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RESUMO

As organiza¢des de economia social, particularmente as instituigdes particulares de
solidariedade social, adotam o propdsito de dar uma expressividade ao dever moral para
responder a problemas e necessidades sociais emergentes. Esse propdsito coloca, de
certa forma, obstaculos e essencialmente desafios didrios aos seus gestores, o que
implica uma nova exigéncia na restruturacdo em processos de gestdo dos recursos
humanos para manter uma boa sustentabilidade da organizagdao e um desempenho
organizacional. O objeto de estudo é estudar qual o perfil de competéncias de um gestor
de topo e um gestor intermédio na instituicdo Centro Social e Paroquial de Mamouros.
Este estudo pressupde uma pesquisa bibliografica e recolha de dados através de
entrevista semiestruturada aos dois gestores e inquérito por questionario aos
colaboradores da instituicdo, durante o més de dezembro de 2024. O estudo empirico
foi realizado e feita uma analise comparativa entre todos para analisar e dar respostas.
Foi possivel reconhecer um combinado de competéncias que os gestores das
organizagdes mais valorizam na sua atividade, assim como os desafios e metas a

alcancar.

Palavras-chave: Economia Social; Competéncias; Gestor Topo; Gestor Intermédio,

Colaboradores.



ABSTRACT

Social economy organizations, particularly private social solidarity institutions, adopt the
purpose of giving expression to the moral duty to respond to emerging social problems
and needs. This purpose, in a certain way, poses obstacles and essentially daily
challenges to their managers, which implies a new demand in the restructuring of
human resources management processes to maintain good organizational sustainability
and organizational performance. The object of study is to study the skills profile of a top
manager and a middle manager at the Mamouros Social and Parish Center institution.
This study presupposes bibliographic research and data collection through semi-
structured interviews with the two managers and a questionnaire survey of the
institution's employees during the month of December 2024. The empirical study was
carried out and a comparative analysis was made between all of them to analyze and
provide answers. It was possible to recognize a combination of skills that the
organizations managers most value in their activity, as well as the challenges and goals

to be achieved.

Keywords: Social Economy; Skills; Top Manager; Middle Manager, Employees.
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INTRODUCAO

Para a presente Dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Organizagdes Sociais, foi
proposto um objetivo primordial, sendo ele o estudo das organizacdes sociais, mais
concretamente os Centros Sociais e Paroquiais, para conseguir obter mais informacgdes
acerca das competéncias e atividades desenvolvidas pelos dois tipos de gestores, de

topo e intermédio, na resposta social existente.

O objetivo fulcral é compreender as dificuldades sentidas e quais as competéncias com
mais consideracdo existentes no servico. Abordando em termo temporal, a presente

dissertacdo teve inicio em dezembro de 2023 e fim a margo de 2025.

No gue concerne ao nivel conceptual, a investigacdo deste estudo vai incidir sobre
alguns temas importantes no ambito do tema que foi escolhido e da questao de partida
que fora levantada, com o objetivo de ser respondida. Ao longo da dissertacdo vao ser
abordados conceitos como: organizagdes sociais, competéncias, problemas das
organizacbes sociais, a gestdo e o papel do gestor, tipologias de competéncias e

relacionar com a gestdo por competéncias de um gestor de topo e intermédio.

No que diz respeito ao nivel geografico, a amostra que ird ser abrangida de acordo com
a preferéncia pessoal, o Centro Social e Paroquial de Mamouros (CSPM), a escolha desta
instituicdo baseou-se no conhecimento da area, de colaboradores da instituicao e
facilidade de acesso a mesma. Esta organizacdo vai ser caracterizada posteriormente
para compreender que tipo de trabalho é desenvolvido e a forma como atua na
sociedade. O universo escolhido serdo os gestores de topo, ou seja, os cargos mais
elevados, o presidente, e seguidamente os gestores intermédios, ou seja, o diretor

técnico assim como os colaboradores.

A dissertacdo, além da conceptualizacdo tedrica, apresenta ainda uma dimensao
pratica, onde é feita uma recolha e posterior analise de dados por meio de entrevistas

estruturadas e inquérito por questionario.

A escolha do tema, deveu-se principalmente ao interesse pessoal pela darea em estudo,
visto que cada vez mais as competéncias sdo valorizadas, assim como ajustar as mesmas
nas mudancas impostas por varios fatores que ocorrem atualmente. E importante tragar
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gual é o perfil e as competéncias que os gestores das organizacdes sociais adotam no

seu trabalho do dia-a-dia.

Importa referir que o conceito de competéncia tem sofrido altera¢des, antes era
diretamente ligado a palavra saber, hoje centra-se mais no “saber ser” e tem em conta
o que envolve a organizacdo. Este é ainda um termo com uma diversidade conceptual
grande, o que oferece uma vantagem para as organizagdes sociais e uma melhor
adaptacdo ao meio. Contudo e, ndo obstante, pode-se tornar também um obstdculo

para as mesmas.

As organizacdes sociais e as instituicGes particulares de solidariedade social (IPSS),
atuam na sua pratica com uma intervengdao com relagdes humanas, o que leva os
profissionais que trabalham nestas, sejam fornecedores de competéncias que sejam
adequadas a sua pratica. Desta forma, é importante compreender quais sdo as
competéncias que sdao mais valorizadas no contexto de organizacdo social e
compreender ainda quais as diferencas entre as competéncias de um gestor de topo e
um gestor intermédio. Por exemplo, entre a relagao do presidente da instituicdo com o
diretor técnico, quais sdo as diferencas entre as suas competéncias. Importa ainda ter
em atencao, qual é a perspetiva dos colaboradores, no que diz respeito a esse assunto

e ao desempenho das competéncias dos gestores acima mencionados.

Numa investigacao desta dimensao, é necessario delinear um conjunto de objetivos que
facam sentido, tanto gerais como especificos, de forma a colocar em pratica todo o
processo metodoldgico. Desta forma, o objeto de estudo desta dissertacdo e
investigacdao tem como primeiro objetivo geral analisar o perfil de competéncias de um
gestor de topo e um gestor intermédio, evidenciando a sua importancia no terceiro
setor. Tendo por base o objetivo delineado acima, este automaticamente faz emergir
guestdoes mais especificas para compreender e auxiliar uma compreensdo do tema.

Desta forma, a investigacao pretende:

- Definir e compreender os conceitos de economia social, terceiro setor e organizacdes

sociais;

- Definir quais sdo as competéncias que o gestor deve ter na sua pratica profissional;

11



- Compreender as diferengas entre as competéncias de um gestor de topo e um gestor

intermédio;

O segundo objetivo geral é caracterizar os desafios e problemas que os gestores se

deparam na sua organiza¢ao, desdobrando-se nos seguintes objetivos especificos:

- Entender quais os problemas didrios e a longo prazo de uma organizacao social;
- Perceber como solucionar os desafios ocorridos numa organizagdo social;

- Compreender o impacto que os problemas existentes tém na organizagao.

O terceiro objetivo geral é compreender de que forma as competéncias de um gestor
afetam e influenciam a gestdo de uma organizacao social, desdobrando-se nos seguintes

objetivos especificos:

- Analisar qual a perspetiva dos gestores sociais no que diz respeito ao tema das

competéncias;
- Compreender como é que as competéncias afetam na tomada de decisao;

- Analisar os resultados obtidos entre os dois tipos de competéncias dos gestores sociais

e comparar entre ambos assim como os resultados obtidos dos colaboradores.

Para realizarmos uma abordagem metodoldgica, foi necessario utilizarmos métodos e
termos em conta quais as metodologias a serem utilizadas. Na presente dissertacdo o
gue fez mais sentido foi utilizar uma metodologia qualitativa, através de uma entrevista
aos gestores, o de topo e o gestor intermédio. E uma metodologia quantitativa feita a
partir de um questionadrio realizado na ferramenta google forms as colaboradoras da
instituicao.

E importante referir que esta dissertacdo trata de um estudo de caso, visto que é
aprofundada a histdria do Centro Social e Paroquial de Mamouros e é nele que se

debruca toda a investigacao.

Estes objetivos propostos foram oriundos de uma questdao de partida que refletem as
guestdes principais que formam todo este projeto. Posto isto, a presente dissertacdo

pretende responder a seguinte questdao de partida: “Quais as competéncias essenciais

12



para gestores intermédios e de topo no Centro Social e Paroquial de Mamouros na
superacdo de desafios organizacionais?". Esta questdo ird ser analisada através de
leituras bibliograficas, pesquisas, entrevistas e questionadrios, efetuados aos membros

desta organizagao.
Por fim, a pressente dissertagdo serd estruturada em capitulos.

O primeiro capitulo, denominado como enquadramento teérico, tem como objetivo a
apresentacdao do estudo, onde s3ao analisados conceitos importantes para o trabalho
realizado, destacando definicGes como economia social, gestdo de competéncias,

desafios e problemas das Organizacdes Sociais.

O segundo capitulo menciona a metodologia desta dissertacao, realcando assim quais
os métodos, efetuando uma delimitacdo do universo e da sua amostra e analisada a

técnica de recolha de dados.

Por fim, o ultimo capitulo diz respeito a andlise e interpretacdo dos dados obtidos
através da metodologia, onde é realizada uma comparacdo entre as respostas e
apresentando-se as conclusdes do estudo, tentando responder a questdo de partida
inicialmente levantada tendo em conta os objetivos definidos previamente e

interligando a literatura com os resultados.

A presente dissertacdo de mestrado pretende dar resposta e compreender o problema
supracitado, desta forma, uma investigacdo deve comecar por elaborar uma

estruturacdo de trabalho, para que esta seja lida de forma objetiva.
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1. REVISAO DE LITERATURA

1.1. A Economia Social e as Organizag¢es Sociais

A Economia Social (ES) esta sujeita a diversas abordagens tedricas, visto que é um
conceito muito vasto e que tem vindo a sofrer e a assumir diferentes designagées de
acordo com os contextos.

Assim a Comissao Europeia definiu economia social como:

(...) empresas privadas organizadas formalmente, com autonomia de decisdo e liberdade de
filiacdo, criadas para servir as necessidades dos seus associados através do mercado,
fornecendo bens e servicos, incluindo seguros e financiamentos, e em que a distribuicdo
pelos sécios de eventuais lucros ou excedentes realizados, assim como a tomada de
decisGes, ndo estdo diretamente ligadas ao capital ou as cotizacdes dos seus associados,
correspondendo um voto a cada um deles, ou, em qualquer caso, sdo realizadas através de
processos decisérios democraticos e participativos. A economia social também inclui
empresas privadas organizadas formalmente, com autonomia de decisao e liberdade de
filiacdo, que prestam servicos de «ndo mercado» a agregados familiares e cujos eventuais
excedentes realizados ndo podem ser apropriados pelos agentes econdmicos que as criam,
controlam ou financiam (CESE, 2017, p.7).

Em suma, este conceito assenta essencialmente em um espago socioeconémico que
agrega um conjunto de organizacdes com diversas praticas que o incorporam de acordo

com a sua natureza.

Em Portugal, a ES surgiu ha varios séculos atras com o aparecimento das primeiras
misericdrdias no século XV que eram o resultado de varias confrarias de apoio aos mais
pobres. As mudancas ocorridas apds o 25 de abril de 1974, resultariam da instalagao da
democracia e, consequentemente do estado novo, assim, este periodo é caracterizado
pela restauragdo das politicas sociais e a criacdo do Sistema Nacional de Saude (SNS)
como também pelo Instituto Integrado de Seguranca Social (ISS) (Rodrigues et al., 1999,

citado por Alves, 2012, p.4).

A Lei de Bases de Economia Social foi aprovada pela Lei n? 30/2013 de 8 de maio e
estabelece, relativamente ao setor cooperativo e social, as bases juridico legais da
expressdo da economia social. Nesta lei, a economia social é desenvolvida pelas
seguintes entidades:

- Cooperativas;

- Associa¢Oes mutualistas;
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- Misericérdias;

- Fundagoes;

- |IPSS;

- Associa¢Oes com fins lucrativos;

- Entidades incluidas pelos subsetores comunitario e autogestionario, inseridas de
acordo com a Constituicao da Républica Portuguesa no setor cooperativo e social;

- Qutras entidades com personalidade juridica, que se coadunem com os principios
orientadores da economia social previstos no artigo 5.2 da lei em referéncia e que

constem da base de dados da economia social.

1.1.1 Institui¢Ges Particulares de Solidariedade Social

As IPSS, sdo constituidas sem fins lucrativos por iniciativa de pessoas particulares com o
objetivo de solidariedade para alcangar os direitos sociais dos cidadaos.

Estas institui¢cdes, prestam servicos de promoc¢ao de bem-estar e qualidade de vida nas
pessoas, familias e comunidade, nas seguintes areas:

Apoio a infancia e juventude, incluindo as criancas e jovens em perigo; b) Apoio a familia;
c) Apoio as pessoas idosas; d) Apoio as pessoas com deficiéncia e incapacidade; e) Apoio
a integracgdo social e comunitaria; f) Prote¢do social dos cidaddos nas eventualidades da
doenga, velhice, invalidez e morte, bem como em todas as situagées de falta ou diminuigao
de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho; g) Prevengdo, promogdo e
protecdo da saude, nomeadamente através da prestacdo de cuidados de medicina
preventiva, curativa e de reabilitacdo e assisténcia medicamentosa; h) Educagdo e
formacdo profissional dos cidaddos; i) Resolugdo dos problemas habitacionais das
populagdes; j) Outras respostas sociais ndo incluidas nas alineas anteriores, desde que
contribuam para a efetivagdo dos direitos sociais dos cidad&os. (art.2 1.2A, Decreto-Lei n?
172-A/2014, de 14 de novembro)

A competéncia do érgao de administracao de representar a instituicdo assenta em:

a) Garantir a efetivacdo dos direitos dos beneficidrios;

b) Elaborar anualmente e submeter ao parecer do drgao de fiscalizacdo o relatorio e
contas de geréncia, bem como o orgamento e programa de agdo para o ano seguinte;
c) Assegurar a organizacdo e o funcionamento dos servicos e equipamentos,
nomeadamente elaborando os regulamentos internos que se mostrem adequados e
promovendo a organiza¢do e elaboracdo da contabilidade, nos termos da lei;

d) Organizar o quadro do pessoal e contratar e gerir o pessoal da instituicdo;

e) Representar a instituicdo em juizo ou fora dele;
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f) Zelar pelo cumprimento da lei, dos estatutos e das deliberacées dos 6rgdos da
instituicdo (art.2 13.9, Decreto-Lei n2 172-A/2014, de 14 de novembro).

A um nivel estatistico, estas, tem vindo a ter um papel importante na sociedade
portuguesa, do total de entidades de ES que detinham o estatuto de IPPS, 6,9 % sao

Misericordias de acordo com o INE (2019).

1.2. Desafios e problemas das Organizagdes Sociais

Cada vez mais é conhecido que as organiza¢des sociais, IPSS, apresentam desafios no
seu dia a dia, devido a varios fatores, intrinsecos ou extrinsecos a organizacdo. Um dos
desafios que as entidades sem fins lucrativos apresentam é a conciliacdo entre a
natureza da sua missdo e a sustentabilidade da organizacao, visto que estas ndo obtém
lucro, dependem bastante dos financiamentos estatais, donativos e da competitividade
existente no setor. Assim, Berner (2016), identifica os seguintes desafios de gestdo de

uma organizacgao social da seguinte forma como se verifica na tabela 1:

Legitimidade Formalizacdo legal que permite deixar a “ilegalidade” e

divulgar as atividades a sociedade;

Sustentabilidade Captacao de recursos, interagdo com a sociedade e
implementagdao uma politica de gestdo ambiental de

suporte as estruturas de gestao;

Capacidade de

articulacao

A articulacdo com o poder publico e a iniciativa privada
(sem interesses préprios) torna-se fundamental com vista

a tornar-se mais participativo e parceiro;

Recurso a indicadores de

desempenho

Medir/avaliar as praticas de gestdo adotadas com vista a
melhoria continua e a quantificar e apresentar os

resultados;

Transformar doadores em

contribuintes

Criar uma atitude de independéncia para com os

doadores, para a aquisicao de recursos;

Conceber objetivos e

identidades comuns

Contribuir para a modificacdo dos cidaddos em individuos
atuantes e ativos na causa social em que estdo

envolvidos;
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Difundir a¢des sociais Disseminar as técnicas de gestdo em outras areas/regides
com o intuito de promover as praticas de interesse

comum;

Accountability Transparéncia e prestagdo de contas as partes

interessadas e com legitimidade;

Qualidade dos servigos Utilizar de forma eficiente os recursos e efetuar uma
avaliagdo adequada dos mesmos, de acordo a sua
disponibilidade e com as necessidades do publico e das

opgOes existentes.

Fonte: Elaboragao propria
De acordo com Rascdo (2012), as novas tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC)
podem tornar-se ainda, outro desafio a apontar no que diz respeito a uma organiza¢ao
social, visto que é a informacdo que une pessoas, e grande parte das instituicdes e
organizacOes sociais tiveram a necessidade de se restruturarem apds a insercao das
novas tecnologias. E do conhecimento que a informacdo assume um papel muito
importante na criacdo de calor de uma organizacdo social, visto que no mercado em que
existem clientes, concorrentes e stakeholders, esta permite criar e implementar

estratégias organizacionais.

Existem varias vantagens na utilizacdo das novas TIC, nomeadamente na rapidez de
obter e fornecer expostas, o que se apresenta como uma vantagem competitiva a nivel

do mercado.

Contudo, existem desvantagens que se demonstram como desafios e causam problemas
numa organizacdo social, nomeadamente em situacbes em que ndo se tinha
conhecimento nem experiéncia das TIC. Estas podem ser vistas como um problema
também na restruturagdao da organizagdo e nos recursos financeiros, por vezes
necessarios para a sua implementacdao. No entanto, o principal desafio é a resisténcia
por parte dos colaboradores face ao avanco tecnoldgico, pois a mudanca é um problema
para muitos deles. A principal solucdo para esta é a reestruturacao e reorganizacao da

instituicdo para o sucesso (Rascdo,2012).
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1.3. A Gestao das Organizagdes Sociais

A gestdo é um dos principais conceitos desta dissertacao, no entanto é ainda um tema

abordado diferenciadamente por varios autores.

Para alguns, a gestdao é um processo que tem foco em alcangar objetivos e metas que
sdo definidas anteriormente pelas organizacdes sociais através de quadro funcdes
fundamentais consideradas como os principios bdsicos que se influenciam sendo estes:
o planeamento, a organizacdo, a direcdo e o controlo. O planeamento consiste na
definicdo de uma estratégia para cumprir com os objetivos que foram programados. A
organizacdo, baseia-se no desenvolvimento de relacGes entre os varios setores da
organiza¢dao, com vista em alcangar os objetivos definidos, aqui existem definicao de
tarefas a desenvolver e delimita-se na tomada de decisdes. A fungao da dire¢do, diz
respeito ao processo de influenciar o comportamento dos colaboradores através de
aspetos como a motivacgao, a lideranca, a comunicagdo e a negociac¢do. Por ultimo, a fase
do controlo de gestdo consiste em ter em conta a avaliacdo e o controle dos resultados

obtidos em relacdo aos objetivos delimitados no planeamento (Reis & Silva,2012).

No entanto, existem autores como por exemplo Carvalho (2011), que identifica as

mesmas quatro fungdes e acrescenta mais uma, sendo esta a coordenacdo.

De acordo com Reis & Silva (2012), os individuos podem ser considerados como gestores
guando conseguem que os colaboradores desenvolvam um determinado trabalho, assim
podem ocupar niveis diferentes. O nivel de gestdo estratégica, onde se encontram os
gestores de topo da organizacdo os diretores e administradores, cabendo-lhes a eles
determinar os objetivos da instituicdo, tomar decisdes e efetuar a elaboragao de um
planeamento a médio e longo prazo para avaliar o crescimento da instituicdo, estes

criam um elo entre a organizacdo e o meio envolvente, tendo em conta a sua missao.

Segue-se o nivel de gestdo tatica, onde se situam os gestores dos niveis intermédios, que
fazem a ligagcdo entre os gestores de topo e os gestores de base. Estes tém como
atribuicGes coordenar os gestores que se encontram na primeira linha, tomar decisGes

intermédias (atividades a desenvolver por exemplo) e efetuar planos num curto prazo.
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Por fim, no nivel de gestdo operacional, localizam-se os gestores de base, ou seja, estes

tém como foco o planeamento de atividades diarias e executam-nas de carater imediato.

Nesta fase, o sucesso de um gestor, seja de que nivel for, esta relacionado com o seu
desempenho, visto que este é o resultado das suas competéncias basicas, sejam

técnicas, humanas ou conceptuais.

Assim, o papel do gestor numa organiza¢do social prende-se essencialmente com os
objetivos da gestdo, que consistem em rentabilizar os recursos, de forma a atingir ou

superar os resultados planeados.

De acordo com Mintzberg (1986), o gestor exerce diferentes papéis que se identificam

como interpessoais, informacionais e decisionais (tabela 2).

Tabela 2- Papéis do gestor (Mintxberg,1986)

Interpessoais Figura de proa, lideranca e ligacao;
Informacionais Centro nervoso, difusado, porta-voz;
Decisionais Resolucdo de problemas, afetacdo de recursos, negociagao.

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Mintzberg (1986)
Assim, relativamente ao papel interpessoal que o gestor assume numa organizacdo, a
figura de retaguarda esta relacionada com a imagem que este tem na organiza¢do. O
papel de lideranca tem haver com a relacdo deste com os subordinados, visto que é o
responsavel pelos colaboradores, no que toca a fungao de ligacao, este deve realizar uma
relacdo com os stakeholders, de forma a assegurar a criacdo de uma rede alargada de

contactos sociais e também ter acesso a informac¢des do meio externo.

No que diz respeito aos papéis informacionais, mais concretamente no centro nervoso,
o gestor atua no seu ambiente de trabalho, a procura de informagdes com os contactos
externos a organizacdo e com contactos internos através dos seus colaboradores. O
papel de difusdo diz respeito a distribuicdo da informacdo retirada das fontes
anteriormente consultadas, para que os seus colaboradores realizem as fungdes que lhes
sdo delimitadas mais conhecimento. Por fim, no papel de porta-voz, este é considerado

como um representante e tem a funcdo de transmitir as informagdes mais importantes,
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de forma a quem esteja interessado, seja informado sobre os mais diversificados

assuntos.

Do ponto de vista decisional, este diz respeito a resolucdo de problemas e atua de forma
urgente, dando resposta as pressdes e problemas surgidos na envolvente institucional,
mais precisamente a afetacdo de recursos. Este ponto de vista, incorpora as trés
dimensdes, recursos materiais, financeiros e humanos. Por fim, o papel de negociador
relaciona-se com outras instituicdes e com a ligacdo que pode ser efetuada entre as

mesmas.

A ideia que existe do gestor é simplesmente a de um lider. Aquele que é responsavel,
que planifica e faz cumprir os objetivos delineados pela gestdo. O papel de lider é apenas
um dos muitos papéis/ fungdes que o gestor assume numa empresa, sendo este alguém

gue adota um papel de responsabilidade numa organizacao.

1.4. Gestao de Competéncias

E importante definir o conceito de competéncias antes de abordados os temas que se
seguem, pois, este tema varia de autor para autor, o que torna a sua compreensdo mais

dificil.

Spencer & Spencer (1993), definem o termo de competéncia como uma caracteristica
gue um individuo possui que é relacionada com a sua performance de atuacdo, no

trabalho ou numa determinada situagao.

Suleman (2000) considera que a competéncia é a capacidade de selecionar e combinar

recursos, para alcangar objetivos propostos.

Mulder (2007) por sua vez, afirma que esta é a capacidade de um individuo

desempenhar uma atividade ou tarefa, ou resolver um problema ocorrido.

E notavel que existe uma conversdo nos termos apresentados e nas suas explicacdes,
visto que esta é um conjunto de termos especificos que permite ao individuo alcancgar
objetivos pessoais ou organizacionais. Contudo, a divergéncia destes termos imerge no

problema da dificuldade de consenso em torno da definicdo de competéncia.
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1.4.1. Modelos e tipos de Competéncias

De acordo com Ceitil (2010), este refere que existem dois tipos de competéncias, as
transversais e as especificas. Afirma ainda que existem as competéncias hard, que se
designam por saber-fazer e sdo competéncias mais técnicas, administrativas, e as
competéncias soft, onde é verificada a comunicacdo, a motivacao, lideranca, sendo uma
competéncia comportamental. Existem também as emotional skils, como o nome indica
sao as competéncias relacionadas com as nossas emogdes e sentimentos numa
determinada situagao.

As competéncias transversais sdo isentas de especificidade, ou seja, referem-se a
contextualizacdo das competéncias e a adaptacdo a contextos novos e particulares. Estas
sao transferiveis, visto que sdo adquiridas numa atividade, mas sdo passiveis de serem
exercidas em varios contextos. Contudo, as competéncias especificas estdo diretamente
ligadas a uma atividade profissional, sendo hierarquizadas. Estas sdao caracterizadas

como as competéncias essenciais para um certo setor de atividade.

Gomes (1999) identifica sete competéncias transversais:

- Recolher, analisar e organizar informacao;
- Comunicar ideias e informacéo;

- Planear e organizar atividades;

- Resolver problemas;

- Usar técnicas e elementos matematicos;
- Usar tecnologias;

- Trabalhar com os outros e/ou em equipa.

Com o passar do tempo, este conceito tem evoluido para o termo de competéncias-
chave, que sdo definidas por Suleman (2000), como “conjunto de conhecimentos e
capacidades que deve ser detido por qualquer individuo para entrar e/ou manter-se no

mercado de trabalho, ou seja, para o exercicio qualificado de qualquer profissdo” (p.94).

Este autor defende que estes tipos de competéncias estdo relacionadas com a adaptacao

e reacdo a novas situacoes e que serdo dindmicas e evolutivas.
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Existem mais autores que concordam com a tipologia de competéncias-chave e

competéncias especificas.

Rascdo (2012) afirma que os gestores se apoiam na informacdo e nas competéncias para
tomarem decisOes e resolver problemas, é fundamental que nesta tomada de decisao
se tenha em conta toda a informacdo e todas as outras tarefas do gestor. Considera-se
que quanto melhor a informagao, melhor é a decisao resultante, pois diminuiu o risco

da decisdo tomada.

Um dos principais papéis do gestor é a tomada de decisdo através do desenvolvimento
das TIC sabendo que este papel se tornou um desafio. Os gestores de uma organizacao
social, focam-se na informacdo e competéncias adquiridas para tomar decisGes e

executar as suas tarefas.

1.5. Gestao por Competéncias de um Gestor de Topo e de um Gestor Intermédio

Ao falarmos de competéncias, importa referir que este tema, fez emergir um modelo de
gestdo de competéncias. Este modelo tem como objetivo avaliar o contexto
organizacional, de forma a compreender as competéncias necessarias para que uma

organizac¢do social cumpra com os objetivos e atividades a desenvolver (Zarafin, 2003).

O termo de competéncias tem vindo a sofrer alteracdes desde ha varios anos. E a sua
forma de integrar os processos de gestdo vai sendo modificada, visto que as pessoas sao

cada vez mais importantes para o sucesso das organizagoes.

O modelo de gestdao de competéncias surge porque existiram trés acontecimentos no
mercado de trabalho, sendo eles: a imprevisibilidade em algumas situa¢des em que os
trabalhadores e as organizacGes enfrentam, a importancia da comunicacdo como uma
forma de partilhar objetivos comuns e dialogar entre todos e também a introducao da
nocao de servico, visto que os colaboradores trabalham cada vez mais em prol dos seus
clientes (Fleury & Fleury, 2004).

Existe cada vez mais competitividade no contexto organizacional e assim, a necessidade

do desempenho dos colaboradores ser excelente, assim como os resultados obtidos.
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O modelo de gestdo por competéncias, esta limitado por fatores como por exemplos: os
servicos disponibilizados, as TIC, a estrutura organizacional e a prdpria cultura, mas
também por fatores externos, como por exemplo: a sociedade onde estd inserida, a zona

geografica e ainda fatores como o papel do Estado e Legislagao (Fischer, 2002).

Esta forma de um gestor gerir uma organizacao social através de competéncias e deixar
de lado as fungdes e as tarefas, passa cada vez mais a ser importante em valorizar e ter
em conta as caracteristicas dos seus colaboradores e o desempenho que estes
demostram no seu dia-a-dia. Este método, tornou-se um instrumento utilizado na
gestdo, visto que é uma vantagem relacionar as estratégias que a entidade tem, com as

estratégias de gestdo de recursos humanos (Zarifian, 2003).

Como afirma Corgas (2024), se considerarmos uma organizacdo como uma piramide,
reparamos que esta é composta pelos gestores de topo, pelos gestores intermédios e
pelos executantes, que formam a base. Deste modo, entende-se que numa instituicdo
existem diversos tipos de gestores, correspondendo a cada um deles diferentes

competéncias e diferentes graus de responsabilidade.

Na perspetiva de Rodrigues (2006) cit. por Corgas (2024), considerando a sua posi¢do
hierarquica e a natureza de funcles, estes sdo responsaveis por supervisionar o0s
membros da organizagdao com categorias profissionais inferiores, constituindo a conexao

entre os colaboradores e as chefias superiores.

O gestor intermédio e os gestores de topo como abordado anteriormente, tém sido alvo
de mudancgas e as suas caracteristicas tém sido alteradas. Podem ser considerados como
um elo entre a sociedade e os seus colaboradores. Sdo um grupo de gestores que sdo
participantes ativos e diarios em varios grupos.
Importa referir, que o gestor intermédio desempenha a func¢do de conversido de todos
os objetivos da gestdo de topo, em objetivos mais especificos no contexto de trabalho,

assim como a sua operacionalizacdo com eficacia e eficiéncia (Knouse,1993).

Estes desempenham um trabalho mais generalista em compara¢do com os gestores de
topo, ou seja, cabe ao gestor intermédio, desenvolver uma certa atividade numa

organizacdo social, coordena-la e supervisionar os colaboradores de intervencdo direta
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no trabalho, tendo em conta que tem de ser executadas com sucesso de forma a ser
validado o objetivo proposto de antemao pelo gestor de topo. Este deve essencialmente
de acordo com Ribeirinho (2016), desenvolver estratégias de lideranca nas equipas do
trabalho, facilitar uma comunicacao entre os utentes e colaboradores e com os seus
familiares, promover momentos de reunides de equipas e facilitar ainda os processos
comunicacionais. Além de tudo o que foi referido, este deve ainda aproveitar possiveis
potencialidades individuais de cada um dos colaboradores, que podem estar a ser
desaproveitadas e assumir uma estratégia de gestdo em que se cumpram os objetivos

propostos, satisfazer os clientes e a sustentabilidade financeira da organizagao.

De acordo com Figueiredo (2022), cabe ao gestor intermédio coordenar, apoiar e
supervisionar os profissionais de intervencado direta no seu trabalho, supervisdo essa que
devera ter em conta uma andlise comum com o gestor de topo, para que sejam
desenvolvidas propostas de interven¢dao com o intuito de alcangar os objetivos definidos
pela entidade. Dessa forma sdo fundamentais as competéncias e o empenho de uma
gestdo intermédia e de topo focada no envolvimento e na motivacdo da equipa de

trabalho, para que se verifique o cumprimento dos objetivos estabelecidos.

E deveras importante, que o empenho e as competéncias de uma gestdo intermédia
sejam focalizados na motivacdo e envolvimento da equipa de trabalho, para que os

objetivos serem atingidos com sucesso.

1.5.1. Modelo de Competéncias

Cada vez mais, uma organizacdo social sabe a importancia de partilhar com toda a sua
envolvente organizacional as metas a cumprir e atingir a sua missao e visdo. Para isto, as
organizagcOes sentem-se cada vez mais na obrigacdo de definir estratégias proprias
devido a competitividade existente no mercado. O fator que mais influéncia a
competitividade é a diferenciacdo, ou seja, o produto e servicos que determinada
organizacdo oferece devem ser diferenciados das demais. O modelo de gestdo de
competéncias demonstra que a diferenciacdo pode ser feita através de varios
desempenhos do topo superiores, medianos e baixos. A logica deste modelo, tem como

principal objetivo o facto das organizacbes serem inseridas e formadas por recursos,
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como os conhecimentos, as suas competéncias serem valiosas, terem vantagens a nivel

competitivo demonstrando empenho no seu desenvolvimento.

As organizacbes sociais apresentam um efeito importante na gestdo e no
desenvolvimento de competéncias e consequentemente no sucesso das suas praticas.
Sabendo que cada organizacdo social apresenta as suas caracteristicas e servicos
disponiveis, a estratégia implementada, a estrutura organizacional, a motiva¢dao dos
gestores e colaboradores sdo trés aspetos fulcrais no que toca a gestdo por
competéncias. Aqui podem ainda ser consideradas trés dimensdes quando abordamos
o conceito de competéncias, sendo elas a sigla “CHA”, o conhecimento caracterizado por
o ato de saber, as habilidades que dizem respeito ao saber e fazer e por fim as atitudes,

Ou seja, 0s Nossos comportamentos e o saber ser (Durand, 2006).

Figura 1- CHA

Conhecimentos Habilidades Atitudes

Fonte: Elaboracdo propria

Assim é possivel refletir sobre a gestao de competéncias, como este é um processo ativo
e que depende do contexto envolvente em que esta inserido. Sabendo que este contexto
influencia diretamente as estratégias que podem ser adotadas e implementadas, assim
como as praticas de gestdo e como as competéncias podem ser trabalhadas para o

sucesso, desenvolvimento e sustentabilidade da organizacao social.
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A gestdo por competéncias e a gestdo de desempenho sdo assim, instrumentos e
ferramentas que se complementam uma a outra, visto que em ambas é necessario existir

planeamento, acompanhamento e avaliacdo de desempenho.

1.6. Perfil Profissional baseado em Competéncias

Quando abordamos o conceito de competéncias é necessario verificar emergir quais sdo
as necessdrias para um profissional de determinada area, pois o gestor de uma
organizacao social, devera possuir um conjunto de recursos para a realizar as suas

fungbes com sucesso.

Podemos considerar trés tipos de competéncias necessarias para o sucesso de um
gestor, as competéncias técnicas, humanas e conceptuais. Estes trés tipos, estdo

interligados entre si.

As competéncias técnicas de acordo com Katz (1974) assumem-se como um
entendimento de conhecimentos num setor de atividade especifico, estas envolvem um
conjunto de conhecimentos especializados e uma capacidade de andlise e facilidade de
utilizacao dos recursos e ferramentas disponibilizados, estas indicam que o gestor deve
formar, direcionar e avaliar os colaboradores nas suas fungdes. As competéncias
humanas, ao contrario das competéncias técnicas, sdo caracterizadas pela capacidade
gue um gestor possuiu para trabalhar com pessoas de forma individual em equipa e em
grupo. Sendo assim, estas, direcionam-se para o trabalho com os colaboradores e
clientes e possibilitam avaliar as relacbes que se estabelecem e permitem ao gestor

comunicar, liderar, motivar e transmitir confianca aos colaboradores.

Por fim, as competéncias conceptuais estao ligadas a capacidade de pensar em situagdes
diversas e desenvolver as tarefas com sucesso dentro de uma organizacdo social. Este
tipo de competéncias, favorece bastante o processo de tomada de decisao, visto que
nestas é possivel idealizar a organizacdo como um todo e antecipar as alteracdes no

meio envolvente e na sociedade, o que promove de certa forma uma melhor adaptacao.

Le Goff (1996) assume que o conceito e a pratica de gestdo requerem competéncias
ligadas a resolucdo de problemas dentro de uma organizacao social e que estes devem

ter duas competéncias, as capacidades de analise e as capacidades de comunicacdo e
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argumentacdo. As primeiras dizem respeito a necessidade que o gestor deve ter ao
reagir face a problemas que sejam encontrados e a sua resolugao posterior. Enquanto
as capacidades de comunicacdo e argumentacao, sdo caracterizadas pela necessidade
que o gestor apresenta de dialogar, negociar e delegar competéncias e tarefas com os
servicos e pessoas. No fundo, este autor vai de encontro a Katz (1974) na sua forma de
pensar. A fungdao de um gestor é cada vez mais complicada e de muita exigéncia, apesar
das competéncias referidas acima é necessario que este, tenha presente competéncias

que o permitam manter-se ocorrente relativamente ao futuro e a incerteza do mesmo.

Em conclusdo, Figueiredo (2022) enumerou algumas das caracteristicas que os gestores
devem adotar, para ter um perfil profissional de competéncias adequado e atualizado

perante os desafios constantes da profissdo. Este perfil inclui aspetos como:

Estar consciente do projeto ético-politico em que desempenha funcdes, da sua finalidade e
dos objetivos que se pretendem alcancar a nivel institucional; Saber analisar os diferentes
contextos em que a instituicdo se insere, quer a nivel interno quer a nivel externo,
identificando as suas falhas e necessidades; Possuir flexibilidade, adaptabilidade e
pensamento estratégico; Ser empreendedor, inovador e criativo; Ser capaz de prever,
identificar e gerir as mudancas e as situacées de contrariedade, conciliando a sua visdao
estratégica com as decisdes que lhes sdo incumbidas no quotidiano, sem nunca esquecer os
propdsitos e os valores da organizacdo; Reconhecer e utilizar todos os recursos de que
dispGe para proporcionar os objetivos estabelecidos coletivamente; Ter capacidade de
relacionamento interpessoal e de comunicagdo como forma de promover uma boa
comunicagdo e relacdo com o outro dentro do contexto organizacional; Articular ideias e
pensamentos e possuir capacidade argumentativa com o intuito de saber expressar as suas
opiniGes e pontos de vista; Ter um espirito critico e autocritico, como forma de
reconhecimento e estimulo; Ter capacidade de mobilizacdo, agregacdo, mediacdo e
negociac¢ado; 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 e
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 compreensao 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 adrea da gestdo, de
legislacGes aplicaveis e determinadas questdes burocraticas que envolvem a instituicdo
(p.121).
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2. METODOLOGIA

2.1. Metodologia e Métodos de Investigagao

A dimensdo de recolha de dados é muito importante para uma investigacao cientifica.
Uma metodologia de investigacao é importante porque permite selecionar a estratégia
da mesma, adequando a técnica de recolha de dados aos objetivos caracterizados e as

questdes problema identificadas (Gil,2008).

A metodologia refere-se a forma de realizar a investigacao, voltando-se para os
pressupostos e principios que a regem. A metodologia questiona o que esta por tras, tal
como os fundamentos, os métodos ou as filosofias que afetam a escolha do pesquisador.
Posto isto, o propdsito desta metodologia passa por auxiliar na compreensao de todo o
processo que tomamos para chegar ao resultado da investiga¢do, enquanto o método
revela o caminho que o investigador toma para atingir o resultado da pesquisa efetuada.
O método é um conjunto de acdes a concretizar, de forma a alcangar uma ou varias
metas, estabelecendo uma estratégia de trabalho em funcdo de um objetivo. Assim,
este caracteriza-se como os diversos passos consecutivos para conseguir o resultado da
investigacdo (Antunes, 2021 cit. por Corgas, 2024).

A metodologia que faz mais sentido utilizar nesta investigacdo de acordo com as
caracteristicas é a qualitativa, visto que o seu principal propdsito é compreender a
realidade dos que a vivem. A metodologia qualitativa, apresenta um cardacter
interpretativo da parte do investigador no que concerne a um determinado contexto e
pretende que o mesmo compreenda perto das pessoas que presenciam o fenémeno.
Este tipo torna-se vantajoso visto que a recolha de informagao, pode ser feita através
de documentacdo, biografias e observacées o que implica um envolvimento maior por

parte do investigador.

Considerando que se pretende compreender quais as competéncias que se manifestam
no perfil dos gestores de topo e intermédios na organizacdo: Centro Social e Paroquial
de Mamouros, este tipo de metodologia é a mais indicada para conseguir responder a
cada objetivo proposto inicialmente, visto que os métodos utilizados oferecem uma
melhor compreensdo do contexto laboral e das decisdes que podem ser tomadas

(Carvalho, 2016).
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Este estudo, vai ser focado num estudo de caso, tendo como objetivo compreender o

assunto de uma forma mais profunda, a organizac¢do e o trabalho numa dada instituigdo.

O estudo que se segue terd uma natureza exploratdria dado que vai ser possivel
compreender o objetivo do estudo em causa e como este se verifica. O objetivo principal
deste tipo de investigacdo é “alargar a perspetiva de andlise, travar conhecimento com
o pensamento de atores cujas investigacbes e reflexdes podem inspirar as do
investigador e revelar facetas do problema nas quais teria certamente pensado em si

proprio” (Quivy, 2016, p.109).

Assim, os procedimentos metodoldgicos utilizados irdo ser, a pesquisa bibliografica, a
entrevista semiestruturada, e o inquérito por questiondrio, caso seja necessario estes

podem ser alvo de modificagdes com o desenvolver da investigagao.

2.1.1. Delimitagao do Universo e Amostra

O estudo ird ser direcionado para a localidade de Mamouros e vai abranger a resposta
social existente, no Centro Social e Paroquial de Mamouros. O universo da investigacao
foi essencialmente escolhido tendo por base os critérios de preferéncia pessoal e
também por questdo de proximidade com a sede da instituicao.

Desta forma, a populagao deste, diz respeito ao diretor técnico, sendo eles denominados
de gestores intermédios de todas as respostas sociais existentes e ainda do presidente,
denominados como gestores de topo. De forma a complementar o estudo e fazer uma
melhor comparacao e triangulacdo dos dados, decidiu-se optar por adicionar na amostra

os colaboradores desta instituicao.

2.2. Técnicas de Recolha e Analise de Dados

No que diz respeito as técnicas que vao ser utilizadas para ser possivel responder a
guestdo de partida proposta e aos objetivos delineados, serdo utilizadas a pesquisa
bibliografica e documental e a entrevista semiestruturada, como técnicas que permitem
compreender quais é que sdo as competéncias dos dois tipos de gestores numa

organizacao social e de que forma estas implicam a sua pratica profissional.
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A pesquisa bibliogréfica e documental é uma ferramenta que permite obter varios
conhecimentos relativos a um certo tema, esta é bastante Gtil na medida que se torna
possivel uma interpretacdo da realidade em estudo por parte do investigador (Carvalho,

2016).

As entrevistas a serem realizadas dirigem-se desta forma ao gestor de topo, ou seja, o
presidente do Centro Social e Paroquial de Mamouros e serd realizada uma entrevista a
diretora técnica da resposta social, que assume fung¢des de coordenacdo e direcdo. Esta
técnica de recolha de dados permite caracterizar o perfil de competéncias no ambito do
seu trabalho, ou seja, de coordenacdo e gestdo na resposta social que Ihes compete.
Esta técnica de recolha de dados pode ser caracterizada de acordo com Gil (2008), como
uma técnica vantajosa, que permite obter informacdes acerca das pessoas, sobre o que
elas sabem e esperam e o que pretendem fazer no futuro préximo, bem como explicar

o motivo de algumas das a¢des efetuadas anteriormente.

Assim, com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas aos dois tipos de gestores da
organizagdo vai ser possivel responder a questdes pertinentes na investigacdo, assim

como afirma Gil (2008):

Desenvolve-se a partir de uma relacdo fixa de perguntas, cuja ordem e redacgdo
permanece invaridvel para todos os entrevistados, que geralmente sdo em grande
numero. Por possibilitar o tratamento quantitativo dos dados, este tipo de entrevista
torna-se o mais adequado para o desenvolvimento de levantamentos sociais (p. 113).

Deste modo, ira ser elaborado um guido de entrevista que vai servir como fio condutor
e gue o entrevistado ird responder, contudo existe abertura para que o entrevistado
possa responder da forma que entender, tendo apenas como foco o tema principal da
guestdo. Ao longo da entrevista, o entrevistador efetua questdes pouco diretas e deixa
que o entrevistado fale livremente evitando que este se afaste do foco principal (Quivy
& Campenhoudt, 1995).

Esta técnica de recolha de dados apresenta vantagens no que concerne a obtencdo de
informagGes com o entrevistado, visto que permite ao entrevistador facilitar a resposta
do entrevistado e impedir que este se desvie da linha condutora e dos objetivos da

investigacao, recolhendo assim elementos o mais uteis possiveis para o processo.

30



Existem limitacGes, visto que a entrevista ndo segue um fio condutor pode existir
dificuldades em trabalhar sem uma forma mais técnica e sequenciada, como também
as informacdes retiradas, ndo se obtém de imediato dado que existe uma necessidade

de analise posterior do seu contetddo (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Para isto foi elaborado um guido para a entrevista (consultar no apéndice A- guido da
entrevista semiestruturada) que permite obter respostas aos diversos objetivos
centrais: a) Identificar funcBes e papéis; b) Compreender desafios profissionais; c)
Definir o papel do gestor no Terceiro Setor; d) Compreender competéncias necessarias.
E constituido por 14 questdes, dividido em duas partes: uma primeira parte com
questdes relativas a sua informacao socioprofissional e, uma segunda parte, em que se
pretende que avaliem a importancia de um conjunto de competéncias no seu trabalho
de direcdo técnica/gestdo/coordenacdo e todos os objetivos delimitados para esta

dissertagao.

A escolha da técnica de analise dos dados recai sobre a abordagem qualitativa, pois foi
esta a escolhida para a recolha dos dados, assim, a andlise do conteldo das entrevistas
realizadas sera feita manualmente, realizando uma interpretacao detalhada dos dados,
para a identificacdo de padrdes e temas procedentes. Esta analise sera orientada pela

prépria investigadora, permitindo uma submersao profunda dos dados recolhidos.

No que diz respeito a recolha de dados efetuadas a todas as colaboradoras, esta ira ser
feita através do inquérito por questiondrio para fazer um estudo comparativo e
compreender as suas percecoes relativamente as competéncias do gestor de topo e do
gestor intermédio. Estes questionarios foram enviados vi email e ao Centro Social
Paroquial de Mamouros, existindo uma breve explicacdo e informando que o anonimato

das suas respostas e a protecao dos dados iria ser respeitado.

Justifica-se utilizar este método, visto que vai ser colocado a um considerdvel nimero
de colaboradoras, com o objetivo de conhecer a sua opinido sobre a sua compreensao
no que diz respeito ao trabalho desenvolvido pela direcdo. Salientando ainda que um
guestionario bem realizado é aquele que se encontra bem estruturado e as questdes

sao de facil compreensao, clara e coerente, sempre tendo enfoque o problema principal,
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respeitando as caracteristicas, personalidades e particularidades da populagdo-alvo

(Gongalves, 2004).

Este tipo de recolha dos dados, pode apresentar questdes fechadas, abertas ou
semiabertas. As questdes fechadas sdo definidas por assinalar uma ou varias opgdes
disponiveis conforme se trate de questdes de escolha multipla ou simples. As questdes
abertas remetem para perguntas onde as respostas sdo dadas de forma espontanea
onde se pretende obter um leque de informagdes relativas a temas mais delicados, ou
ndo. Ao contrario das questdes fechadas estas requerem um processo mais complexo
de analise do conteudo. Por fim, as questdes semiabertas, abordam uma forma de
guestionar em que o entrevistador ja consegue compreender as respostas esperadas

(Gongalves,2004).

Abordar que o inquérito por questionario utilizado no presente estudo encontra-se
previamente validado por Gabriela Filipa Almeida Figueiredo numa Dissertacdo de
Mestrado intitulada como “Caracterizacdo do Perfil de Competéncias do Gestor
Intermédio de uma Organizacdo do Terceiro Setor: Estudo de Caso na Santa Casa de
Misericordia de Sernancelhe. Embora a sua validagdo prévia, o inquérito por
guestionario foi tenuemente adaptado e alvo de um pré-teste do qual ndo surgiram
guaisquer duvidas ou questdes por parte dos seus respondentes. Foi ainda classificado

com sendo simples e de facil compreensao.

O questionario ficou entdo constituido por duas partes: uma primeira parte, que remete
para a recolha de informacao pessoal relativa aos inquiridos, composta por um total de
5 perguntas de escolha multipla e, uma segunda parte, relativa a perce¢ao dos
colaboradores acerca das competéncias adotadas no trabalho desenvolvido pelo diretor
técnico e pelo gestor de topo composto por 11 questdes de escolha multipla e 1 questao
de resposta aberta perfazendo assim 17 questdes no seu total. Nesta segunda parte, é
solicitado ao inquirido que segundo a Escala de Likert avalie de forma espontanea a sua
concordancia ou discordancia em relacdo a cada umas das afirmacGes apresentadas (1
= "Discordo Totalmente", 2 = "Discordo", 3 = "Nem Concordo Nem Discordo", 4 =
"Concordo", 5 = "Concordo Totalmente"). O formulario encontra-se no Apéndice Il —

Guido do Inquérito por Questionario.
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Para a andlise e tratamento dos dados utilizamos o programa informatico mais
especificamente o Microsoft Excel, pois auxilia na criagdo de tabelas e graficos, que
ajudardo na visualizacao e clarificacdo dos padrdes e temas identificados durante a

analise.

2.1.2. O Centro Social e Paroquial de Mamouros

A instituicdo escolhida para colaborar nesta dissertacdao de mestrado foi o Centro Social
e Paroquial de Mamouros, situado numa aldeia do concelho de Castro Daire, distrito de

Viseu.

De acordo com o regulamento interno em vigor na instituicdo descritiva, o Centro Social
Paroquial de Mamouros é uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social com sede
na avenida central, s/n, Termas do Carvalhal, 3600-398, Mamouros, Castro Daire. O
horario de funcionamento é das 09h as 18h nos dias Uteis e aos fins de semana é das
09h as 17h. Esta entidade apresenta um acordo de cooperacao celebrado com o Centro
Distrital da Seguranca Social de Viseu desde 2003, para funcionamento da resposta

social de apoio domicilidrio (SAD).

Esta resposta social, o apoio domicilidrio consiste na prestacdao de cuidados
individualizados e personalizados no domicilio, tanto a individuos como familias quer
por motivos de doenca como deficiéncia, capacidade ou outro impedimento que nao
consigam assegurar temporariamente ou perante a satisfacao das necessidades basicas

e atividades da vida diaria.
Sdo variados os objetivos do SAD:

1. Contribuir para a melhoria da qualidade de vida das pessoas e familias;

2. Contribuir para a permanéncia do utente no seu meio habitual de vida,
retardando ou evitando o recurso a estruturas residenciais;

3. Prestar os cuidados e servicos adequados as necessidades biopsicossociais dos
utentes, sendo estes objetivos de contratualizacdo;

4. Assegurar um atendimento individual e personalizado em funcdo das

necessidades especificas de cada pessoa;
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10.

11.
12.
13.
14.
15.

Promover a dignidade da pessoa e oportunidades para a estimulacdo da
memoria, respeito pela histdria, cultura e espiritualidade pessoais e pelas suas
reminiscéncias e vontades conscientemente expressas;

Contribuir para a estimulagdao de um processo de envelhecimento ativo;
Promover o aproveitamento de oportunidades para a saude, participacdo e
seguranga e no acesso a continuidade de aprendizagem ao logo da vida e o
contacto com novas tecnologias Uteis;

Prevenir e despistar qualquer inadaptagdo, deficiéncia ou situa¢do de risco,
assegurando o encaminhamento mais adequado;

Promover estratégias de manutencao e reforgo da funcionalidade, autonomia e
independéncia, do autocuidado e da autoestima e oportunidades para a
mobilidade e atividade regular, tendo em atencdo o estado de saude e
recomendag¢des médicas de cada pessoa;

Promover um ambiente de seguranca fisica e afetiva, prevenir os acidentes, as
guedas, os problemas com medicamentos, o isolamento e qualquer forma de
mau-trato;

Promover a intergeracionalidade;

Contribuir para a conciliacdo da vida familiar e profissional do agregado familiar;
Reforgar as competéncias e capacidades das familias e de outros cuidados;
Promover os contactos sociais e potenciar a integracao social;

O acesso a servi¢cos da comunidade. (CSPM, p.5)

Para se tornar utente do Centro Social e Paroquial de Mamouros é necessario que as
pessoas se encontrem no seu domicilio, em situacdo da dependéncia fisica e ou psiquica
e que ndo possam assegurar, temporariamente ou permanentemente a satisfagdao das
suas necessidades basicas ou as atividades da vida didria, nem disponham de apoio

familiar para esse efeito.

E importante ainda ser realcado que é celebrado por escrito um contrato de prestacdo

de servicos entre o utente ou o eu representante legal e a entidade.

No que diz respeito a direcdo técnica, esta é assegurada por um técnico com formacao
superior na area das Ciéncias Sociais assumindo desta forma a responsabilidade pela sua

organizacao e funcionamento. Enquanto o presidente da instituicdo é descrito nos
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estatutos como o pe. Antdonio Manuel Sobral, esta instituicio é uma pessoa juridica
candnica de natureza publica, sujeita a obrigacdes e de direitos com a indole do instituto
da igreja catdlica. Sendo a presente dissertacdo acerca do tema das competéncias dos
gestores de topo comparativamente aos gestores intermédios de uma instituicdo.
Importa entdo referir que as competéncias do mesmo estao referidas e delimitadas nos

Estatutos com a seguinte ordem:

Superintender na administracdo do Centro, orientando e fiscalizando os respetivos
servigos; convocar e presidir as reunides da Direcdo, dirigindo os respetivos trabalhos;
assinar e rubricar os termos de abertura e encerramento e rubricar o livro de atas da
direcdo; despachar os assuntos normais de expediente e outros que careca, de solucado
urgente, sujeitando estes ultimos a confirmacdo da Direcdo na primeira reunido
seguinte. (CSPM, p.9)
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3. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo primordial proceder a apresentacao dos resultados
obtidos, a partir do inquérito por questionario realizados aos colaboradores do Centro
Social Paroquial de Mamouros e de seguida a apresentacao de uma andlise a entrevista
realizada ao gestor de topo, membro da direcdo da mesma e ao gestor intermédio que

faz a fungdo de diregao técnica.

Desta forma, em primeiro lugar serdao descritos e refletidos os resultados obtidos e
posteriormente é que serd realizada uma comparacdo de ambos os pontos de vista,

fornecendo assim a resposta a questdo de partida, do qual o tema se debruca.

3.1. Inquérito por Questionario aos Colaboradores

A aplicagdo do inquérito por questionario foi realizada e foram obtidas 11 respostas por
parte dos colaboradores da resposta social SAD. Podemos desta forma verificar que os
respondentes sdo na sua maioria do género feminino, uma vez que o total de respostas
obtidas foi de 11. Os colaboradores do género feminino que responderam representam

90,91% (10 respondentes) da amostra como é visivel no grafico abaixo.

Apenas 9,09% (1 respondente) é do sexo masculino. Isso sugere que a forca de trabalho
da organizacdo é predominantemente feminina, o que pode refletir a natureza das
funcdes desempenhadas, como ajudantes familiares e auxiliares de agao direta, que sao

tradicionalmente ocupadas por mulheres.

B Masculino M Feminino
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Figura 2 - Género dos inquiridos

Fonte: Elaboracdo propria, 2025

Dos 11 respondentes ao inquérito por questiondrio, a faixa etdria mais representativa é
ade 21-40 anos, com 45,45% (5 respondentes). Em seguida, temos a faixa de 41-50 anos,
com 36,36% (4 respondentes) e a faixa de 51 anos ou mais com 18,18% (2 respondentes).
Como é visivel na figura abaixo, a presenca de colaboradores mais jovens (21-40 anos) e
de meia-idade (41-50 anos) indica uma diversidade geracional na organizacao, o que

pode trazer diferentes perspetivas e experiéncias para o ambiente de trabalho.

Wm21-40anos MW41-50anos M51anosou mais

Figura 3 - Faixa etdria dos inquiridos
Fonte: Elaboragdo propria, 2025

Conforme se verifica abaixo, a funcdo mais comum entre os respondentes é a de
Ajudante familiar, representando 45,45% (5 respondentes). Em seguida, temos Auxiliar
de acdo direta, com 27,27% (3 respondentes) e Ajudante de cozinha, com 18,18% (2
respondentes). Apenas 9,09% (1 respondente) exerce a funcdo de Cozinheira. A
predominancia de funcdes de apoio direto, como ajudantes familiares e auxiliares,
sugere que a organizagao esta fortemente voltada para o atendimento e cuidado de

individuos, possivelmente idosos ou pessoas com necessidades especiais.
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MW Ajudante familiar
M Auxiliar de agdo direta
m Cozinheira

Figura 4 - Fun¢des que os inquiridos desempenham no CSPM
Fonte: Elaboracdo propria, 2025

A grande maioria dos colaboradores tem o Ensino Secunddrio, representando 90,91%
(10 respondentes). Apenas 9,09% (1 respondente) é Licenciado. Isso indica que a maioria
dos colaboradores tem um nivel de escolaridade basico, o que se pode verificar na
natureza das fungbes desempenhadas, que ndo exigem necessariamente formacao
superior. No entanto, a presenc¢a de um colaborador com licenciatura pode indicar que

ha funcdes na organizacdo que demandam maior qualificacdo conforme indica a figura.

W Ensino Secundério M Licenciatura

Figura 5 - Nivel de escolaridade dos inquiridos
Fonte: Elaboragao prépria, 2025

A maioria dos colaboradores trabalha na organizacdo ha 1-3 anos, representando
45,45% (5 respondentes). Em seguida, temos mais de 6 anos, com 27,27% (3
respondentes), menos de 1 ano, com 18,18% (2 respondentes), e 4-6 anos, com 9,09%

(1 respondente). A presenca de colaboradores com mais de 6 anos de servico sugere que
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ha uma certa estabilidade na organiza¢do, enquanto a entrada de novos colaboradores

(menos de 1 ano) indica que a organizagdo esta em processo de renovagao ou expansao.

B Menos de 1 ano W 1-3 anos

M 4-6 anos ® Mais de 6 anos

Figura 6 — Tempo de trabalho com a organizacao
Fonte: Elaboracdo propria, 2025

Os colaboradores foram questionados sobre as competéncias do gestor de topo da
organiza¢do. A competéncia mais destacada foi a Tomada de decisdo, mencionada por
81,82% (9 respondentes). Em seguida, temos Planeamento estratégico, com 63,64% (7
respondentes) e Comunicacdo e Gestdo de conflitos, ambas com 54,55% (6
respondentes). A Empatia foi mencionada por 45,45% (5 respondentes), enquanto a

Simpatia foi citada por apenas 18,18% (2 respondentes).

Esses resultados sugerem que o gestor de topo é percebido como uma figura decisiva e
estratégica, com habilidades de comunicacdo e gestdo de conflitos. A empatia também
¢ uma competéncia relevante, indicando que o gestor é visto como alguém que se

preocupa com os colaboradores.

B Tomada de Decisao

M Planeamento estratégico
m Comunicagao

W Gestdo de conflitos

B Empatia
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Figura 7 - Competéncias de um gestor de topo

Fonte: Elaboragao propria, 2025

A maioria dos colaboradores concorda totalmente, que o gestor de topo incentiva a
participagdo ativa dos colaboradores na tomada de decisdes (90,91%). Isso indica um
ambiente de trabalho colaborativo, onde os colaboradores se sentem valorizados e

envolvidos no processo decisério.

A capacidade de resolucdo de problemas do gestor de topo foi avaliada como Muito forte
por 63,64% (7 respondentes) e como Forte por 27,27% (3 respondentes). Apenas 9,09%
(1 respondente) avaliou como Concordo. Sugere que o gestor de topo é visto como uma
pessoa altamente competente na resolucdo de problemas, o que é essencial para a

eficdcia da organizacao.

A maioria dos colaboradores concorda totalmente que o gestor intermédio coordena
bem as equipas de trabalho (81,82%). Indicando que o gestor intermédio é eficaz na

gestdo de equipas, o que é crucial para o bom funcionamento da organizacgao.

A maioria dos colaboradores concorda totalmente que o gestor intermédio demonstra
capacidades técnicas adequadas para as suas func¢oes (81,82%). Pressupondo que o
gestor intermédio possui as habilidades necessdrias para desempenhar suas fungdes de

forma eficiente.

A capacidade de resolucdo de problemas do gestor intermédio foi avaliada como Muito
forte por 72,73% (8 respondentes) e como Forte por 18,18% (2 respondentes). Apenas
9,09% (1 respondente) avaliou como Concordo. Isso indica que o gestor intermédio é
visto como altamente competente na resolucdo de problemas do dia a dia, o que é

essencial para a eficacia operacional da organizacao.

A competéncia mais destacada no gestor intermédio foi a Lideranca, mencionada por
81,82% (9 respondentes). Em seguida, temos Tomada de decisdo rdpida, com 63,64% (7
respondentes) e Comunicacao eficaz e Promove a mudanca, ambas com 54,55% (6
respondentes). A Resolugdo de problemas foi mencionada por 45,45% (5 respondentes),

enguanto a Gestdo de equipa foi citada por 36,36% (4 respondentes).
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Esses resultados conforme indica a figura abaixo, sugerem que o gestor intermédio é
visto como um lider eficaz, com habilidades de comunicagao e capacidade de promover
mudancas. A tomada de decisdo rdpida também é uma competéncia relevante,

indicando que o gestor intermédio é agil na resolugao de problemas.

M Lideranca B Tomada de decisdo rapida
B Comunicagdo eficaz M Promove a mudanga
M Resolugdo de problemas M Gestdo de equipa

Figura 8 - Competéncias do gestor intermédio
Fonte: Elaboracdo propria, 2025

De acordo com a seguinte figura, o principal desafio mencionado pelos colaboradores é
a falta de condigBes nas instalagdes, citado por 54,55% (6 respondentes). Outros
desafios incluem pressdes externas (legislagdo, financiamentos) mencionado por 9,09%
(1 respondente), e nada, mencionado por 36,36% (4 respondentes). Isso sugere que as

condigdes fisicas da organiza¢do sdo um ponto critico que precisa de atencao.

M Falta de condigOes nas instalagdes
M Pressdes externas (legislagdo, financiamentos)

m Nada
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Figura 9 — Desafios dos gestores

Fonte: Elaboracgao propria, 2025

O principal problema enfrentado pelos colaboradores no dia a dia esta relacionado com
as instalacGes, mencionado por 54,55% (6 respondentes). Outros problemas incluem
N3do se aplica, mencionado por 36,36% (4 respondentes), e Nada mencionado por 9,09%
(1 respondente). Este aspeto reforca a ideia de que as instalagdes sdo um ponto de

preocupacdo para os colaboradores.

M Instalagbes M N3o se aplica M Nada

Figura 10 - Problemas do dia a dia
Fonte: Elaboragdo propria, 2025

A maioria dos colaboradores acredita que os gestores estdao Completamente cientes dos
problemas que enfrentam no dia a dia (63,64%), enquanto 36,36% acreditam que os
gestores estdo Bastante cientes. Isso sugere que ha uma boa comunicagdo entre os
colaboradores e a gestdo, embora os problemas relacionados as instalacdes ainda

persistam.
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m Completamente cientes

M Bastante cientes

Figura 11 - Consciéncia dos gestores sobre os problemas
Fonte: Elaboracdo propria, 2025

Por fim, assim como se segue ilustrado na figura, a principal sugestdao para melhorar a
gestdo na organizacdo é a Mudanca de instalagdes, mencionada por 54,55% (6
respondentes). Outras sugestdes incluem melhores condi¢es de trabalho, mencionada
por 27,27% (3 respondentes) e Nada, mencionado por 18,18% (2 respondentes). Isso

reforca a necessidade de melhorias nas instalacdes fisicas da organizacao.

B Mudanca de instalagdes
W Melhores condig¢des de trabalho
m Nada

Figura 12 - Sugestdes de melhoria

Fonte: Elaboracao prdépria, 2025
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3.2. Entrevista ao Gestor de Topo e Gestor Intermédio

Ap0ds andlise da entrevista é possivel compreender que o gestor de topo denominado
como entrevistado nimero 1 é do sexo masculino, tem 46 anos, é licenciado em
Teologia, em Direito Candnico e também possui um Mestrado em Ciéncia ética e Filosofia
Politica, e tem o bacharelado também em Filosofia. Enquanto o gestor intermédio
denominado como entrevistado numero 2, é do sexo feminino, tem 40 anos e possui

licenciatura em Educacao Social.

A nivel de formagdo profissional o entrevistado nimero 1, para além dos estudos, o
trabalho nas suas pardquias, a atividade pastoral, faz parte das instituicdes ha cerca de
28 anos, “Também dei aulas e trabalho no Tribunal Eclesiastico, depois tenho ocupado
algumas fungdes na diocese, mas sao questdes tempordrias, ou seja, servicos como

tempordrios” (Gestor de topo, 2025).

Desempenha fung¢des nestas organizacdes desde outubro de 2023 com a tomada de
posse afirmando que ja se encontra na drea social hd mais de 25 anos, sendo presidente

de varias organizacdes sociais, onde era paroco.

Sempre como diretor ou gestdo de topo. E, na que estive em Dornelas, temporariamente
era, ocupava o lugar de diretor, mas na prdtica, portanto, havia uma outra funciondria
que estava ali hd mais anos e eu simplesmente fazia algum servigo do dia a todo pela
auséncia dele. Claro que as decis6es ndo passavam por mim, passavam por ele, apesar
de que ele ndo tinha mobilidade e eu jd uma certa idade, mas as decis6es foram para a
mesma diregcdo com ele, ainda que eu fosse ali o intermedidrio na execugdo (Gestor de
topo, entrevistado numero 1, 2025)

Enquanto o entrevistado nimero 2, respondeu-nos que iniciou o seu trabalho na area
social em 2011, com a realiza¢ao de um estagio profissional, onde ficou a desempenhar
fungdes de dire¢ao técnica até 2021. Desde 2023 que desempenha essas mesmas

fungbes no CSPM.

O entrevistado numero 1 descreveu o seu dia a dia na organizacdo, como um trabalho
em grupo por toda a equipa e dire¢do, tendo em conta que “ha decisGes, que sao
guestdes de documentos, questdes de decisdes deste aspeto ou daquele, que passarao
sempre por mim, ainda que ndo seja eu a executa-las, mas por mim e por alguns

membros direcdo” (Gestor intermédio, 2025).

44



Contudo salientou ainda que existem problemas no seu dia a dia que carecem de
reunides, nomeadamente questdes com o Ministério publico, tribunal que carece de

mais atencao.

O entrevistado numero 2, nesta mesma questdo afirmou que a maior atividade que
desempenha na instituicdo é a organizagao dos procedimentos no desenvolvimento do
SAD, que implicam assim atividades de gestdo e planeamento em coordenacdo com a
direcdo da instituicdo, ou seja, com os gestores de topo. Informou e afirmou que as

maiores dificuldades se prendiam com a falta de capacidade de instalacdes atuais.

No decorrer da entrevista foi também questionado ao entrevistado nimero 1, quais
eram as principais dificuldades com as quais era confrontado atualmente na organizacao,
a qual a sua resposta teve por base, que existem diversos problemas diariamente que
levam o seu tempo de resolugdo, mas que contribuem para que a prdpria organizacao

comece a crescer e abracar projetos.

Relativamente ao maior desafio sentido como gestor de topo na organizacdo este

afirmou que era a obtencao de resultados favoraveis.

O resultado traduz-se com maior eficiéncia no servigo, maior nimero de utentes, ou
seja, criar produtividade naquilo que significa o servigo prestado, ou seja, o nimero de
pessoas da melhor forma possivel, claro, dentro dos limites que a instituicdo tem,
fisicamente, e dentro desses problemas, as problematicas todas. Dentro disto ha
sempre a necessidade de inovar com projetos novos e com atividades novas para
promover toda esta eficiéncia, isto é uma luta todos os dias, vai-se dando passos uns
dias, outros dias reduzindo-se a algum passo, porque ndo depende tudo de néds, tem de
falar de burocracia, entidades, parcerias, disponibilidades, de timings (Gestor topo,
entrevistado numero 1, 2025).

Colocando numa situacdo mais pontual este referiu que a comunicacao é um dos
desafios, pois a relacdo com todos os ambientes da organizacdo pode ser dificultada e
existe a necessidade de se promover um ambiente de confianca e tomar decisbes
proativas “nunca serei sé eu, ainda que eu tenha o peso que tenho como diretor, mas
sempre, ou seja, nunca tomo decisdes sozinho, serd sempre em equipa...o que for
necessario podermos conseguir para que facilite toda a agilidade do servico” (Gestor de

topo, 2025).

Enquanto o gestor intermédio, entrevistado nimero 2 afirmou o seguinte “a area social

acarreta responsabilidades ao nivel de intervencdo rapida e eficaz de acbes/tarefas,
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neste sentido para lidar com pessoas/utentes/recursos humanos/dire¢do, torna-se

imprescindivel que toda a equipa trabalhe em cooperagao.”

No que concerne a questdo direcionada sobre quais as competéncias que considera
importantes que um gestor detenha para fornecer uma gestao eficaz na institui¢do, o
entrevistado nimero 1 forneceu-nos bastante informacdo sobre esse tema. Afirmou
que sdo necessdrias competéncias técnicas, humanas e conceptuais, ainda que algumas

por vezes se sobrepdem. Afirmando o seguinte:

A interdisciplinaridade, ndo é estanque, porque, por exemplo na fase em que estamos,
claro, tem que haver aqui muita realidade técnica, porque estamos a tratar de
problemas sérios, e que envolvem vdrios dmbitos desde contabilidade, desde, questdo
de contratos desde servigos concretos retificar muitas coisas, contratos, hd aqui uma
parte ainda que tem que existir e sem descurar a parte humana porque aqui temos a
falta de recursos humanos...Tudo isto tem de levar aquela produtividade que significa
um bom resultado, ou seja, ndo é s6 manter a porta aberta, aumentar o numero de
utentes, os servicos que prestamos aos utentes, Neste caso, estamos a falar num meio
em que ndo se pode escurar esta questdo que é o mercado de trabalho. Ou seja, quanto
mais utentes significa que eu posso ter mais funciondrios... claro, quero dizer que estes
trés sdo importantes vitais ainda que, em determinada fase do tempo haverd umas que
sobressaem mais e haverd outras que sobressaem menos. (Gestor de topo, entrevistado
numero 1, 2025).

De todas as competéncias que referiu, salientou que as que sdo mais valorizadas e tidas
em conta na perspetiva dos colaboradores da instituicdo sdo as humanas, pois existe um

sentido de proximidade, para partilhar servicos, responsabilidades e até fungdes.

Considerou ainda que o futuro que tem em vista para o funcionamento da organizagao
é a criacdo de “uma nova instituicdo de raiz, que naturalmente possibilita outras

condi¢cbes em todos os sentidos.”

De acordo com o entrevistado, a tomada de decisdo é o resultado da conjugacdo de
todas estas técnicas, mediante, por vezes, a formacdo académica de cada membro.
Existem assuntos que alguns membros sdo mais aptos para tratar do que outros.
Salienta ainda que a experiéncia completa varias vezes a auséncia de licenciatura
especifica nos ambitos sociais. O trabalho em equipa dos colaboradores interfere no
funcionamento da organizacdo, pois quanto melhor a relacdo pessoal e a relacdo em

conjunto, para desempenhar as fun¢gdes melhor o servico.

O entrevistado nimero 2 manteve-se na semelhante linha de pensamento, pois afirmou

gue as competéncias de uma dire¢do técnica passavam por existir um bom desempenho
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na coordenac¢do da equipa, com suporte e acompanhamento da propria direcdo, ou seja
pelos gestores de topo e ainda salientou que as competéncias afetam sempre a tomada
de decisdo. Sendo “as mais \valorizadas pelas colaboradoras como a
organizagao/planificacdo correta de todas as tarefas associadas a cada uma destas”. Da
mesma forma que concordou que o trabalho em equipa tem sido incutido diariamente

na instituicao.

Relativamente ao tema que para existir uma boa gestdo de uma organizacdo é
necessario que o profissional tenha formagao base em gestao, o entrevistado nimero 1
afirma o seguinte “isso somente ndo basta, ou seja, s6 gestdo é como nds termos um
motor, mas ndo ter combustivel para alimentar o motor. O motor é importante na

medida em que haja combustivel para que possa acontecer” (Gestor de topo, 2025).

Completando que dessa forma a gestdo é importante, mas ela sé funcionard e sd sera
um valor acrescentado quando existir a experiéncia e a atitude humana, naquilo que
corresponde a convivéncia, a relacdo, a proximidade, a partilha de conhecimentos e de

vivéncias.

O entrevistado numero 2 completou que a formacdo e a experiéncia complementam-
se, visto que a primeira é essencial para a funcdao e a segunda ajuda bastante no

desempenho da mesma.

Outro assunto importante a questionar no decorrer da entrevista, foi compreender que
metas e objetivos tém definidos para o futuro da organizacdo, a qual foi respondido pelo
entrevistado numero 1, que existem varios, nomeadamente a construcdo de uma
instituicdo de raiz como ja referido anteriormente, também a criacdo de uma empresa
gue tenha atividades paralelas em prol da organizacdo e também no sentido do bem
comum. E fundamental melhorar cada vez mais o servico prestado aos utentes e serem

uma referéncia no mercado de trabalho.

O entrevistado numero 2 afirmou o seguinte acerca das metas e objetivos que tem

presentes para o futuro do CSPM:

Em direta colaboragéio com a dire¢do, tenho trabalhado para que esta instituicdo possa
crescer e apoiar mais pessoas através da criagdo de outras respostas sociais, com a
construgéo de uma sede nas Termas do Carvalhal e a implementagéo de outros projetos
da drea social... um bom gestor deve ser observador, comunicativo, assertivo, decisor e
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que essencialmente provoque a mudang¢a para melhor (Gestor intermédio, entrevistado
numero 2, 2025).

Para finalizar a entrevista foi colocada uma questao sobre: o que é considerado na sua
perspetiva ser um gestor de topo de mérito, da qual foi possivel obter que existem varios

aspetos importantes.

Ora bem, hd trés ou quatro aspetos que eu acho que é importante. Primeiro, ser
acessivel, em todas as dimensdées seja com os funciondrios, seja com entidades, é ser
acessivel proximo, humano. Segundo, ter a capacidade de discernir para bem decidir, ou
seja, ndo tomar decisées por impulso. Acabar aqui esse discernimento, esta capacidade
de saber raciocinar ou saber, enfim, ponderar as coisas com um peso e medida e tomar
as decisées certas num tempo certo. E depois, ser capaz, naturalmente também, daquilo
que traduz a relagdo, ou seja, ndo andar com o rodeio, dizer o que tem de ser dito, ser
claro, objetivo, mas, enfim, ndo sendo, ou seja, nGo prendendo as coisas para ontem,
mas, bom, com compreensdo necessdria (Gestor de topo, entrevistado numero 1, 2025)

Este, em modo de conclusdo salientou ainda que apesar de existir vontade para realizar
determinadas a¢des, se toda a organizagao nao estiver a funcionar adequadamente as
coisas ndo acontecem. Dessa forma existe a necessidade de se ser “direto e claro de

quem esta a frente”.

3.3. Andlise Integrada dos Dados Obtidos

Em forma de andlise global dos resultados e da sua reflexao tedrica, tendo por base a
interseccdo das perguntas que foram colocadas ao gestor de topo e a gestor intermédio,
e o inquérito por questionario administrado aos colaboradores, podemos apurar um
conjunto de aspetos que merecem importancia no que concerne ao conjunto de
competéncias mais valorizadas no trabalho de gestao intermédia da organizagao social
em estudo. O que permitiu de certa forma responder aos objetivos propostos a serem
respondidos nomeadamente: analisar o perfil de competéncias de um gestor de topo e
um gestor intermédio evidenciando a sua importancia no terceiro setor, caracterizar os
desafios e problemas que os gestores se deparam na sua organizacdo e compreender
de que forma as competéncias de um gestor afetam e influenciam a gestdo de uma

organizacao social.

Os dados revelam que os colaboradores do Centro Social e Paroquial de Mamouros tém,
de modo geral, uma percecdo positiva da gestao, tanto no que diz respeito ao gestor de

topo quanto ao gestor intermédio. Ambos sdo vistos como competentes, com
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habilidades de lideranca, tomada de decisdo e resolucdo de problemas. No entanto, os
desafios relacionados as instalages fisicas da organizacdao, representam um ponto
critico que exige atencao. As sugestdes dos colaboradores indicam que a melhoria das
instalagOes é uma prioridade, para garantir um ambiente de trabalho mais adequado e
eficiente. Em resumo, a organizacdo possui uma gestdo competente e colaboradores
comprometidos, mas enfrenta desafios estruturais que, se resolvidos, podem melhorar

significativamente a eficacia e o bem-estar no local de trabalho.

As entrevistas realizadas com os gestores permitiram compreender que existem
objetivos estratégicos muito especificos a serem alcangados num futuro préximo,
nomeadamente a construcdo de novas instalacdes, referido como uma melhoria pelos

préprios colaboradores da instituicdo.

De certa forma, foi percetivel compreender que ambos os gestores tém em foco o
trabalho em equipa apesar das hierarquias estabelecidas, pelo futuro e prosperidade da
organizacdao e do bem-estar dos utentes nela inseridos, assim como de todos os

colaboradores contratados.

Foi percebido ainda que no CSPM, ambos os entrevistados desempenham funcées ha
cerca de 2 anos, contudo tém uma vasta e alargada experiéncia na area social e
apresentam tudo bem delimitado e definido para o bom funcionamento da organizacao.
Salientaram que as competéncias sdao deveras importantes para ser realizado um
trabalho eficiente e com qualidade e que estas, devem ser sempre compreendidas e
colocadas em pratica da forma melhor possivel, tendo sempre em conta a visdo da
propria instituicdo e os objetivos definidos previamente entre toda a equipa.
Considerando todos estes aspetos, foi possivel perceber que os desafios que encontram
recorrentemente no servigo, assim como os obstaculos sdo facilmente resolvidos por

todo o trabalho em equipa, existindo uma organizada agilizacdo do processo.
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CONCLUSAO

Cada vez mais, as organiza¢Oes sociais desempenham um papel muito importante na
sociedade especialmente devido a populacdo envelhecida que o pais apresenta. Assim,
conhecer o perfil e as competéncias dos gestores que dirigem estas organizagdes é
essencial para o conhecimento e para o setor da economia social. E de salientar que as
organizacdes estdao em constante mudanca e enfrentam novos desafios que obrigam as
entidades competentes a modificar as formas de gestdao e a desenvolver competéncias

distintas ao longo dos anos.

O presente estudo permitiu uma analise aprofundada sobre as competéncias
necessarias para a gestao eficaz de uma organizagao social, em particular no contexto
do Centro Social e Paroquial de Mamouros. A investigagao revelou que tanto os gestores
de topo quanto os gestores intermédios desempenham um papel crucial no sucesso e
na sustentabilidade da organizacdo, sendo essenciais as suas competéncias técnicas,
humanas e conceptuais para a tomada de decisdo e a coordenacdo das equipas de
trabalho. O ponto de vista dos colaboradores foi também tido em conta para

compreender a sua percegdo sobre as competéncias dos seus superiores.

Apds a definicdo dos conceitos e a andlise dos dados é vidvel responder a questao de
partida inicialmente reformulada: “Quais as competéncias essenciais para gestores
intermédios e de topo no Centro Social e Paroquial de Mamouros na supera¢ao de
desafios organizacionais?". A partir da analise das competéncias e caracteristicas
discutidas pelos gestores entrevistados, conclui-se que a questdo proposta foi

respondida de forma pormenoriza.

Entre os principais objetivos definidos inicialmente, destacaram-se a compreensao das
diferencas entre as competéncias dos gestores de topo e intermédios, a identificacdo
dos desafios enfrentados na gestdo diaria e a andlise do impacto dessas competéncias
no funcionamento global da organizacdo. Através da metodologia adotada, que
combinou abordagens qualitativas, foi possivel validar essas questdes e apresentar

conclusdes fundamentadas.

Deste modo, consideramos que os objetivos estabelecidos, foram cumpridos, uma vez

gue o estudo permitiu analisar o perfil dos gestores, comecando por uma pesquisa
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bibliografica, passando pela identificacdo dos desafios diarios, por meio de entrevistas.
Foi possivel construir o perfil do gestor, identificando as competéncias mais valorizadas
tanto pelos colaboradores quanto pelos gestores e caracterizdmos a atividade dos
mesmos do CSPM, reconhecendo as metas e desafios definidos pelos mesmos e

explorando a importancia da cultura organizacional.

Os dados recolhidos demonstraram que os gestores de topo sdo vistos como decisores
estratégicos, responsaveis pela definicdo da missdo e dos objetivos da instituicao,
enquanto os gestores intermédios assumem um papel de mediagado entre a dire¢do e as
equipas de trabalho. Ambos os niveis de gestdo sdo reconhecidos pela sua capacidade
de lideranga, comunicac¢ao e resolugao de problemas, sendo que a tomada de decisdo e
a gestdo de conflitos sdo competéncias cruciais para o bom funcionamento da

organizagao.

Além disso, um dos desafios mais evidentes apontados pelos colaboradores foi a
necessidade de melhorias nas infraestruturas e nas condi¢des de trabalho. Assim, um
dos resultados mais relevantes do estudo foi a constata¢ao de que a modernizagao das
suas instalacoes, pode contribuir significativamente para um ambiente de trabalho mais
eficiente e motivador para os colaboradores e um servico de maior qualidade para os

utentes.

Do ponto de vista das consideragdes finais, a investigacdo reforca a ideia de que a
experiéncia dos gestores é um fator fundamental para o sucesso da instituicdo,

permitindo-lhes adaptar-se aos desafios emergentes do setor social.

Como principais limitacOes a realizacdao da presente investigacao, destaca-se a baixa
taxa de respostas e a pouca diversidade de participantes na recolha dos dados, como as
mais notdrias. Teria sido desejdvel comparar um maior nimero de opinides de
entrevistados e inquiridos. Uma outra limitacdo identificada foi a falta de tempo e falta
de disponibilidade de alguns participantes para o preenchimento dos inquéritos por
guestionario, que se traduziu numa demora excessiva na recolha dos dados e, em alguns
casos, na auséncia de resposta. No entanto, a maior limitagdo encontrada foi, sem
duvida, a entrevista com o gestor intermédio, que foi muito curta e pouco desenvolvida,
dificultando significativamente a analise e a comparacao dos resultados com o gestor de

topo.
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Este estudo tornou-se, desta forma, pioneiro, visto que, até ao momento presente,
nunca havia sido realizada nenhuma investigacdo com a mesma tematica no ambito da

organizacao social.

A nivel pessoal, esta investigacdo tornou-se extremamente essencial, pois foi possivel
aplicar os conhecimentos obtidos ao longo do Mestrado em Gestdo das Organizacdes
Sociais, além disso, permitiu um maior conhecimento sobre a realidade do CSPM que

atua na freguesia onde resido.

Por fim, destaca-se que a gestdo de uma organiza¢do social ndo se baseia apenas na
hierarquia, mas sim na cooperacdo, no envolvimento ativo das equipas e numa cultura
organizacional baseada na partilha de conhecimentos e na valorizacao dos recursos
humanos. Assim, investir no desenvolvimento de competéncias dos gestores e
colaboradores ndo é apenas uma necessidade, mas uma estratégia essencial para

garantir a sustentabilidade e o crescimento da instituicao no futuro.
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APENDICE A

Entrevista direcionada ao gestor de topo e gestor intermédio do Centro Social e
Paroquial de Mamouros

“O perfil de competéncias de um gestor de topo e um gestor intermédio: O estudo de

caso do Centro Social e Paroquial de Mamouros”.

O instrumento que se segue enquadra-se num estudo de caso, efetuado no ambito da
dissertacdao de mestrado em Gestdao das Organizagdes Sociais, da Escola Superior de
Tecnologia e Gestao de Lamego, do Instituto Politécnico de Viseu. O tema em questao
diz respeito ao “O perfil de competéncias de um gestor de topo e um gestor intermédio:
O caso do Centro Social e Paroquial de Mamouros”. Este instrumento metodolégico é
composto por duas partes, uma primeira relativamente a informacao socioprofissional
e uma segunda parte onde se aprofunda o tema principal desta dissertacdao sendo as
competéncias na gestdo de uma organizacdo social. Esta entrevista é composta por 15

guestdes, de resposta aberta.

1. Qual é o seu género?

N

Qual é a sua idade?

3. Qual é a sua formacgao académica e profissional?

4. Descreva o seu percurso profissional até atualmente.

5. Ha quanto tempo desempenha fung¢des nesta organizacdo?

6. Quanto tempo tem de experiéncia como Gestor (intermédio/topo)?
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10.

11.

12.

Como é que descreve o seu dia-a-dia como gestor intermédio/topo desta
organizacdo? Que atividades desenvolve? Com que tipo de problemas e dificuldades

é confrontado diariamente?

Como descreve os principais desafios com que se depara enquanto gestor

intermedio/topo a executar funcbes na area social?

Tendo em conta a sua experiéncia, que competéncias (humanas, técnicas,
conceptuais) considera importantes que um bom gestor detenha para efetuar uma

gestdo eficaz da instituicdo? Considera que estas afetam na tomada de decisdo?

De todas as competéncias que afirmou, quais sdo as que sao mais valorizadas e tidas

em conta pelas colaboradoras da organizagao?

Acha que o trabalho em equipa, na perspetiva das colaboradoras, interfere o

funcionamento da organizagao?

Na sua opinido, para existir uma boa gestdo de uma organizacao social, é necessario

gue o profissional tenha uma formacdo base em gestdo ou apenas a experiéncia
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detém na drea é suficiente para desempenhar a sua funcdo?

13. Que metas e objetivos tem definidos e em vista para o futuro da organizacao

enquanto gestor intermedio/topo?

14. Se |he fosse pedido para definir, em poucas palavras, o que é ser um gestor, como o

definiria?

Obrigada pela sua colaboracao!
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APENDICE B

Entrevista por questionario direcionada aos colaboradores do Centro Social e
Paroquial de Mamouros “O perfil de competéncias de um gestor de topo e um gestor

intermédio: O estudo de caso do Centro Social e Paroquial de Mamouros”.

O instrumento que se segue enquadra-se num estudo de caso, efetuado no ambito da
dissertacdo de mestrado em Gestdo das Organizacdes Sociais, da Escola Superior de
Tecnologia e Gestao de Lamego, do Instituto Politécnico de Viseu. O tema em questao
diz respeito ao “O perfil de competéncias de um gestor de topo e um gestor intermédio:
O caso do Centro Social e Paroquial de Mamouros”. O questionario é andénimo. Nao
existem respostas certas ou erradas. Por isso |he solicitamos que responda de forma
espontanea e sincera a todas as questdes. Na maioria das questbes tera apenas de

assinalar com uma cruz a sua opgao de resposta. Obrigado pela sua colaboracao.
Informacgao pessoal
1. Indique o seu sexo:
a) Masculino
b) Feminino

2. Assinale a sua faixa etaria:
a) Menos 20

b) 21-40 anos
c) 41-50 anos

d) 51 anos ou mais

Dados Demograficos

3. Qual a sua fung¢ao na organizagao?
a) Auxiliar de servicos gerais
b) Auxiliar de acdo direta

4. Qual o seu nivel de escolaridade?
a) 12ciclo (12ao0 4 ano)
b) 29ciclo (52 ao 62 ano)
c) 32ciclo (72 a0 92 ano)
d) Ensino Secundario

e) Licenciatura
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f) Pdés-graduagdo/Mestrado
g) doutoramento

5. Ha quanto tempo trabalha nesta organiza¢do?
a) Menos de 1 ano
b) 1-3 anos
c) 4-6 anos
d) Mais de 6 anos
Competéncias dos Gestores de Topo (Presidéncia)

6. Com base na sua opinido, o gestor de topo da organizacdo demonstra
competéncia na gestdo de recursos humanos?

a) Discordo totalmente
b) Discordo

c) Neutro

d) Concordo

e) Concordo totalmente

7. O gestor de topo incentiva a participacdo ativa dos colaboradores na tomada de
decisdes?

a) Discordo totalmente
b) Discordo
c) Neutro
d) Concordo
e) Concordo totalmente
8. Como avalia a capacidade de lideranga do gestor de topo?
a) Muito fraca
b) Fraca
c) Adequada
d) Forte

e) Muito forte
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9.

Quais das seguintes competéncias sdo mais evidentes no gestor de topo? (Pode
selecionar mais de uma)

a) Tomada de decisdo

b) Comunicagado

c) Planeamento estratégico
d) Gestdo de conflitos

e) Empatia

f) Outro:

Competéncias dos Gestores Intermédios (Dire¢ao técnica)

10. O gestor intermédio coordena bem as equipas de trabalho?

11.

12.

a) Discordo totalmente
b) Discordo

c) Neutro

d) Concordo

e) Concordo totalmente

O gestor intermédio demonstra capacidades técnicas adequadas para as suas
fungdes?

a) Discordo totalmente
b) Discordo

c) Neutro

d) Concordo

e) Concordo totalmente

Como avalia a forma como o gestor intermédio resolve os problemas do dia a
dia?

a) Muito fraca
b) Fraca

c) Adequada
d) Forte

e) Muito forte
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13. Quais das seguintes competéncias sdo mais evidentes no gestor intermédio?
(Pode selecionar mais de uma)

a) Lideranga
b) Gestao de equipa
c) Tomada de decisdo rapida
d) Comunicacao eficaz
e) Resolucdo de problemas
f) Outro:

Desafios e Sugestoes

14. Na sua opinido, quais sdo os maiores desafios enfrentados pelos gestores na
organizagao?

a) Falta de recursos

b) Gestdo de conflitos internos

c) Pressoes externas (legislacdo, financiamentos)
d) Outro:

15. Quais sdo os principais problemas que enfrenta no seu dia a dia na organizagao?
(Pode selecionar mais de uma opc¢ao)

a) Sobrecarga de trabalho

b) Falta de recursos materiais
c) Comunicacdo ineficaz

d) Falta de apoio da gestdo
e) Outros:

16. Acha que os gestores da organizacdo estdo cientes dos problemas que vocé e
suas colegas enfrentam diariamente?

a) Ndo, de forma alguma
b) Pouco cientes

c) Moderadamente cientes
d) Bastante cientes

e) Completamente cientes

62



17. SugestGes para melhorar a gestdo de topo e intermédia na organizagdo:

63



