a que as Diretoras Técnicas atribuem uma grande
importancia, mas que uma pequena minoria dos colaboradores ndo identifica como sendo postas

em pratica na gestdo intermédia da institui¢ao.

Tabela 12 — O papel de mentor na perspetiva de ambas as partes

COMPETENCIAS-CHAVE Opinido das Opinido dos
Diretoras Técnicas Colaboradores
(%) (%)

Papel Mentor

12. Facilitar o didlogo e saber ouvir C -100% C —88,89%
D-0% D-0%

13. Saber dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas C - 100% C-85,19%
D-0% D-3,70%

38. Mostrar empatia e preocupacdo com os subordinados  C — 100% C —-85,18%
D-0% D-3,70%

39. Promover a autocompreensdo e compreensdo com o C — 100% C —88,89%

outro D 0% D 0%

40. Promover a comunicagao interpessoal C - 100% C - 88,89%

D-0% D - 0%




119

41. Encorajar 0s outros a exprimir os seus pontos de vista C —100% C-81,48%
D - 0% D - 0%

43. Proporcionar oportunidades de desenvolvimento dos C —100% C —-88,89%

seus colaboradores D_ 0% D 3.70%

44. Auxiliar o desenvolvimento dos subordinados do C -100% C -92,60%

ponto de vista profissional D_ 0% D 3.70%

LEGENDA: C (Concordancia) — “Concordo” + “Concordo Totalmente” / D (Discérdia) — “Discordo

Totalmente” + “Discordo”

Fonte: Elaboracao Prépria, 2022.

IV.4. Perfil de um Gestor Intermédio de uma Organizacdo do Terceiro Setor

Face ao exposto anteriormente e, tendo por base toda a pesquisa bibliografica realizada e a
recolha de dados efetuada, conclui-se que as organizagdes sociais t€m como objetivo promover
um desenvolvimento social justo e equilibrado sem a preocupagdo primordial da obtencdo de
lucro. Este objetivo deve espelhar-se no modelo de gestdo adotado pelas mesmas e pelos seus
gestores uma vez que se trata de uma gestdo diferente da que ¢ utilizada em outro tipo de

organizacdes, pelas particularidades que apresentam (Magalhaes et al., 2006).

Neste sentido, um gestor intermédio de uma organizagdo social atua como um agente de
mudanga na sua profissdo e efetua uma gestdo que envolve o planeamento, a organizacao, o
controlo e a dire¢do da instituicdo indo sempre ao encontro dos seus objetivos, principios e
valores. Para isto e, tendo em conta as complexidades de trabalhar com e para pessoas e os
desafios constantes da profissdo, o gestor devera reunir um perfil de competéncias que lhe

permita desempenhar as suas fungdes dentro da organizacao. Este perfil inclui aspetos como:

- Estar consciente do projeto ético-politico em que desempenha fungdes, da sua finalidade e dos

objetivos que se pretendem alcangar a nivel institucional;

- Saber analisar os diferentes contextos em que a institui¢@o se insere, quer a nivel interno quer

a nivel externo, identificando as suas falhas ¢ necessidades;
- Possuir flexibilidade, adaptabilidade e pensamento estratégico;

- Ser empreendedor, inovador e criativo;
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- Ser capaz de prever, identificar e gerir as mudancas e as situagdes de contrariedade,
conciliando a sua visdo estratégica com as decisdes que lhes sdo incumbidas no quotidiano, sem

nunca esquecer os propositos e os valores da organizagao;

- Reconhecer e utilizar todos os recursos de que dispde para proporcionar os objetivos

estabelecidos coletivamente;

- Ter capacidade de relacionamento interpessoal e de comunicagdo como forma de promover

uma boa comunicagao e relagdo com o outro dentro do contexto organizacional;

- Articular ideias e pensamentos e possuir capacidade argumentativa com o intuito de saber

expressar as suas opinides e pontos de vista;

- Ter um espirito critico e autocritico, como forma de reconhecimento e estimulo;

- Ter capacidade de mobilizagdo, agregacdo, mediagdo e negociagao;

- Saber ouvir e fazer-se ouvir pelo outro bem como saber dialogar e facilitar o didlogo;

- Dirigir a instituicdo, sendo decidido e proativo, fixando metas de trabalho a atingir e

estabelecendo objetivos claros e realistas e a forma de os alcancar;
- Ter capacidade de definir e delegar responsabilidades aos colaboradores;

- Planificar e organizar o trabalho a desenvolver estabelecendo prazos realistas e prevendo os

recursos necessarios;
- Coordenar e controlar o processo de trabalho;

- Promover o trabalho em grupo e uma equipa coesa € motivada que luta por objetivos comuns

e permanece consciente para uma tomada de decisdo participativa;
- Ser capaz de gerir conflitos e emog¢des no contexto organizacional;

- Promover a autocompreensdo e compreensdo do outro, mostrando um sentimento de

sensibilidade, empatia e de preocupagao;

- Apoiar e promover as aptidoes dos colaboradores, potenciando e incentivando o seu

desenvolvimento pessoal e profissional;

- Construir uma postura de aprendizagem constante, com o intuito de promover o seu

enriquecimento e construir novos conhecimentos, sobretudo no que diz respeito a area da
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gestdo, de legislagdes aplicaveis e determinadas questdes burocraticas que envolvem a
instituigao.

Posto isto, ¢ possivel salientar que os gestores intermédios, enquanto profissionais que
trabalham diretamente com as pessoas, quer sejam utentes quer sejam colaboradores e, mais
concretamente, com as suas emogdes priorizam sobretudo as competéncias humanas e
comportamentais (saber-ser) apesar de valorizarem a importancia de competéncias mais
técnicas que incluem os conhecimentos na area em questao (saber) e as habilidades técnicas
(saber-fazer) que lhes permitem estar mais seguros na tomada de decisdo e gerir a instituicdo
com uma maior seguranga. Por sua vez, as competéncias mais humanas como a capacidade de
lideranga, o trabalho em equipa, a motivacdo, o equilibrio emocional, a criatividade, a
capacidade de adaptacdo a tudo aquilo que € novidade, a capacidade de comunicar, de negociar,
a empatia, a vontade de estar sempre a aprender de forma continua, a ética, a prudéncia, entre
outras, favorece um ambiente de trabalho mais positivo com uma equipa de trabalho mais
motivada, que trabalha de forma coesa e solidaria e, consequentemente, promove o aumento da
produtividade da organizacdo e uma superagdo de metas e objetivos definidos que, no caso das
organizagdes sociais, dizem principalmente respeito a salvaguardada das necessidades da

populagdo a qual se destinam.
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CONCLUSAO

Merece destaque na conclusao o facto de que cada vez mais as organizagdes se encontram numa
constante mudanca devido a inimeros aspetos que surgem no contexto em que as mesmas estao
inseridas. Fala-se em aspetos como a globalizagdo e o surgimento das tecnologias de
informacao que, consequentemente, originam novos desafios que exigem as organizagdes uma
modificagao nas suas formas de gestdo e nas competéncias que sao exigidas a quem as gere de

forma a fazer face as exigéncias e as mudangas que vao surgindo.

Nos dias de hoje, a semelhanca de outro tipo de organizacdes, desempenhar funcdes de gestdo
numa Organizagdo do Terceiro Setor acarreta um enorme desafio, dada a necessidade de
promover a sustentabilidade da organizagdo garantindo, a0 mesmo tempo, o cumprimento dos
seus propositos e a satisfacdo das necessidades dos seus utentes. Lancado o repto, a gestdo
destas organizagdes exige a constante aquisi¢do de conhecimentos, a procura de novas formas
de aplicar ferramentas de gestdo e a implementacdo de praticas que ndo sejam ultrapassadas
pela concorréncia com o intuito de alcancar uma vantagem competitiva que permita o alcance
dos objetivos e metas a que as organizagdes se propdem, salvaguardando a preservacido de um
bom ambiente, de relacdes interpessoais saudaveis e, sobretudo, manter uma equipa coesa €
motivada. Todos estes fatores permitem um posicionamento privilegiado das organizagdes face

as restantes.

Neste sentido e, tendo em conta que, um gestor intermédio € responsavel por coordenar, apoiar
e supervisionar os profissionais de intervencdo direta no seu trabalho, importa concluir
relativamente ao conjunto de competéncias que o gestor intermédio de uma organizagado social
detém para preservar um desempenho organizacional positivo e a prestacdo de servigos de

qualidade a populacdo a que se destina.

O presente estudo empirico procurou contribuir para a apurar o perfil de um gestor intermédio
no que diz respeito as competéncias de que dispde para efetuar o seu trabalho numa organizagao
social. Para tal, procedeu-se ao estudo da atividade desempenhada pelos gestores intermédios
da SCMS, dos desafios que cada um deles enfrenta no seu dia-a-dia e, sobretudo, pretende-se
tragar o perfil dos mesmos, tendo por base as competéncias que consideram fundamentais no
trabalho por eles desenvolvido na area social. O ponto de vista dos colaboradores foi também
tido em conta como forma de entender a sua visao relativamente as competéncias que observam

nos seus superiores hierarquicos.
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Sobre a caracterizagdo das atividades dos gestores no seu dia-a-dia, foi possivel concluir que
tem existido uma grande evolu¢do no papel e nas fungdes dos mesmos dentro das institui¢des
sociais, sobretudo pela influéncia dos constantes desafios que a realidade deste tipo de
organizacdes envolve. De salientar que as fungdes das Diretoras Técnicas passam sobretudo
pelo planeamento, controlo, organiza¢do, tomada de decisdes, orientagdo de recursos e

delegagdo de tarefas.

Sobre a caracterizagdo dos problemas e desafios com que se deparam os gestores intermédios
de uma Organizacdo do Terceiro Setor, as Diretoras Técnicas enumeram enquanto principais
desafios e entraves a sua gestdo a falta de qualificagdes/habilitacdes dos colaboradores e ainda
a falta de formacdo ¢ a relutancia em participar nas mesmas, a falta de recursos humanos e
materiais, a falta de respostas das entidades cooperantes, a gestdo de imprevistos, de conflitos
e das expectativas dos colaboradores, a satisfagdo das necessidades e bem-estar do utente € o

seu tratamento individualizado.

Sobre as competéncias que o gestor necessita para desempenhar o seu papel e as suas fungoes,
foi possivel concluir sobre as competéncias que o gestor intermédio deve deter para a realiza¢ao
das suas tarefas. Articulando os conceitos de competéncias técnicas, humanas e concetuais com
os diferentes papéis e fungdes do gestor conclui-se que o gestor necessita de determinadas
caracteristicas, comportamentos, conhecimentos ou capacidades para efetuar uma gestao eficaz.
Os desafios que esta envolve afetam também as competéncias que o mercado exige para as
funcdes ou papéis do gestor. As Diretoras Técnicas priorizam as competéncias humanas e
classificam-nas como as mais importantes para um gestor desempenhar as suas funcdes de
forma adequada uma vez que remetem para o estabelecimento de um bom relacionamento entre
0 gestor e os seus superiores hierarquicos e colaboradores. As competéncias mencionadas sao
também na sua opinido as que os seus colaboradores mais valorizam e que lhes promove uma

maior motivagao para o trabalho.

De destacar que todos os entrevistados consideram que a sua experiéncia ndo € suficiente para
o trabalho de gestdo que desenvolvem sendo, por isso, a formacao, quer na area da gestdo quer
em qualquer outra area relacionada as atividades que envolvem as suas fungdes, um aspeto

fundamental a qualquer prestacao de servicos com qualidade.

Posto isto, e dando resposta ao ultimo objetivo da presente investigacdo, que se prende com o

perfil de competéncias dos gestores intermédios que trabalham diretamente com e para as
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pessoas, nas organizagdes de cariz social, pode concluir-se que este perfil prioriza sobretudo
competéncias humanas e comportamentais (saber-ser) como a capacidade de lideranca, o
pensamento estratégico, o trabalho em equipa, o relacionamento interpessoal, a motivagao, o
equilibrio emocional, a criatividade, a adaptabilidade, a capacidade de comunicar, de negociar,
a empatia, a vontade de estar sempre a aprender de forma continua, a ética, a prudéncia. A
presenca deste tipo de competéncias promove um ambiente de trabalho mais positivo com uma
equipa de trabalho mais motivada, que trabalha de forma coesa e solidaria o que, por sua vez,
potencia o aumento da produtividade da organizagao e uma superagdo de metas e objetivos
definidos. Ainda assim, os profissionais deverao ter em conta ainda, os conhecimentos na area
em questdo (saber) e as habilidades técnicas (saber-fazer) que lhes permitem efetuar uma
tomada de decisdo mais consciente e gerir a instituicdo com uma maior seguranca €

assertividade.

Esta ideia remete para a perspetiva de Katz (1974) que leva a crer que as competéncias ndo sao
comparaveis de gestor para gestor e que os mesmos deverdo possuir competéncias técnicas
suficientes para realizar uma determinada tarefa pela qual sdo responsaveis, competéncias
humanas suficientes para serem capazes de trabalhar com o outro, criando lagos de cooperacao
dentro da equipa que lideram, e, por fim, competéncias concetuais suficientes que lhe permitam
observar tudo o que acontece a sua volta e todos os fatores envolvidos, facilitando, assim, o
processo de tomada de decisdo com o intuito de salvaguardar o bom desempenho da

organizacao.

Como principais limitagdes ou entraves a realizagdo da presente investigagao identifica-se uma
baixa taxa de respostas por parte das entidades abordadas e a pouca diversidade de participantes
na recolha de dados como sendo as mais notorias. Teria sido desejavel comparar mais opinides
de entrevistados e inquiridos do que as 3 entrevistas que foi possivel analisar e do que as 27

respostas obtidas aos questionarios.

Uma outra limitacao reside na falta de tempo ou na falta de disponibilidade dos colaboradores
para o preenchimento atempado dos inquéritos por questiondrio, que se traduziu numa demora

excessiva na recolha dos dados ou, em alguns casos, na auséncia de resposta.

Apesar de todas as limitagdes identificadas, esta pesquisa nao deixa de ser importante junto dos

varios estudos realizados no ambito da Gestao por Competéncias nas Organizagdes Sociais, até
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porque se verifica um desfasamento entre os contributos tedricos e as praticas e politicas

aplicadas nas entidades (Sacilotto, 2015).

Os estudos anteriormente realizados, incluindo os mais recentes, nem sempre estao
relacionados com as necessidades concretas das organizagdes e, por isso, a presente
investigacdo procurou sempre articular os interesses tedricos e as preocupacdes reais das
entidades, mediantes as tematicas em analise. Nesta articulagdo de ideias, ambos os aspetos
devem ser trabalhados para os estudos tedricos sirvam de base aos profissionais que os
coloquem em pratica. Para além disso, investigador deve ser capaz de compreender os
problemas praticos nas organizagdes, produzindo e divulgando estudos de facil compreensao e

acesso e que, promovam beneficios para as mesmas (Sacilotto, 2015).

Neste sentido, para recomendagdes futuras, apos uma analise global, defendemos que, visto que
uma das limitagdes foi a pouca diversidade de entrevistados e inquiridos seria mais vantajoso
do ponto de vista da investigagdo realizar o estudo junto de uma populacdo cuja variedade da
populagdo ¢ da amostra fosse mais rica. Este aspeto permitiria desenvolver um estudo mais
aprofundado e em grande escala com uma maior variedade de opinides e respostas obtidas no
que diz respeito ao apuramento do perfil de competéncias de um gestor intermédio de uma

organizagao social.
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APENDICES

Apéndice | — Guido da Entrevista Semiestruturada (direcionada aos Diretores

Técnicos)



‘ , Politécnico Entrevista direcionada aos Diretores
de Viseu Técnicos das respostas sociais da SCM
Tecnologia Sernancelhe

e Gestédo Lamego

IDENTIFICAGAO DA ENTREVISTA

LIT ]

Este instrumento metodoldgico enquadra-se num Estudo de Caso realizado no ambito da Dissertagéo de Mestrado em
Gestao das Organizagbes Sociais, da Escola Superior de Técnologia e Gestao de Lamego, do Instituto Polttécnico de Viseu,
cujo tema em estudo diz respeito & "Caracterizagéo do Perfil de Competéncias do Gestor de uma Organizagéo do Terceiro
Setor”

INSTRUCOES DE RESPOSTA A ENTREVISTA
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O presente instrumento metodologico foi elaborado com o intuito de caractenizar o seu perfil de competéncias no ambito do
trabalho de diregéio técnicalgestéo/coordenagéio que desenvolve na instituicdo em que desempenha fungoes.

O presente instrumento metodoldgico € composto por duas partes: uma primeira parte de resposta livre a um conjunto de
questoes relativas a sua informagao socioprofissional e, uma segunda parte, em que se pretende que avalie a importancia
de um conjunto de competéncias no seu trabalho de direcéo técnica/gestao/coordenagéo.

Area reservada a
tratamento estatistico

INFORMAGAO SOCIOPROFISSIONAL

1. Qual a sua formacéo académica e profissional?

2. Descreva o seu percurso profissional até ao momento.

3. Ha quanto tempo desempenha fungbes na instituigéo?

4. Exerce simultaneamente fungdes de Diregao Técnica/Gestdo/Coordenagdo e de Assistente Social? Em que medida o
trabalho que realiza como Diretor Técnico/Gestor/Coordenador € compativel com o trabalho desenvolvido como
Assistente Social?

5. Descreva o seu dia-a-dia enquanto Gestor desta resposta social. Que atividades desenvolve? Com que tipo de
problemas se confronta diariamente?

6. Como caracteriza os principais desafios com que se depara enquanto Gestor a executar fungoes na area social?

Tendo em conta a sua expenéncia, que competéncias (humanas, técnicas e conceptuais) considera fundamentais que
um bom gestor detenha para efetuar uma gestéo eficaz da instituicéo?

8. Detodas as competéncias que mencionou anteriormente, quais as que sao mais valorizadas pelos colaboradores da
instituigéo?

9. Nasua opinido, para uma boa gestéo de uma organizagéo social, € necessério que o profissional tenha uma
formagéo base em gestao ou apenas a experiéncia que detém na area é suficienle para desempenhar a sua fungéo?

10. Se lhe fosse pedido para definir, em poucas palavras, o que € ser um gestor, como o definiria?

OO 0O 00 0O good




IMPORTANCIA DAS COMPETENCIAS NA GESTAO DA INSTITUICAO

11. Para cada uma das seguintes afirmacdes avalie de forma espontanea a sua concordancia com as mesmas
de acordo com a seguinte escala: 1 = "Discordo Totalmente”, 2 = "Discordo”, 3 = "Nem Concordo Nem Discordo”,
4 = "Concordo”, 5 = "Concordo Totalmente".
(Assinale a sua opgéo colocando uma cruz no quadrado que lhe corresponde)

Na sua opinido, um(a) Diretor(a) Técnico(a), Gestor(a) e/ou
Coordenador(a) devera:

Promover o convivio com a mudanca

Trabalhar eficazmente em situagbes de mudanga e ambiguidade

Identificar tendéncias e planear as mudangas necesséarias

Estar apto para a gestéo da mudanga

Planear e implementar mudancgas oportunas para aperfeicoar o funcionamento

da unidade de trabalho

Incentivar o pensamento crativo

Resolver problemas de forma crativa e inteligente

Criar e manter uma base de poder

Tomar iniciativas, ser decidido e proativo

Manter uma rede de contactos influentes

Negociar acordos e compromissos envolvendo as partes

Facilitar o dialogo e saber ouvir

Saber dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas

Ser um bom comunicador e apresentar as suas ideias com clareza

Articular ideias, saber argumentar e expressar bem a sua posi¢éao

Redigir os documentos necessarios com clareza e objetividade

Gerir eficazmente a sobrecarga de informagéo

Analisar a informag&o com sentido critico

Selecionar criticamente a informagéo

Reduzir a grande quantidade de informagéo ao essencial

Projetar as atividades para chegar com eficiéncia aos resultados

Fixar metas de trabalho a atingir

Estabelecer objetivos claros e definir planos para os atingir

Formular solugbes inovadoras e eficazes

Procurar sempre solugdes benéficas para todos

Definir areas de responsabilidade para os colaboradores

Delegar eficazmente as tarefas e fungdes aos colaboradores

Impulsionar a unidade de trabalho para atingir as metas fixadas

Preocupar-se com o planeamento adequado das atividades

Planificar e organizar o trabalho a desenvolver estabelecendo prazos realistas

e prevendo 0S recursos necessaros

Empenhar-se em cumprir prazos estipulados

Dar um sentido de ordem a atividade da instituicéo

Coordenar e controlar o processo de trabalho

Promover a coesao e o espirito de grupo e a criagdo de equipas
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11. Para cada uma das seguintes afirmacdes avalie de forma espontanea a sua concordancia com as mesmas

de acordo com a seguinte escala: 1 = "Discordo Totalmente”, 2 = "Discordo”, 3 = "Nem Concordo Nem Discordo”,

4 = "Concordo", 5 = "Concordo Totalmente”.
(Assinale a sua opgéo colocando uma cruz no quadrado que Ihe corresponde) (Continuacéo)

Na sua opiniao, um(a) Diretor(a) Técnico(a), Gestor(a) e/ou
Coordenador(a) devera:

Realizar uma tomada de decis&o participativa evidenciando o espirito de equipa

Gerir eficazmente os confiitos na equipa

Ser capaz de conjugar perspetivas conflituais

Mostrar empatia e preocupagao com os subordinados

Promover a autocompreensdo e compreens&o com o outro

Promover a comunicagéo interpessoal

Encorajar 0s outros a exprimir 0s seus pontos de vista

Gerar abertura e participagéo na equipa criando um ambiente positivo

Proporcionar oportunidades de desenvolvimento dos seus colaboradores

Auxiliar o desenvolvimento dos subordinados do ponto de vista profissional

Entregar-se ao trabalho

Estar preparado para qualquer desafio

OBRIGADA PELA SUA COLABORAGCAO.
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Apéndice Il — Guido do Inquérito por Questionario (direcionado aos

Colaboradores)



‘ , Politécnico Questionario direcionado aos colaboradores

de Vlseq das respostas sociais da SCM Sernancelhe
Tecnologia

e Gestdo Lamego

IDENTIFICAGAO DO QUESTIONARIO

Este instrumento metodologico enquadra-se num Estudo de Caso realizado no &mbito da Dissertagao de Mestrado em
Gestéo das Organizagbes Sociais, da Escola Superior de Técnologia e Gestédo de Lamego, do Instituto Politécnico de Viseu,
cujo tema em estudo diz respeito a "Caracterizagéo do Perfil de Competéncias do Gestor de uma Organizagéo do Terceiro
Setor".

INSTRUCOES DE RESPOSTA AO QUESTIONARIO

O presente instrumento metodolégico foi elaborado com o objetivo de perceber a sua percecéo relativamente as
competéncias de quem gere o dia a dia da instituigdo, mais concretamente, O(A) Diretor(a) Técnico(o) da mesma.
Nao existemn respostas certas ou erradas para nenhuma das questdes apresentadas, por isso, pretende-se apenas
recolher a sua opindo pessoal e sincera relativamente ao tema.

Este questionarno é de natureza confidencial e o tratamento de dados nao sera efetuado de forma individualizada pelo
que o seu anonimato € garantido e respeitado

O questionario é constituido por duas partes que agradecemos que preencha seguindo as indicagdes dadas.

Apbs o preenchimento cologque o questionério no envelope e feche-o.

Area reservada a
tratamento estatistico
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INFORMAGAO PESSOAL

1. Indique o seu sexo:

Masculino

Feminino

2. Assinale a sua faixa étaria:

Menos de 20 anos
21 -40 anos
41 - 50 anos

51 ou mais anos

3. Indique o seu nivel de escolandade
1° ciclo (1° ao 4° ano)
2° ciclo (5° a0 6° ano)
3° ciclo (7° ao 9° ano)
Ensino Secundério (10° ao 12° ano)
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

4. Qual aresposta social em que desempenha fungoes?

5. Qual a fungéo que desempenha?

6. Ha quanto tempo trabalha na organizagéo?
Menos de 1 ano

De 1 a4 anos
5a 10 anos

Mais de 10 anos

O o0 O




PERCECAO ACERCA DAS COMPETENCIAS ADOTADAS PELO(A) DIRETOR(A) TECNICO(A)
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7. Para cada uma das seguintes afirmagoes avalie de forma espontanea a sua concordancia com as mesmas
de acordo com a seguinte escala: 1 = "Discordo Totalmente”, 2 = "Discordo”, 3 = "Nem Concordo Nem Discordo”,
4 = "Concordo", 5 = "Concordo Totalmente™.
(Assinale a sua opgéao colocando uma cruz no quadrado que lhe coresponde)

Na sua opiniao, O(A) Diretor(a) Técnico(a) da instituigao:

Promove o convivio com a mudanga

Trabalha eficazmente em situagdes de mudanga e ambiguidade

Identifica tendéncias e planeia mudangas necessarias

Esta apto para a gestdo da mudanga

Planeia e implementa mudangas oportunas para aperfeigoar o funcionamento da

unidade de trabalho

Incentiva o pensamento criativo

Resolve problemas de forma criativa e inteligente

Cria e mantém uma base de poder

Toma iniciativas, e decidida e proativa

Mantém uma rede de contactos influentes

Negoceia acordos e compromissos envolvendo as partes

Facilita o didlogo e sabe ouvir

Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas

E um bom comunicador e apresenta as suas ideias com clareza

Articula ideias, sabe argumentar e expressa bem a sua posigcéo

Redige os documentos necessarios com clareza e objetividade

Gere eficazmente a sobrecarga de informagéo

Analisa a informagéo com sentido critico

Seleciona criticamente a informagéao

Reduz a grande quantidade de informagao ao essencial

Projeta as atividades para chegar com eficiéncia aos resultados

Fixa metas de trabalho a atingir

Estabelece objetivos claros e define planos para os atingir

Formula solugdes inovadoras e eficazes

Procura sempre solugbes benéficas para todos

Define areas de responsabilidade para os colaboradores

Delega eficazmente as tarefas e fungdes aos colaboradores

Impulsiona a unidade de trabalho para afingir as metas fixadas

Preocupa-se com o planeamento adequado das atividades

Planifica e organiza o trabalho a desenvolver estabelecendo prazos realistas

e prevendo 0S recursos necessarios

Empenha-se em cumprir prazos estipulados

Da um sentido de ordem a atividade da instituigéo

Coordena e controla o processo de trabalho

Promove a coeséo e o espinto de grupo e a criagéo de equipas
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7. Para cada uma das seguintes afirmagoes avalie de forma espontanea a sua concordancia com as mesmas

de acordo com a seguinte escala: 1 = "Discordo Totalmente”, 2 = "Discordo”, 3 = "Nem Concordo Nem Discordo”,

4 ="Concordo", 5 = "Concordo Totalmente™
(Assinale a sua opgéo colocando uma cruz no quadrado que |he corresponde) (Continuagéo)

Na sua opinido, O(A) Diretor(a) Técnico(a) da instituicédo:

Realiza uma tomada de deciséo participativa evidenciando o espirito de equipa

Gere eficazmente os conflitos da equipa

Consegue conjugar perspetivas conflituais

Mostra empatia e preocupagéo com os subordinados

Promove a autocompreenséao e compreensao com o outro

Promove a comunicagéo interpessoal

Encoraja os outros a expnmir os seus pontos de vista

Gera abertura e participagao na equipa cnando um ambiente positivo

Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus colaboradores

Auxilia o desenvolvimento dos subordinados do ponto de vista profissional

Entrega-se ao trabalho

Esta preparado para qualquer desafio

OBRIGADA PELA SUA COLABORAGAO.




