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RESUMO

Atendendo as dificuldades econdmicas que o mundo atravessa, e em particular Portugal, as
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) assumem um papel fundamental na
sociedade de hoje, sendo o mesmo reconhecido pelo estado e pelos “clientes”. As IPSS sao
entidades constituidas pela iniciativa de particulares sem finalidade lucrativa, tém como
propodsito dar expressao organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre os
individuos. O fator humano é um elemento central no que diz respeito a ativos intangiveis e é
formado pelas pessoas que integram a instituicdo. E essencial analisar a gestio de
competéncias das IPSS tendo em conta que estas, alinhadas com a direcdo, sao parte fulcral

para que a instituicao atinja os objetivos a que se propoe.

O presente estudo visa analisar o papel da gestdo estratégia na gestdao de competéncias nas
dimensdes de competéncias essenciais e funcionais. A investigacdo € baseada em técnicas
quantitativas (aplicacdo de questionarios) e qualitativas (analise documental) - estudo de
caso, realizado na Santa Casa da Misericordia de Castelo Branco. Como instrumentos de
recolha de dados, utilizou-se a analise de documentos internos e foram administrados 100

questionarios aos responsaveis dos varios departamentos.

Os resultados demonstraram que a gestao estratégica influencia a gestao de competéncias nas
dimensdées de competéncias essenciais e funcionais atendendo a que a organizacao
estrategicamente toma decisdes coerentes com as competéncias existentes para atingir os
resultados pretendidos. Pretende-se assim dar um contributo no sentido de enriquecer as
tematicas, gestdo de competéncias e gestdo estratégica no setor das IPSS. Recomenda-se
alargar este estudo, envolvendo toda a instituicao, de forma a poder relacionar as diferencas
estatisticamente significativas nas competéncias de todos os colaboradores das varias
valéncias e departamentos. Algumas contribuicoes para a teoria e pratica siao também

apresentados no final deste estudo.

Palavras-chave

Instituicoes Particulares de Solidariedade Social, Gestdo de competéncias, Gestédo

Estratégica, Organizacdes sem fins lucrativos.
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ABSTRACT

Given the economic difficulties the world is facing, particularly Portugal, the Private
Institutions of Social Solidarity (IPSS) play a key role in today's society, being even recognized
by the state and "customers.” The IPSS are entities formed by private non-profit initiative, are
intended to give organized expression to the moral duty of solidarity and justice among
individuals. The human factor is a central element with regard to intangible assets and is
formed by the people within the institution. It is essential to analyze the management skills
of IPSS given that these aligned with the direction, are key part for the institution to meet

the goals it sets itself.

This study aims to analyze the role of management in strategy management skills in the
dimensions of core and functional competencies. The research is based on quantitative
techniques (questionnaires) and qualitative (document analysis) - Case study conducted at
Santa Casa da Misericordia de Castelo Branco. As data collection instruments, we used the
analysis of internal documents and were administered 100 questionnaires to the heads of

various departments.

The results showed that the strategic management influences management skills to the
dimensions of core and functional competencies given that the organization takes
strategically coherent decisions with existing skills and those to be developed. The aim is to
make a contribution towards enriching the themes, skills management and strategic
management in the sector of IPSS. It is recommended to extend this study, involving the
entire institution in order to be able to relate statistically significant differences in the skills
of all employees of several services and departments. Some contributions to the theory and

practice are also presented at the end of this study.

Keywords

Private Institutions of Social Solidarity, Skills, Skills management, Organizational

Performance, Nonprofit organizations.
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1. INTRODUCAO

Frederick Taylor e Max Weber deram inicio a estruturacdo das organizacdes em torno das
funcdes, por um lado com a era da organizacado cientifica do trabalho e por outro com a
abordagem burocratica. Apesar da utilidade e simplicidade destas formas organizativas,
muitas organizacdes tém vindo a alterar a sua estrutura interna abandonando o foco nas

funcdes para se centrarem nos individuos e nas suas competéncias (Lawer Ill, 1994).

Uma empresa deve, com a sua estratégia, preocupar-se em conciliar os recursos e
capacidades com as oportunidades emergentes no meio externo (Grant, 2008). Lawler llI
(1994) refere que esta deslocacao da abordagem tradicional baseada unicamente nas funcoes
para uma abordagem centrada nos individuos e nas suas competéncias, deve-se a diversas
forcas, tais como: a natureza do trabalho, a competicao global, a mudanca organizacional e a
estrutura da organizacao. Acrescenta, que existem forcas que impulsionam a mudanca de
uma abordagem centrada nas fungdées para uma organizacao baseada nas competéncias. A
natureza do trabalho tem vindo a alterar-se e a abordagem baseada em funcdes que tao bem

funcionou no século XX, tem vindo a diminuir de eficacia.

Segundo Porter (2005), as organizacdes ndao poderdo atingir o sucesso apenas através da via
da producao em massa. Segundo a abordagem baseada nos recursos, para que a organizacao
alcance um desempenho positivo que divirja da média do setor onde atua, tera de obter uma
vantagem competitiva sustentavel através dos recursos e competéncias que controla (Barney,
1995). Uma empresa possui vantagem competitiva, quando consegue implementar uma
estratégia criadora de valor, que nao é posta em pratica por nenhum dos seus concorrentes,
dizendo-se que é sustentada, quando adicionalmente os seus concorrentes sao incapazes de
duplicar os beneficios obtidos pela estratégia implementada. Estes devem ser valiosos, raros
e inimitaveis, ou dificeis de imitar, para que a concorréncia nao lhes tenha acesso ficando
impossibilitada de replicar o processo (Barney, 1991; Stalk et al., 1992; Peteraf, 1993; Collis e
Montgomery, 1995; Becker e Gerhart, 1996).

Segundo Prahalad e Hamel (1997) as organizacdes presentes em paises mais desenvolvidos
necessitam de ser mais adaptaveis e de competirem com base nas suas habilidades e
competéncias chave. Devido a competicdo global, as organizacdes necessitam de niveis de
desempenho muito superiores para obterem o sucesso. A velocidade de resposta ao mercado
e aos clientes passou a ser um aspeto cada vez mais essencial para se ser competitivo (Stalk
et al., 1992).

Bennet (2007), no seu estudo Les 2 objectifs les plus importants dans la création de sites
eCommerce, considera que no caso portugués, a principal razao do fraco desempenho das
empresas reside na sua gestao de topo. Senge (1990) referencia os individuos como recursos

chave das organizacoes, sendo as suas capacidades, habilidades e aprendizagem muito



importantes para que a organizacao possa adaptar-se e aprender num ambiente global.
Mohrman e Mohrman (1991) consideram a mudanca organizacional como essencial para que as
organizacdes consigam adaptar a sua estrutura a ambientes em rapida mudanca, sendo a
abordagem com base nas competéncias muito mais adequada para este fim que a abordagem

centrada nas funcodes.

A estrutura organizacional tem vindo também a evoluir, com tendéncia a tornar-se mais
achatada, para reduzir custos e aumentar a competitividade, obrigando individuos a uma

maior autonomia e responsabilizacao (Lawler Ill, 1994).

A preocupagao com as competéncias surge em resposta a um ambiente altamente competitivo
em que as empresas procuram novos modelos de gestao para adequar os seus colaboradores
as suas estratégias de negocios. Com o objetivo de analisar o papel da gestdo estratégia na
gestao de competéncias, nas dimensdes de competéncias essenciais e funcionais pretende-se

alinhar as competéncias individuais as metas organizacionais (Banov, 2011).

Exigir competéncias estratégicas aos diretores no terceiro setor, invoca uma barreira de
entrada para esses cargos, quando na verdade uma perspetiva mais operacional ou suplente
pode ser igualmente valiosa (Steane e Christie, 2001). A realidade organizacional das
Organizacdes nado-governamentais (ONGs) € distinta das entidades lucrativas e
governamentais requerendo conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e capacidades para
geri-las. Os gestores no exercicio das suas funcdes devem estar conscientes dessas
diferenciacbes quanto: ao propdsito/ missao; valores; aquisicdo de recursos; resultados;
ambiente legal; perfil do trabalhador; lideranca e complexidade organizacional (O’Neill,
1998). A respeito das diferencas dos papéis dos gestores das organizacdes do terceiro setor e
das organizacoes sem fins lucrativos, Lindberg (1999) argumenta que é mais dificil gerir uma
organizacao sem fins lucrativos, porque se espera dos seus gestores a eficacia, e, a0 mesmo
tempo, que lutem pelos objetivos e valores organizacionais. A dificuldade é acrescida quando
se refere aos recursos humanos, uma vez que parte da forca de trabalho esta empregada,
enquanto outros trabalham voluntariamente. Os diretores sem fins lucrativos também sao
voluntarios. A partir daqui surge a necessidade de fazer o estudo com a aplicacdo de um caso
com o objetivo de analisar o papel da gestdo estratégica nas competéncias essenciais e

funcionais.

Gosling, Rentfrow e Swann (2003) sugerem que os gestores do terceiro setor exibem uma
invulgarmente ampla gama de competéncias em comparacdo com lideres dos setores publico

e privado.

Com base nas pesquisas feitas por Woodruff (1991)na década de 90 que a partir dos trabalhos

de McClelland (1973) propbs uma classificacao - as competéncias essenciais caracterizadas



pelos conhecimentos e habilidades que uma pessoa precisa para ser eficaz no seu trabalho.
Estas competéncias podem ser adquiridas pela formacdo através do seu desenvolvimento

pessoal.

Boterf (2001) defende que as competéncias comportam duas dimensoes: a individual e a
organizacional. Focando apenas as organizacionais, estas sao construidas a partir da historia
da instituicao, da sua cultura, do seu sistema de valores, da combinacao de saberes
individuais e coletivos, dos métodos de gestdao e desenvolvimento de pessoas, etc. Porém,
outros autores como Prahalad e Hamel, Collis and Montgomery, Mills et al., Fleury e Fleury
referem que as competéncias podem assumir diferentes dimensoes:

- Essenciais e estas sao aquelas que diferenciam uma instituicdo perante as outras e
constituem a razao da sus sobrevivéncia.

- Funcionais correspondem as competéncias especificas de cada uma das areas da instituicdo

e estdo presentes nas equipas e individuos de cada area.

Apesar de existirem varios estudos de gestdo estratégica e de gestdo de competéncias
existem ainda na literatura algumas lacunas na influéncia entre ambos os conceitos, dai
surgiu a motivacao para o presente estudo em que se pretende verificar essa aplicabilidade
relativamente as dimensdes das competéncias essenciais e funcionais num setor que carece
de investigacoes, como sao as I.P.S.S..

Pretende-se pois com este estudo contribuir para uma melhor compreensao das duas
dimensbes, a essencial e a funcional, e confirmar que a gestdo estratégia influencia
positivamente, a gestdo de competéncias nas dimensbes de competéncias essenciais e

funcionais.

O presente trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos. Inicia com uma introducao
onde consta uma breve definicdo sobre competéncias, contextualiza o tema, apresenta o
objetivo de estudo, fundamenta e justifica-o, finalizando com a explanacao resumida da
estrutura do trabalho. No capitulo Il consta toda a fundamentacao teorica sobre a pertinéncia
dos conteldos teoricos que serviram de base para a pesquisa - gestdo estratégica e de
competéncias, desempenho organizacional e I.P.S.S.. No capitulo Ill surge a metodologia e no
seguinte o estudo de caso realizado numa instituicao 1.P.S.S. do concelho de Castelo Branco.
No final serao apresentadas as conclusoes, as limitacdes encontradas e tecem-se algumas

consideracdes finais.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao Estratégica

Um dos primeiros usos do termo “estratégia” foi utilizado ha aproximadamente 3.000 anos
pelo estrategista chinés Sun Tzu, o qual afirmava que “todos os homens podem ver as taticas
pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver é a estratégia a partir da qual
grandes vitorias sao obtidas” (Merwe, 2002, p. 402). De acordo com Lewis, Morkel, Hubbard e
Davenport (1999) o termo estratégia deriva da palavra grega "strategos’, que significa "a arte

do general”.

Em 1965, Ansoff (1965) desenvolve uma outra perspetiva, na qual a estratégia & vista como
acoes, decisoes voltadas para o comportamento organizacional. Segundo Mintzerg (2003), o
termo “estratégia” assumiu o sentido de habilidade administrativa na época de Péricles (450
a.C.), passou depois a significar habilidades de Gestdo (administrativas, de lideranca, de
oratoria, poder). Mais tarde, no tempo de Alexandre (330 a.C.), adquiria o significado de
habilidades empregadas para vencer um oponente e criar um sistema unificado de

governabilidade global.

Porter (1996) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006)afirmam que a estratégia é a escolha de
uma posicao Unica e valiosa baseada em sistemas de atividades que sdo dificeis de copiar e
que agregam valor. Segundo Andrews (1987), a estratégia dentro de uma organizacao é o
modelo de decisao da empresa, no qual se definem metas e objetivos a serem alcancados e
traca o plano para alcancar esses objetivos. Dentro desse contexto, segundo Prahalad e
Hamel (1997) a gestao tem como objetivo escolher ou criar uma oportunidade para utilizar os

recursos da empresa com o intuito de criar uma vantagem competitiva.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006) sintetizam o que esta envolvido no processo de
formacdo de estratégia da seguinte forma: A formacdo de estratégia (...) envolve
transformacédo e também perpetuacéo; deve envolver cognicao individual e interacao social,
cooperacdo e conflito; tem de incluir andlise antes, programacao depois, bem como a
negociacao durante e tudo isso precisa de ser em resposta aquele que pode ser um ambiente

exigente.

Segundo Mavetera e Africa (2010), a estratégia precisa ser constantemente reavaliada e
reformulada, visto ser um processo bastante complexo. E preciso ter em conta as diversas
mudancas nos contextos dentro e fora de uma organizacao. Atendendo ao referido, o maior
desafio da gestao estratégica € a sua capacidade de movimentar a organizacao e alinha-la ao

proposto no plano estratégico, com a adaptabilidade que esse processo exige. Como toda a



funcdo de gestdo, pressupde-se uma dinamica permanente de planeamento, execucao,

controlo, avaliacao, ajustes e reajustes (Jones, 2005).

No comeco do século XX, a Harvard Business School surgiu como pioneira no estudo da
estratégia e também “uma das primeiras escolas a promover a ideia de que os gerentes
deveriam ser preparados para pensar de forma estratégica” (Bulgacov, Souza, Prohmann,
Cosere Baraniuk, 2007, p.22). Mintzberg et al.(2006, p.83) menciona que a estratégia desafia
e motiva as principais pessoas, refere ainda que o objetivo da estratégia é dispor
efetivamente dos recursos Unicos e diferenciados de uma organizacdo. A organizacdo tera de
dispor de uma organizacao estruturada que permita a eficaz exploracdo das competéncias
que possui (Barney, 1995). Ainda segundo o autor, a organizacao possui vantagem competitiva
quando se consegue implementar uma estratégia criadora de valor através dos seus recursos e
das competéncias que controla. “Sem uma lideranca estratégica eficiente, a probabilidade de
uma empresa apresentar boa performance ao mesmo tempo em que enfrenta os desafios da

economia mundial diminui drasticamente.” (Ireland e Hitt, 1999, p. 44)

Northouse (2004), apos uma revisao recente da literatura em torno da lideranca, identificou
quatro temas comuns que permeiam grande parte da teoria da lideranca: i) processo; ii)

influéncia; iii) contexto de grupo; e iv) realizacdo de objetivo.

A lideranca no terceiro setor poderia simplesmente ser definida como, um processo pelo qual
um individuo influencia ou um grupo de individuos alcanca um objetivo comum (Hailey e
James, 2004). Refere ainda que esta definicao pode abranger todos os aspetos da lideranca
como a: i) mobilizacdo dos outros; ii) fazer as coisas, de boa vontade, através de outras
pessoas; iii) capacitar os outros; iv) os valores da visao e articulacao; v) criar um ambiente no
interior do qual se podem alcancar objetivos; e vi) elaboracao e partilha de uma visao que da

inicio ao trabalho dos outros.

Entre os anos de 1923 a 1946, por exemplo, Alfred Sloan utilizou na General Motors uma
estratégia de sucesso baseada na percecao de forcas e fraquezas da sua principal concorrente
na época, a Ford Motor Company. A segunda guerra fortaleceu a abordagem estratégica uma
vez que relacionou aspetos militares e de negdcios, devido a necessidade de alocacao de

recursos escassos na economia em geral (Kleiner, 2008).

Segundo Thakur (1998), no comeco dos anos de 1950, quando comecaram a ser utilizados mais
fortemente os processos de gestdao estratégica e planeamento estratégico, a gestao

intermediaria desempenhou papéis diferentes.

A primeira fase teve inicio nos anos 1950, onde os grandes lideres tratavam da estratégia em

todas as suas subpartes (top-down); a segunda fase comeca nos anos 1960, quando o excesso



de informacdes levou a descentralizacdo de certas funcbes da estratégia para os niveis
hierarquicos mais baixos; a terceira fase vai de 1970 ao final da década de 1980, exige maior
atencao as unidades de negocio e o seu posicionamento perante os seus concorrentes criando
a necessidade de estratégias regionalizadas; a quarta fase inicia-se em 1990 e é marcada por
um conjunto de estratégias de reestruturacao - reduzir dividas e custos, vender ativos nao
estratégicos, ficar focado para desenvolver competéncias distintivas em relacdo aos

concorrentes (Onwuegbuzie, Leech, & Collins, 2010).

Entre as décadas de 1980 e 1990, por exemplo, a gestdo intermediaria sofreu um forte
impacto com as transformagcdes organizacionais porque pretendia-se organizacoes mais
competitivas, evitando qualquer tipo de desperdicio. Os processos de reestruturacao e
reengenharia tiveram como resultado o desaparecimento de uma série de cargos relativos ao

nivel intermediario (Thakur, 1998).

0 aparecimento da gestao estratégica esta assim relacionado com a necessidade de criar uma
vantagem competitiva através de sistemas flexiveis que aproveitem as oportunidades
derivadas do imprevisto e valorizem o desenvolvimento dos recursos internos. Isto €, procura-
se um sistema que dé respostas flexiveis e rapidas aos problemas estratégicos que a

organizacao vai enfrentando (Galliers e Leidner, 2003).

Rumelt, Schendel e Teece (1974) destacam além do trabalho de Selznik (1957), os trabalhos
de Hoskisson (1999) Learned, Christensen, Andrews e Guth (1965) e de Ansoff (1965), como
trabalhos seminais que lancaram os conceitos basicos para o desenvolvimento dos demais
conceitos de estratégia empresarial. De acordo com Rumelt et al. (1974), praticamente todas
ideias e aspetos que preocupavam os investigadores na década de 1990, foram abordados de
forma embrionaria na década de 1960. Hoskisson (1999) menciona o trabalho de Thompson
(2010) pela introducdo dos conceitos de estratégias cooperativas e competitivas, e de
formacdo de coalizbes. Estes trabalhos da década de 60 eram fundamentalmente baseados

em estudos de caso com generalizacao a partir da inducao (Rumelt et al.1974).

A partir da década de 80, os trabalhos de Porter (1980, 1985), ‘Estratégia competitiva’ e
‘Yantagem competitiva’ tiveram uma enorme influéncia na pesquisa académica e os
instrumentos propostos, como o modelo das cinco forcas, o modelo do diamante e a analise
da cadeia de valor tém tido adocao generalizada no meio académico e empresarial (Husso,
2011).

Uma empresa possui vantagem competitiva, quando consegue implementar uma estratégia
criadora de valor, que nao é posta em pratica por nenhum dos seus concorrentes, dizendo-se
que é sustentada, quando adicionalmente os seus concorrentes siao incapazes de duplicar os

beneficios obtidos pela estratégia implementada (Barney 1991).



A estratégia de uma organizacao descreve o caminho que vai prosseguir os seus objetivos,
dadas as ameacas e as oportunidades na sua envolvente e dos seus recursos e capacidades.
Uma estratégia eficaz ira fornecer vantagem competitiva sustentavel para uma organizacao,
levando a um maior desempenho (Fourie, 2007). No entanto, isto apenas se consegue se a
estratégia corresponder adequadamente com o ambiente externo da organizacdo e as

condicdes internas (Thompson, 2010).

As relacbes entre estratégia empresarial e 0 meio ambiente tém sido amplamente discutidas
na literatura existente (Saltson (2015) (Hambrick, 1983b; Kim e Lim, 1988; Miller, 1988). As
organizagdes enfrentam restricdes significativas e contingéncias dos seus ambientes externos
e a sua competitividade depende da sua capacidade de monitorar os ambientes e adaptar as
suas estratégias (Boyd e Fulk, 1996). Autores como Van de Ven (2007) e Drazin, Jennings
argumentam que a estratégia de uma empresa deve ser estreitamente alinhada com a sua
estrutura. A adequacdo de estratégias e estruturas depende em grande parte do jogo entre

estratégia e estrutura (Hoskisson, 1999; Rumelt et al., 1974).

Segundo Reis, Borini e Fleury (2014) o aumento da competitividade, a instabilidade
economica e as politicas dos mercados tém levado as empresas a especializarem-se no seu
core business, criando mais competéncia interna. Desta forma, por meio do processo de
aprendizagem e da gestao do conhecimento, as organizacbes podem desenvolver as
competéncias necessarias para a realizacao da sua estratégia competitiva. Um recurso € “algo
gue a organizagao possui ou tem acesso, mesmo que esse acesso seja temporaria [...] uma
competéncia € uma habilidade para fazer alguma coisa [...] uma competéncia é construida a
partir de um conjunto de ‘blocos’ denominados recursos” (Mills, Platts, Bourne e Richards,
2002, p. 9).

A missao da gestdo estratégica € garantir que uma organizacdo é competitiva e tera sucesso
no futuro. Uma empresa adquire forca competitiva através do desenvolvimento de novas
competéncias através da transformacdo organizacional com aquisicdo e integracdo de
conhecimento (Carayannis e, Alexander, 2002). Atualmente a gestao de uma empresa
concentra-se estrategicamente no papel das competéncias e recursos que se acumulam

dentro da mesma (Barney, 1991; Dierickx e Cool, 1989).

A Competéncia central esta relacionada a alocacédo, capacidades, conhecimentos, habilidades
e competéncias dos recursos, juntamente com a cadeia de valor. Ela precisa de trés
elementos: habilidades, recursos e processos (Torkkeli e Tuominen, 2002), e que é a
comunicacao, envolvimento e um profundo compromisso de trabalhar fronteiras

organizacionais (Prahalad & Hamel, 1997). Recursos de conhecimento, criatividade e



conhecimentos inovadores sdo fatores de sucesso que criam o potencial critico de uma

organizacao que € denominado por competéncias essenciais (Goudbout, 2002).

Neste contexto, formula-se a seguinte hipdtese de investigacao:

H1 - A gestdo estratégica através das habilidades, recursos e processos, influencia

positivamente a gestdao de competéncias.

Aproveitando os recursos as empresas podem atingir metas inalcancaveis. As diferencas entre
as organizacoes os recursos acumulados, como habilidades, propensao de aprendizagem,
ativos especializados podem tornar-se fatores importantes para alcancar o sucesso
organizacional (Lei et al., 1996), porque as diferencas e dinamismo sao os principais
determinantes da vantagem competitiva (Clegg & Bailey, 2007). Salienta-se que a economia
social é o setor que mais tem contribuido na Europa para a criagdao de emprego e para a
adocao de politicas macroeconémicas que incluam medidas ativas de mercado de trabalho e

um compromisso a longo prazo de inovacao de recursos humanos (Espinheira, 2009).

Barney (1995) argumenta que até a década de 1950, o ensino nas escolas era ministrado
usualmente por executivos aposentados, discutindo regras praticas oriundas de sua
experiéncia pessoal. Coincidéncia ou nao, o livro de Chandler (1962), Strategy and Structure,
€ apontado como um dos trabalhos de origem em gestao estratégica (Hoskisson et al., 1999;
Rumelt, Schendel e Teece, 1994).

Desde entdo, a investigacdo em estratégia evoluiu grandemente. As teorias e conceitos
desenvolvidos procuram explicar e compreender as diferencas de desempenho entre
empresas. Diferentes correntes de pensamento emergem e aplicam-se as empresas, desde as
baseadas na teoria evolucionaria (Nelson e Winter, 1982) e co evolucionaria (Lewin et al.,
1999), teoria dos custos de transacao (Coase, 1937; Williamson,1985), aprendizagem (Levitt e
March, 1988), teoria da agéncia (Ross, 1973), contigencial (Boyd, 1995), institucional (Zucker,
1987), das redes relacionais ou social networks (Granovetter, 1985) e Resource-Based View -
RBV (Barney, 1991).

Segundo Hunger (2002, p. 04), “é o conjunto de decisdes e acbes estratégicas que
determinam o desempenho de uma organizacao a longo prazo.” Esse tipo de gestao inclui a
analise profunda do ambiente interno e externo, a formulacdo da estratégia, o planeamento
estratégico, a implementacao da estratégia, a avaliacdo e o controle. Refere ainda que o
estudo da gestao estratégica enfatiza o controlo e a avaliacdo de oportunidades e ameacas
externas face as forcas e fraquezas de uma organizacdo. De acordo com Senge (1990),
aprender nao significa somente adquirir informacdes ou conhecimento, € preciso uma visao

sistémica e diferenciada para expandir resultados. A gestdao estratégica incorpora as



preocupacoes que fazem parte da politica de negocios com maior enfase no ambiente externo

e na estratégia.

A medida que os gestores tentam lidar com o ambiente que envolve a organizacéo, a gestdo
estratégica de uma empresa geralmente evolui passando por uma sequéncia (Hunger;, 2002):
i) Fase 1 - Planeamento financeiro basico: para um melhor controlo operacional, tentando
cumprir os orcamentos; ii) Fase 2 - Planeamento baseado em previsao: alcancar um
planeamento mais eficaz para se evoluir, tentando prever o futuro; iii) Fase 3 - Planeamento
orientado para o ambiente externo (planeamento estratégico): alcancar maior nivel de
responsabilidade para os mercados e para a concorréncia, estrategicamente; iv) Fase 4 -
Gestao estratégica: procura vantagem competitiva e um futuro bem-sucedido através de uma
gestao de todos os recursos. Nesta fase, tem-se em conta a implementacao, avaliacao e

controle da estratégia, além de dar enfase ao planeamento estratégico da terceira fase.

0 caso das organizagoes em estudo, as IPSS, de acordo com Leichsenring (2004) sao empresas
sociais, que de uma forma em geral oferecem servicos de proximidade diversificados,
organizados em diferentes unidades de servico, designados por “valéncia”. Owens e Rennhoff
(2014) referem que cada “valéncia” prosseguida pela instituicdo reclama por um conjunto de
competéncias especificas, de natureza técnica e de gestdo de recursos, mas também, de
aptidoes dos dirigentes para lidarem com a maior complexidade inerente a gestao das
instituicdes com multivaléncias. E premente que os dirigentes de cada valéncia
(departamento), sobretudo o de recursos humanos, tenham metas bem como orientacées bem

definidas.

Encontram-se algumas funcdes genéricas do empresario social para de seguida se chegar a
formulacao de competéncias proprias da gestao estratégica da diversidade de valéncias, que

é frequente das IPSS (Mitchelmore e Rowley, 2009).

Algumas caracteristicas de uma organizacdo definem de forma estratégica o seu objetivo e a
orientacao que esta pretende - a missdo, valores, visdo e estratégia. A estratégia precisa ser
constantemente reavaliada e reformulada dada a sua complexidade. Visao demonstra a
orientacao. Missao estabelece a rota a seguir. A partir da visao e missao, a qualidade
encontra foco, qualidade total pode fornecer métodos de como fazer. Visao define direcéo,
mas algo mais é necessario para incorporar a visao em todas as operacées da empresa. O que
€ necessario é a traducao clara do que a visao significa. A maneira de fazer a visao clara é
através da comunicacao regular com cliente ou subordinados. Ao olhar para a razoes, a
satisfacdo do cliente, formulacdo estratégica e comunicacao, pode ajudar as organizacoes a

implementar a sua visao, missao e principios mais faceis (Christopher, 1994).



Kotler (2000) defende que para alcancar objetivos ndo basta desenvolver estratégias eficazes,
€ necessario que as organizacfes possuam recursos com determinadas caracteristicas e
habilidades que possam garantir vantagens competitivas e desta forma manter as posicoes

competitivas no mercado perante os concorrentes.

Dierichx e Cool (1983) referem que a vantagem competitiva da organizacdo reside no seu
stock de recursos e capacidades e que a sustentacao desta posicao privilegiada depende
basicamente da facilidade com que essas caracteristicas possam ser combatidas. De acordo
com Orsi e Bose (2003), a estratégia da organizacdo desempenha um papel importante na
definicdo do modelo e sistema de gestdao de competéncias, na medida em que o alinhamento
entre ambos € fundamental para alcancar os resultados esperados. Para colocar a estratégia
em pratica, a empresa mobiliza competéncias, que constituem o diferencial competitivo e

vao determinar todas as restantes competéncias inclusive as individuais.

Prahalad e Hamel (1990), em relacdo as competéncias da organizacao, enfatizam o papel dos
recursos da empresa na construcdo dessas competéncias. As fontes de vantagem competitiva
serao encontradas nas habilidades de consolidar recursos e procedimentos em competéncias
que permitam a organizacao adaptarem-se rapidamente as oportunidades. As competéncias
essenciais seriam, entdo, determinadas pela combinacao, pela mistura e integracao dos
diversos recursos tangiveis (humanos) e intangiveis (posicionamento), resultando em servicos
que oferecam beneficios aos clientes, que sejam dificeis de imitar e que permitam acesso a

diferentes mercados.

Assim, a estratégia deve ser definida em funcdo de oportunidades de servicos considerando as
caracteristicas e tendéncias do mercado em que a organizacao esta inserida (Fleury e Fleury,
2000). A partir desta definicdo ha a integracdo de processos e recursos, na formacdo das
competéncias na organizacao. Destaca-se a possibilidade de alinhar oportunidades externas
(mercados) e internas (recursos) de forma dinamica: “Ao definir sua estratégia competitiva, a
organizacdo identifica as competéncias essenciais e as competéncias funcionais. Por outro
lado, a existéncias destas competéncias possibilita as escolhas estratégicas feitas pela

empresa” (Fleury e Fleury, p. 24).

2.2. Gestao de Competéncias

No senso comum, competéncia é a qualificacao para realizar algo, mas no ramo profissional
este conceito € bem mais abrangente e profundo e aborda caracteristicas pessoais, como
conhecimento, habilidades e atitudes; e também o desempenho associado as atividades.
Entre os profissionais, a definicao mais comumente utilizada é conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho e que se relacionam com o
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desempenho no trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com

padroes estabelecidos e desenvolvidos por meio de treinamentos (Fleury e Fleury, 2001).

Para Prahalad e Hamel (1990), competéncia define a logica para mobilizacao de recursos,
logo, os resultados de desempenho sdo consequéncia do nivel de competéncia. As
competéncias nao sdo consumidas ou extintas quando aplicadas, mas desenvolvem-se e
crescem através da aprendizagem. As competéncias organizacionais sustentam as

potencialidades de acesso e a permanéncia nos mais variados mercados.

Atualmente a gestdao de uma empresa concentra-se estrategicamente no papel das
competéncias e recursos que se acumulam dentro da mesma (Dierickx e Cool, 1989; Barney,
1991; Quelin e Arregle, 2000; Quelin, 2000). Uma empresa adquire forca competitiva através
do desenvolvimento de novas competéncias através da transformacdo organizacional com
aquisicao e integracao de conhecimento (Carayannis e Alexander, 2002). Competéncia central
esta relacionada a alocacdo, capacidades, conhecimentos, habilidades e competéncias dos
recursos, juntamente com cadeia de valor. Recursos de conhecimento, criatividade e
conhecimentos inovadores sao fatores de sucesso que cria a potencial critico de uma
organizacdao que é denominado competéncias essenciais (Godbout, 2000). Portanto, uma
competéncia central é definida como um conjunto de perspetivas de resolucédo e definicdo de
problemas e que promova o desenvolvimento de alternativas estratégicas de crescimento (Lei
et al., 1996). Além disso, as competéncias essenciais sao os pacotes integrados de habilidades

e tecnologias que sdao competitivamente Unica e reimplementaveis (Clark, 2000).

Prahalad e Hamel (1990) deram uma contribuicdo significativa para a construcao da
caracterizacao de competéncias ao proporem o conceito de “competéncias essenciais” - core
competence. Competéncia seria a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servicos (Prahalad e Hamel, 1990). A competitividade de uma organizacao seria
determinada pela inter-relacao dinamica entre as competéncias organizacionais e a estratégia
competitiva. Dessa maneira, a abordagem dos recursos faz o processo de formulacdo da

estratégia e a formacao de competéncias formarem um circulo que se retroalimenta.

Prahalad e Hamel (1980) propuseram um modelo composto por cinco tarefas (ou fases)
pertencentes aos gestores, as quais sao apresentadas através da identificacdo das
competéncias essenciais. |dentificacdo das competéncias essenciais é a primeira tarefa ou
fase que também pode ser dividida em cinco subfases (Dhromos Consultoria Empresarial,
2007). Para se definirem com clareza as competéncias essenciais realizam-se testes (que pode
ser realizado por meio de workshops e entrevistas) que consistem no levantamento de
informacoes internas. Devem ser identificados os SPTVAs associados a cada competéncia. Esta
sigla significa habilidades (S - skills), processos (P - process), tecnologias (T - technologies),

valores (V - values) e ativos (A - assets). As SPTVAs sao importantes na medida em que uma
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competéncia essencial € um conjunto de habilidades e experiéncias; processos chave,
operacionais e de gestao; tecnologia e sistemas; valores, normas e comportamentos; e ativos
estratégicos (tangiveis e intangiveis) que devem definir um cliente satisfeito ou um custo
fundamental, proporcionando um diferencial competitivo para a organizacao (Dhromos

Consultoria Empresarial, 2007).

As competéncias essenciais sdo os pontos fortes fundamentais da organizacao, ou seja, o que
as empresas fazem muito bem (Uysal, 2000), e diferencia uma empresa do seu meio
(Banerjee, 2003). As competéncias essenciais devem ser construidas sobre as capacidades
organizacionais e recursos. Cada organizacao tem varios recursos, mas as empresas diferem
na forma como aproveita-los (Uysal, 2000). Assim, uma empresa determina quais sdo as

competéncias ou capacidades e ira torna-las Unicas no futuro (Prahalad e Hamel, 1990).

Atendendo a que a economia social € o setor que mais tem contribuido na Europa para a
criacdo de emprego e para a adocao de politicas macroeconomicas que incluam medidas
ativas de mercado de trabalho e um compromisso a longo prazo de inovacao de recursos

humanos.

No caso em estudo, as IPSS, sao empresas sociais, que de uma forma em geral oferecem
servicos de proximidade diversificados, organizados em diferentes unidades de servico,
designados por “valéncia”. Wellens e Jegers (2014) referem que cada “valéncia” prosseguida
pela instituicdo reclama por um conjunto de competéncias especificas, de natureza técnica e
de gestdo de recursos, mas também, de aptidées dos dirigentes para lidarem com a maior
complexidade inerente a gestdo das instituicdes com multivaléncias. E premente que os
dirigentes de cada valéncia, sobretudo o departamento de recursos humanos, tenham metas

bem como orientac6es bem definidas.

Encontram-se algumas funcdes genéricas do empresario social para de seguida se chegar a
formulacao de competéncias proprias da gestao estratégica da diversidade de valéncias, que

é frequente das IPSS.

Segundo Schippmann et al. (2000), existiram multiplos dominios que contribuiram de forma
paralela para a evolucdo da modelacdo de competéncias, entre os quais se incluem:

a) Diferencas entre individuos e a psicologia da educacdo, tendo como finalidade a
clarificacao de objetivos educacionais para o desenvolvimento individual, geralmente de
comportamentos observaveis, que se considera terem o potencial de prever o bom
desempenho ou sucesso no contexto de trabalho;

b) Pesquisa sobre lideranca e a historia dos centros de avaliacdo - A identificacdo e a
avaliacao de caracteristicas que conduzem ao sucesso no desempenho de funcdes de gestao e
lideranca, para melhorar a probabilidade de correta selecdao de gestores e lideres esteve

muito em foco durante as Primeira e Segunda Guerras Mundiais. Nesta linha de raciocinio,
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assumiu-se que existe uma grande semelhanca nas funcoes de gestao, transversalmente a
varias indlstrias e niveis de responsabilidade de gestdo, sendo possivel extrair atributos,
caracteristicas e qualidades consideradas criticas para o sucesso no desempenho destas
funcoes;

c) A pesquisa sobre a analise de funcoes foca-se nas caracteristicas especificas de cada tipo
de funcdo que diferenciam os individuos com alto desempenho dos individuos com baixo
desempenho. Existem uma multiplicidade de estudos por diferentes autores, mas no entanto
as caracteristicas genéricas identificadas parecem ser coincidentes;

d) A teoria das inteligéncias multiplas proposto McClelland (1973) de que veio a resultar que a
inteligéncia € um conceito dinamico envolvendo multiplas competéncias e oportunidades da
sociedade desenvolver estas competéncias;

e) O conceito de competéncia nuclear' de Prahalad e Hamel (1990) em que as competéncias
deixam de ser atributos individuais e passam a ser consideradas componentes da estratégia
competitiva da organizacao. Assim a competéncia é considerada a “aprendizagem coletiva da
organizacao” que resulta na capacidade da organizacao mudar rapidamente e inovar em

resposta a novos mercados em permanente alteragéo;

Anteriormente, Boyatzis (1982) tinha definido ja competéncias como as caracteristicas
subjacentes de uma pessoa de que resulta um desempenho profissional eficaz ou superior.
McClelland (1973), por outro lado, define a competéncia como uma caracteristica subjacente
ao sujeito, casualmente relacionada com desempenho superior na realizacao de uma tarefa

ou em determinada situacao (Fleury & Fleury, 2004; Vos, Hauw, & Willemse, 2011).

Segundo Webster (1981, p. 63), competéncia € a “qualidade ou estado de ser funcionalmente
adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para determinada
atividade”. Com o passar do tempo o significado foi sofrendo alteracdes, sobretudo dentro
das organizacbes, passando a qualificar o individuo capaz de realizar com habilidade
determinada tarefa. Fleury e Fleury (2000), observa que, nas organizacoes, a palavra
competéncia denota varios sentidos, alguns caracteristicos do individuo ou seja
conhecimento, habilidades e atitudes (variaveis de input), e outros a tarefa, resultados

(variaveis de output).

Variz (1998) considera que a funcao das organizacées sem fins lucrativos é mais do que
fornecimento de servicos e equipamentos sociais, estendendo-se a irradiacdo de valores de
solidariedade, contagiando outros valores, outros setores da sociedade com o espirito de uma
distribuicao mais equitativa dos recursos.

Exemplos de autores da primeira linha sao o caso de Boyatzis (1982, p. 12), que sustenta que

competéncias constituem “certas caracteristicas ou habilidades da pessoa que a capacitam a

! core competency no original.
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demonstrar acdes especificas apropriadas”, e Spencer e Spencer (1994, p. 9), para quem
competéncias sdo “caracteristicas subjacentes de um individuo causalmente relacionadas a

critérios de referéncia efetivos e/ou desempenho superior para um cargo ou situacdo”.

Segundo Fleury e Fleury (2004, p. 29), “a competéncia do individuo nao é um estado, nao se
reduz a um conhecimento ou know-how especifico”. Le Boterf (apud Fleury e Fleury, 2004, p.
29) coloca a competéncia como um resultado do cruzamento de trés eixos, formacao da
pessoa (sua biografia, e socializacdo), sua formacdo educacional e sua experiéncia
profissional. Este defende que as competéncias tém duas dimensdes: a individual e a

organizacional.

As competéncias organizacionais sdo construidas a partir da histéria da empresa/instituicao,
da sua cultura, do seu sistema de valores, da combinacao de saberes individuais e coletivos,
dos métodos de gestdo e desenvolvimento de pessoas, das tecnologias existentes e dos ativos
materiais e financeiros. Relativamente as competéncias individuais surgem como uma
combinacao e saberes construidos pelo individuo a partir da sua propria historia de vida, a sua
formacao inicial e continua, durante a experiéncia ao longo da sua vida e desenvolvida em 3
tipos de capacidades. De acordo com alguns autores como Prahalad et Hamel () e Zarifian

(1999) podem ainda assumir diferentes dimensoes:

i) Essenciais - sao as competéncias existentes dentro de cada organizacdo e que a

diferenciam perante concorrentes e clientes.

ii) Funcionais - sdo as competéncias caracteristicas de cada um dos departamentos ou areas
existentes na organizacdo (vendas, producdo). Sdo distintas de area para area, estao apenas
presentes em cada grupo que a constitui. Faz-se aqui referéncia e recorda-se Luis Vaz de

Camédes nos Lusiadas “ fraco Rei faz fraca a forte gente”.

iii) Individuais - sdo as competéncias individuais e englobam as competéncias de gestdao de
cada membro dentro de uma organizacdo. A nocdo do potencial desta capacidade é do senso
comum e ja antiga, basta recordar Luis Vaz de Camodes nos Lusiadas “ fraco Rei faz fraca a
forte gente”.

Deste modo, formula-se a segunda hipotese de investigacao:

H2 - A gest&o estratégica influéncia positivamente a dimensao de competéncias essenciais.

Dutra (2002) e Fleury e Fleury (2004) equilibram as duas visées. Dutra associa a ideia de
competéncia a nocdo de entrega, aquilo que a pessoa pode e quer entregar a organizacédo. O
fato da pessoa deter um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes nao implica que a
organizacao se beneficie dele; dai a necessidade da entrega. Também distingue entrega e

resultado. Resultado refere-se a algo pontual, mensuravel e com data para acontecer. Pode
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ser influenciado por fatores externos, como sorte ou esforco; é, pois, circunstancial. A

entrega tem maior perenidade: esta ligada a capacidade e contribuicao.

Fleury e Fleury (2001, p. 21) destacam a ideia de que competéncia agrega valor ao negdcio,
mas também ao individuo. A definicdo de competéncia que propdem considera os dois
aspetos: “Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor
social ao individuo”. Em sintonia com a missdao devem ser estabelecidos os objetivos da
organizacao que norteiam a evolucao do seu desempenho competitivo. Para alcancar os

objetivos desejados, tem de ser concebida uma estratégia (Ramos & Ferreira, 2004).

Estes devem ser valiosos, raros e inimitaveis, ou dificeis de imitar, para que a concorréncia
nao lhes tenha acesso ficando impossibilitada de replicar o processo (Barney, 1991; Becker e
Gerhart, 1996; Peteraf, 1993; Stalk et al., 1992).

Atividades, habilidades e disciplinas, sdo denominados recursos primarios, sdao os blocos de
construcao de nlcleo competéncias (Chumaidiyah, 2011). As principais competéncias
distintivas diferenciam a organizacao das suas concorrentes, como usar e aproveitar os seus
recursos para vencer a competicdo. A concorréncia também fornece uma gestao para afastar
as fraquezas de organizacdo e ameacas externas. Cada empresa tem varios recursos, mas as
empresas diferem na forma como aproveita-los (Uysal, 2000). As capacidades, que sdao um
conjunto de processos na organizacdo, também fazem diferenca nas operacdoes da
organizacao e da producao para aumentar a qualidade dos produtos ou servicos (Duysters e
Hagedoorn,2000)

Resumindo, as capacidades devem ter importancia no desenvolvimento da estratégia -
competéncia essencial porque ambas as capacidades e competéncias essenciais produzem
produtos ou servicos de alta qualidade. A importancia vem da capacidade de explorar os

recursos organizacionais (Uysal,2000).

As organizacdes desenvolvem competéncias essenciais para apoiar os seus produtos e servicos
atuais, e assim, aumentar a sua competitividade. E por isso que, além dos recursos,
atividades, tecnologia etc., uma gestao eficaz desenvolve competéncias incluiu experiéncias,
habilidades e as aptiddées dos recursos humanos que usam o conhecimento para atingir
objetivos organizacionais. Porque os recursos humanos da empresa utilizam os recursos de
conhecimento para alcancar os objetivos organizacionais. O sucesso ou o fracasso de uma
organizacao depende da precisao da visao dos decisores do futuro (Makadok, 2001). Para
avaliar estas vinte e quatro competéncias foi elaborado um questionario de competéncias de
gestao que permite a avaliacao global dos diretores/gestores relativamente a cada um dos

oito papéis identificados. Cada papel ilustra um conjunto de competéncias requeridas na
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gestao, significando competéncia “colocar os conhecimentos e capacidades no desempenho

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

Com base na revisao de leitura o referido modelo que se encontra em seguida, na tabela 1 ja

foi aplicado a variadissimos temas e areas por esse motivo justifica-se que sendo uma

referéncia podera explicar varios conceitos dada a necessidade neste setor de atividade.

Tabela 1 - As 24 competéncias da gestao

Papel

Competéncias - Chave

Inovador

Pensamento criativo
Gestao da mudanca

Conviver

Broker

Criar e manter numa base de poder
Negociar acordos e compromissos

Criativo

Produtor

Produtividade e producao pessoal
Motivar os outros

Gestao do tempo e do stress

Diretor

Tomada de decisoes
Fixacao de objetivos

Delegacao eficaz

Coordenador

Planificacao
Organizacao e desenho

Controlo

Monitor

Reduzir excesso de informacao
Analisar a informacao criticamente
Apresentar informacao; redigir

eficacia

c/

Facilitador

Criacao de equipas
Tomada de decisbes participativa

Gestao do conflito

Mentor

Auto compreensao; compreensao dos

outros
Comunicacao interpessoal

Desenvolvimento dos subordinados

Fonte: Adaptado de Quinn, Faerman, Thompson e McGrarth (1990)
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2.3. Influéncia da Gestdo Estratégica na Gestao de
Competéncias

A maioria dos autores das escolas de estratégias, Mintzerg, Ahlstrand and Lampel (2000),
Porter (1985), esta de acordo que estabelecer vantagem competitiva sobre as empresas
concorrentes é a questdo fundamental no campo da gestdo estratégica e € o principal
objetivo da estratégia empresarial (Herzog, 1999). Segundo Mintzerg (2003), as diferentes
escolas podem ser categorizadas em trés grupos, conforme a visdao que possuem sobre o
processo de planeamento estratégico: o primeiro grupo é de natureza prescritiva - “mais
preocupado em como as estratégias devem ser formuladas do que em como elas sdo
formuladas” (Mintzerg, 2003).

Faz parte desse grupo a Escola do Posicionamento, sendo Porter (1989) um dos principais
representantes. A base do modelo desse autor é o de que a estratégia competitiva visa ao
estabelecimento de uma posicao lucrativa e sustentavel no mercado competitivo em que a
empresa atua. Nesse sentido, esse autor direciona a sua linha de pensamento para o ambiente
como o elemento que exerce influéncia fundamental na determinacdo das fontes de
vantagem competitiva. Portanto, o ambiente impele a busca por inovacado, estimulando as
empresas a procurarem respostas internas para fazerem frente as novas demandas o que,
segundo Fleury e Fleury (2001), caracteriza uma abordagem de fora para dentro (outside-in).

A atencao das escolas pertencentes ao segundo grupo é o da descricdo de como as estratégias
sao formadas. O terceiro grupo, que combina elementos dos grupos anteriores, apresenta a
formulacao de estratégia como um processo de transformacao. Essa escolha é justificada por
(Mintzerg, 2003, p. 14) [...] o mundo é demasiado complexo para que as estratégias sejam
desenvolvidas de uma so6 vez como planos ou visdes claros. Portanto, a estratégia deve

emergir em passos curtos, a medida que a organizacao se adapta, ou “aprende”.

E uma abordagem que procura alinhar visido de mercado, estratégias e competéncias com um
processo de aprendizagem continuo, procurando maximizar a probabilidade de sobreviver e
prosperar. Prahalad e Hamel (1995) utilizam o termo competéncia essencial para identificar
as capacidades organizacionais que qualificam as empresas a obterem vantagem competitiva
frente as suas concorrentes. Portanto, a contribuicdo dos autores esta em, ao tratarem da
competitividade da empresa, atribuirem ao termo competéncia uma dimensdo estratégica.
Segundo Herzog (1999), as competéncias essenciais caracterizam-se pelo seu potencial de
aplicacao a uma ampla gama de produtos-mercados, independente do tipo de organizacao.
Esse tipo de competéncia representa um conjunto de habilidades e capacidades,
normalmente relacionadas a um campo tecnoldgico especifico que, combinados de forma
criativa, encontram aplicacao inovadora em distintos segmentos de produto-mercado, sendo,

por isso, muito importantes como possiveis fontes de vantagem competitiva.
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Para D’Amato, Henderson e Florence (2009) a capacidade dos lideres isoladamente nao
garante um desempenho empresarial de sucesso. Para que o efeito da lideranca seja
maximizado é necessario que a restante estrutura empresarial confie no lider, o que torna

crucial o efeito da confianca.

E frequente utilizarem-se os termos desempenho, eficacia ou eficiéncia de forma
indiscriminada, no entanto o seu significado ndo € o mesmo (Lebas e Euske, 2002). Robalo
(1995) define a eficiéncia como um conceito relativo, correspondente ao modo como se
obtém determinados resultados ou objetivos, sendo um método considerado mais eficiente se
exigir menor dispéndio de recursos, o que é consistente com Yukl (2008). A eficacia prende-se
com o atingir ou ndo do objetivo e com, se esse sera o objetivo correto a atingir (Hart e
Quinn, 1993; Robalo, 1995). Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 24), recursos sao “os
inputs do processo da empresa, como equipamentos importantes, habilidades individuais dos
funcionarios, patentes, financas e gestores de talento”. Os autores ressaltam que podem ser
de natureza tangivel ou intangivel. Os recursos tangiveis sdo os que podem ser vistos e
quantificados e os recursos intangiveis sdo constituidos por bens que se encontram
profundamente enraizados na cultura da organizacao e que se acumulam ao longo de sua

historia.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p.23) chamam a atencao para o fato de que, de uma forma
geral, ndo é provavel que os recursos individuais por si sO sejam responsaveis pela vantagem
competitiva da organizacao e que “de um modo geral, as vantagens competitivas sao

constituidas pela combinacao e integracdo dos conjuntos de recursos”.

Segundo Scola (2003), as competéncias funcionais sao aquelas necessarias para realizar cada
uma das funcdes basicas da empresa, aparecendo sob a forma de competéncias coletivas, mas
restritas a grupos funcionais. Nesse grupo, sao incluidas as equipas constituidas por projetos
transversais ou grupo ad-hoc. Cabe salientar que as competéncias funcionais assim como as
organizacionais sao manifestacées da competéncia coletiva. O mesmo autor destaca que as
competéncias coletivas aparecem na intermediacao entre as competéncias organizacionais e
as competéncias individuais. Para Boterf (1999), as instituicbes devem dar prioridade para o
tratamento das competéncias coletivas, pode-se afirmar que a competéncia coletiva é uma
sinergia e ndo uma simples soma das competéncias das pessoas que compdem uma equipa ou
uma unidade organizacional, sendo que a organizacao, como um todo, pode ser considerada
“um sistema de competéncias”. Portanto, a empresa tende a organizar-se e funcionar como
uma rede de competéncias. O seu desempenho vai depender da capacidade para mobilizar e
combinar os recursos em competéncia dos envolvidos” (Boterf, 1999, p. 278). O

desenvolvimento e as combinacdes especificas de competéncias coletivas passam a ser,
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portanto, uma preocupacao crescente dos gestores, pois sao essas combinacdes (redes de
competéncias) que os concorrentes tém dificuldade de imitar.

Assim, a terceira hipotese de investigacao, formula-se do seguinte modo:
H3 - A gestdo estratégica influencia positivamente a dimensao de competéncias funcionais.

0 estudo da influéncia da gestao estratégica referida por Torkkeli e Tuominen (2002) e as
caracteristicas identificadas Prahalad e Hamel (1990) deram uma contribuicdo significativa
para a construcao da caracterizacdao de competéncias. A influéncia existente entre a gestao
estratégica e a gestao de competéncias € caracterizada através das competéncias essenciais e
funcionais da instituicao. Dessa maneira, a abordagem dos recursos faz o processo de

formulacao da estratégia e as habilidades formarem um circuito que se retroalimenta.

2.4, As I.P.S.S.

Em Portugal, como em outros paises, as origens de iniciativas filantropicas e de caridade sdo
ligadas a Igreja. No entanto, ha um aspeto que distingue os paises do modelo mediterraneo a
partir dos outros, e isso tem sido fundamental na formacao da evolucao do terceiro setor: o
Estado e a Igreja ndo foram separados. Desde os primérdios da nacionalidade portuguesa que
havia varias organizacoes sem fins lucrativos ligadas a Igreja ou, pelo menos, (fortemente
inspirados nas "obras de misericordia” Obras de Misericérdia) a valores de doutrina crista

(Azevedo, Meneses, e Franco, 2012)

As Misericordias sao o exemplo da forte cooperacédo entre Estado e a Igreja, que tém marcado
a histéria da sociedade portuguesa em geral, e do terceiro setor em particular. Mesmo
quando o Estado e a Igreja tém estado em conflito, como nas tentativas de implementar o
liberalismo ou nos primdrdios da Repulblica, o poder religioso nunca parou de ter um papel
dominante no pais "é a vida social. Em Portugal, como em outros paises da Europa do Sul,

pode-se dizer que a Igreja assumiu um estatuto de quase-pUblico (Archambault, 2001).

Tal como em Portugal, a historia do terceiro setor no Reino Unido comeca com as relacoes
estreitas entre Igreja e Estado (Kendall e Knapp, 2000). Na Idade Média, a filantropia formal
foi entregue a Igreja Catdlica. Em Portugal, a caridade foi associada a salvacdo pessoal, ou
seja, os pobres tiveram um papel importante: "eles forneceram os mais abastados, com
oportunidades para boas acdes na vida "(Alvey, 1995, p. 6). No entanto, e ao contrario do que
aconteceu em Portugal, o Estatuto de 1601 Usos Charitable marca uma divisao do trabalho
entre o Estado e a Caridade. O papel do Estado era minimo e regulamentar: a sua intervencao

na area social foi limitada a aplicacdo da Lei dos Pobres. Enquanto isso, a Igreja correu
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instituicoes de caridade locais e escolas, destinado aos pobres, em desenvolvimento regimes
pioneiros de seguranca social (Kendall e Knapp, 1997). Em Portugal, o estatuto de IPSS é
concedido as organizacdoes que sejam constituidas sem motivacdo do lucro, na iniciativa
privada, com o proposito de dar expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de

justica entre os individuos (Estatuto IPSS, 1979).

Apds a revolucao de Abril de 1974, houve uma reestruturacao das politicas de protecédo social
abrindo-se caminho a introducdo de novas praticas de intervencao social tendo em conta o
novo papel e o novo funcionamento de um Estado democratico. Simultaneamente verificou-
se, por um lado, que aumentou a preocupacao com a intervencao social e por outro com a
insercao dos grupos socialmente desfavorecidos. Exemplo disso, € o fato de, nessa altura, ter
sido criado o Servico Nacional de Salde (1979) e ter sido desenvolvido um Sistema Integrado
de Seguranca Social através da publicacdo da Lei-Quadro da Seguranca Social (Lei 28/84 de 14

de Agosto), que substituiu os tradicionais sistemas de previdéncia e de assisténcia.

Sa e Lopes (2008) referem que o primeiro estatuto das instituicoes particulares de
solidariedade social (IPSS) de 29 de Dezembro [de 1983], definiram as misericordias como
associacoes constituidas na ordem juridica canonica com o objetivo de satisfazer as caréncias
sociais e de praticar atos de culto catolico, de harmonia com o seu espirito tradicional,
informado pelos principios da doutrina e morais cristds. Adquirem personalidade juridica e

sao reconhecidas como instituicdes privadas de solidariedade social (art.°56°).

Segundo a Seguranca Social (2008), as IPSS podem assumir diversas formas juridicas. Podem
ser de natureza associativa (Associacdes de Solidariedade Social; Associacdes de Voluntarios
de Acado Social; Associacoes de Socorros Mituos; Irmandades da Misericordia) ou de natureza
fundacional (Fundacdes de solidariedade social). “Depois de registadas, as IPSS adquirem o
estatuto de pessoas coletivas de utilidade publica, e é dai que advém, da parte do Estado, a
atribuicdo de beneficios (isencdes fiscais e apoios financeiros) e encargos (prestacao de
contas, obrigacbes de cooperacdo com a Administracdo Publica) ” (Seguranca Social, 2008,
mencionado por Goncalves, 2011,p. 10). E de salientar, que ao longo dos tempos, por
inimeros motivos (burocraticos, politicos entre outros) a sociedade passou a designar estas
instituicbes como “Organizacdbes Sem Fins Lucrativos”, “Terceiro sector” e ainda

“Organizacoes Sociais”.

Franco (2005) refere que com a adesdao de Portugal a Comunidade Europeia, este setor
ganhou maior folego, dado que os fundos estruturais impunham uma maior responsabilidade
para com as pessoas mais necessitadas, mas igualmente, porque a adesao pressupunha a

criacao de um novo tipo de instituicoes.
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De acordo com Lucas, Pereira e Ricardo (2009), a variedade de valéncias geralmente
oferecidas por estas instituicoes, apresenta como consequéncias uma maior complexidade de
gestao global e considerando os desafios com que estas estdo confrontadas e ambicionam
ultrapassar, justifica-se desenvolver um referencial de funcoes estratégicas do empresario
social das IPSS tendo sempre em conta as contribuicoes da revisao da literatura acerca da
gestdo estratégica das organizacoes diversificadas.

Franco (2003) considera que a missao e gestao das organizacdes sem fins lucrativos estao
interligadas e considera as componentes essenciais para uma gestdo estratégica destas
organizacgoes a clarificacdo dos seguintes itens: Missdo; objetivos; estratégias e por ultimo a

avaliacao da performance.

Drucker (1995) menciona a missdo como ponto de partida, e também a razao pela qual que as
instituicdes sem fins lucrativos existem. A missdao é sempre de longo alcance. Requer esforcos
a curto prazo e, muitas vezes, resultados a curto prazo, mas parte de um objetivo de longo
prazo. A estratégia de uma empresa tem origem na conjugacdo das analises do meio
envolvente e das competéncias internas da organizacdo. A partir da visao do seu intuito
estratégico futuro sdo entado definidas a missdo, os objetivos, e a estratégia da empresa
(Freire, 2003).

Variz (1998) considera que a funcao das organizacdes sem fins lucrativos é mais do que
fornecimento de servicos e equipamentos sociais, estendendo-se a irradiacdo de valores de
solidariedade, contagiando outros valores, outros setores da sociedade com o espirito de uma
distribuicao mais equitativa dos recursos. A Johns Hopkins Comparative Nonprofit Setor
Projeto (CNSP) contém dados estatisticos que sdao usados para uma primeira comparacao
entre o terceiro setor em Portugal e no Reino Unido. Verificou-se que as suas diferencas sao o
resultado de um processo historico longo e complexo que determinou a formacao de
diferentes tipos de capitalismo, marcado por distintas complementaridades institucionais. E a
partir desta perspetiva que as diversas caracteristicas dinamicas e funcionamento das IPSS e
as instituicoes de caridade britanicas sdao explicados. Sao as diferentes configuracoes
adotadas pelo terceiro setor em varias partes do mundo, a partir de um processo historico
complexo, que envolve as forcas sociais e politicas, que moldam o seu curso e lugar na
governacao das sociedades através de um conjunto de compromissos institucionalizados. Por
isso a referéncia a um "modelo francés” ou um "modelo alemao" como casos Unicos é

justificada na analise das diferencas entre os paises (Amable, 2006, p. 23).
Um dos objetivos desta investigacdo é também contribuir para a resolucdao de lacunas

existentes em pesquisas feitas no meio académico quer ao nivel das competéncias, quer em

relacao ao setor em estudo.
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2.5. Modelo Conceptual

Barney (1991) refere que a gestao de uma empresa concentra-se estrategicamente no papel
das competéncias e recursos que se acumulam dentro da mesma e por outro lado Fleury e
Fleury (2001) argumentam que as competéncias sdao formadas a partir de recursos, e as
estratégias sao elaboradas a partir de grupos de recursos - competéncias essenciais. A
implantacdo da estratégia gera novas configuracbes de recursos e novas competéncias que,
por sua vez, irdo influenciar novamente a formulacdo da estratégia.

As competéncias centrais estdo relacionadas a alocacdo, capacidades, conhecimentos,
habilidades e competéncias dos recursos, juntamente com a cadeia de valor. As competéncias
centrais precisam de incorporar trés elementos: habilidades, recursos e processos (Torkkeli e
Tuominen, 2002), e que sao a comunicacao, envolvimento e um profundo compromisso de as
trabalhar fronteiras organizacionais (Prahalad & Hamel, 1997). Recursos de conhecimento,
criatividade e conhecimentos inovadores sao fatores de sucesso que criam o potencial critico

de uma organizacao que é denominado por competéncias essenciais (Goudbout, 2002).

No modelo de analise aqui proposto, as duas principais dimensoes serdao as competéncias
essenciais e as competéncias funcionais pois possuem caracteristicas, anteriormente ja

descritas, que orientam para uma gestao estratégica mais eficaz.

H1
GeSt,ao > Habilidades/Recursos/Processos GeStaE) de.
Estratégica Competéncias
H2 H3
Competéncias Competéncias
Essenciais Fur?cionais

Fig. 1 - MODELO CONCEPTUAL DE INVESTIGAGCAO

Fonte: Elaboracao prépria
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Através deste modelo pretende-se concluir que a gestdo estratégica através das habilidades,
recursos e processos, influencia positivamente a gestdao de competéncias na dimensao de

competéncias essenciais e nas competéncias funcionais.

3. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Uma investigacdo empirica pressupde, apds a revisao da literatura que permite o
desenvolvimento do marco teorico, que se transite para o estudo empirico, geralmente
designado de — “trabalho de campo” (Hill & Hill, 2005), estabelecendo-se assim a “ponte

entre a teoria e a pratica”.

O presente estudo visa analisar de que forma a gestao estratégia influencia positivamente, a

gestao de competéncias nas dimensdes de competéncias essenciais e funcionais.

3.1. Método da Investigacao

Segundo Guba e Lincoln (1994), o objetivo de um estudo de caso é relatar os fatos como
sucederam, descrever situacdes ou fatos, proporcionar conhecimentos acerca do fendmeno
estudado e comprovar ou contrastar efeitos e relacdes presentes no caso. Para Godoy (1995),
caracteriza-se como uma pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente

com o exame detalhado de um ambiente, de um sujeito ou de uma situacao em particular.

Hedrick (1994), apds reflexdo sobre a conjugabilidade dos dois principais paradigmas
(positivista/construtivista) defende que nado sendo viavel a sua coexisténcia num mesmo
desenho e desenvolvimento da investigacao estudo, ja ao nivel do design e dos métodos
podera ocorrer essa coexisténcia, considerando que uma combinacdo dos mesmos podera
constituir um enriquecimento da investigacao. Lembramos que a escolha das metodologias ou
métodos de investigacdo significa a escolha do caminho para chegar ao conhecimento
cientifico (Bisquerra, 1989), enveredando assim por um conjunto de procedimentos que

servem de instrumentos para atingir os propdsitos da investigacdo.

23



3.2. Instrumentos de recolha de dados

De acordo com Yin (2009), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes
distintas: documentos, registos documentais, entrevista, observacdo direta, observacao

participante e artefactos fisicos.

Com base no referido e nos modelos descritos foram medidas as variaveis Gestao Estratégica,
Gestao de competéncias sendo essas as Competéncias essenciais e as Competéncias

funcionais.

As técnicas utilizadas serao entrevistas pessoais a quadros superiores, observacdo direta, e
consulta de informacao em suporte digital e documental. Para Yin (2009, p. 13) “um estudo
de caso é uma pesquisa empirica que investiga um fenomeno contemporaneo no seu contexto
de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao

claramente evidentes”.

Com a realizacao deste estudo foi possivel desenvolver e adaptar um instrumento que
permitisse observar, no contexto da realidade portuguesa, as competéncias de gestdo, bem
como todo o processo empirico que permitiu elaborar o questionario adaptado de Felicio
(2007). Pretende-se assim verificar/confirmar que a instituicao (neste caso uma I.P.S.S. - a
Santa Casa da Misericordia de Castelo Branco) é dotada de uma boa gestao de competéncias.

0 questionario é constituido por 48 questdes.

3.3. Analise dos Dados

Os dados obtidos através da aplicacdo do questionario, foram submetidos a analise estatistica
com o recurso ao software IBM SPSS versao 22.0 para Windows (IBM Corporation, New York,
USA).

Na descricdo da amostra, as variaveis qualitativas foram resumidas através de graficos sendo
apresentadas as percentagens adequadas a cada categoria. Relativamente as variaveis
quantitativas, foram resumidas usando a média, desvio minimo, maximo e padrdo. Nas
variaveis em que existiam dados em falta, as frequéncias relativas foram determinadas para

os casos validos.

Em termos de carateristicas psicométricas das escalas utilizadas, a determinacao da
fiabilidade e consisténcia interna dos constructos foi avaliada através do Alpha de Cronbach,

devendo este ser superior a 0.60.
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O impacto da Gestdao Estratégica na Gestao de Competéncias e nas dimensdes de
Competéncias Essenciais e de Competéncias Funcionais foi testado utilizando uma abordagem
de analise de regressao. A analise de regressao hierarquica foi utilizada para a insercao das
variaveis no modelo. Em todas as estimacoes, as variaveis de controlo foram as primeiras a
ser inseridas para captar o seu efeito nas competéncias, sendo incluida numa segunda fase a
Gestao Estratégica. As hipoteses foram testadas utilizando o segundo passo analise de
regressao hierarquica. Para cada uma das hipoteses foi estimada uma regressao hierarquica.

0 nivel de significancia utilizado para os testes de hipoteses foi de a=0,05.

4, ESTUDO DE CASO: SANTA CASA DA MISERICORDIA
DE CASTELO BRANCO

4.1. Caracterizacao da Instituicao

Ao que se sabe da Histdria, tera sido iniciativa da Rainha D. Leonor fundar a Primeira
Instituicdo da Santa Irmandade da Misericordia de Lisboa, nos tempos idos de Agosto de 1498.
Mais tarde, D. Manuel |, atendendo a grande obra assistencial prestada em Lisboa, tomou
varias medidas tendentes a formacao de idénticas confrarias em diversas partes do Reino de
Portugal. Em 16 de Fevereiro de 1514, D. Manuel |, reunido com a Corte Real em Almeirim,
ordenou a Gaspar Roiz que escrevesse aos mestrados da Ordem de Cristo: "que vades a dita
Villa de Castelo Branco e nos informeis de tudo bé declarado para promovermos a isso como
nos bé parecer’. Este € o documento mais antigo, € o primeiro compromisso que rege a
Irmandade de Castelo Branco, e assim nasceu, nesse dia, a Santa Casa da Misericordia,

também a primeira nesta parte do territdrio nacional.

Em 1603, Frei Bartolomeu da Costa, albicastrense, tesoureiro mor da Sé de Lisboa, foi um dos
maiores benfeitores, deixando a sua fortuna e a sua propria casa, sita na Rua D’Ega, a
Misericordia de Castelo Branco. Estes foram alguns dos episodios da historia desta Instituicao,
do momento historico inaugural. Em 1975 funcionou ali o Hospital de Castelo Branco mas com
a inauguracao do Hospital Amato Lusitano, as instalacbes da Santa Casa da Misericordia,
foram aproveitadas para duas valéncias muito importantes, a primeira virada para as
criancas, com a criacdo de um Jardim de Infancia, a segunda para os Idosos com um Lar. Mais
tarde criou-se um Centro de Medicina e Reabilitacao e muito recentemente a abertura da

Unidade de Cuidados Continuados Integrados.
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Esta Misericordia é fundamental, um parceiro indiscutivel no desenvolvimento das politicas e

praticas de apoio social, de combate a pobreza e a exclusao.

A SCMCB possui 3 instalagcoes distintas para este efeito: o Lar do Convento da Senhora da
Graca, o Lar do Centro Social Dr. Adriano Godinho e Lar do Centro Comunitario Jodo Carlos
D'Abrunhosa, com mais de 350 utentes. A SCMCB possui 4 Creches e 4 Jardins de Infancia de
forma a dar uma resposta de qualidade as necessidades sentidas pela populacdo. Presta
também o servico de transporte das "suas" criancas. A SCMCB tem ainda os servicos de Apoio

Domiciliario (SAD) e a UCCI - Unidade de Cuidados Continuados Integrados.

4.2. Analise descritiva dos dados

A populagdo alvo é constituida pelo provedor, mesarios, chefes de departamentos e por
colaboradores que apesar de ser chefiados tém a funcdo de chefiar nas alturas devidas na

respetiva instituicao.

De acordo com a informacao obtida existem cerca de 500 funcionarios espalhados pelas varias

valéncias.

Numa amostra de 100 questionarios, sdo 71% do sexo feminino e 29% do sexo masculino
(Grafico 1):

m Masculino = Feminino

Grafico 1 - Sexo
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Foi feita a recolha dos dados demograficos dos questionados, como a idade, o sexo, a
antiguidade, o cargo e a formacao académica. Relativamente a idade, a média etaria era 45,5
+ 13,4 anos, variando esta entre 21 e 87 anos. O grafico seguinte demonstra que a maior

frequéncia de idades da amostra se situava entre os 40 e 50 anos e entre os 50 e 60 anos.

30,0% -

24,7%  24,7%

25,0% -

20,0% -

15,0% -

10,0% -

5,0% -

0,0% 1,0%  1,0%

0,0% -
<20 [20, 30[ [30, 40[ [40, 50[ [50, 60[ [60, 70[ [70, 80[ [80, 90[

Gréfico 2 - Idade (%)

Como se verifica no grafico seguinte (Grafico 3) uma grande parte dos funcionarios tem
formacao superior 41,41% no entanto 12,12% tem apenas a 4.2 classe.
45,0 - 41,4
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
5,0
0,0

4.2 Classe 6.° Ano 9.° Ano 12.° Ano Bacharelato Licenciatura  Outro

Grafico 3 - Escolaridade (%)
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Relativamente a antiguidade da populacdo (Grafico 4) alvo verifica-se que 43% trabalha na

instituicdo ha mais de 13 anos mas 23% encontra-se na mesma ha menos de 2 anos,

concluindo-se assim que tem havido alguma contratacao.
50 -
45 - 43,0
40
35
30
25
20
15
10

<2anos 2abanos 6a8anos 9a11anos 12a13 maisde 13
anos anos

Gréfico 4 - Antiguidade (%)

Apresenta-se de seguida o grafico referente as areas de trabalho que os questionados
desempenham (Grafico 5). Dada a diversidade de valéncias existentes na instituicdo 75% dos
colaboradores encontram-se em cargos como educadoras de infancia, administrativos e

ajudantes de lar e centro de dia justificando assim a classificacao em outros.

80 - 75,0

Direcao Comercial Financeira  Recursos Planeamento  Outro
Humanos

Grafico 5 - Area (%)
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4.3. Carateristicas Psicométricas dos constructos

Analisando as propriedades psicométricas da escala de Gestdo Estratégica constata-se que
esta apresenta niveis elevados de fiabilidade (Alpha de Cronbach = 0,872). Na Tabela 2
apresentam-se algumas estatisticas descritivas (Média e Desvio Padrdao) bem como o Alfa de
Cronbach se cada item for excluido da escala. Relativamente ao Alfa de Cronbach se cada
item for excluido da escala, observa-se que se for retirado qualquer dos itens da escala esta
nao aumenta significativamente o valor de fiabilidade. No que respeita a frequéncia com que
efetua cada uma das atividades alusivas a Gestdo Estratégica, os itens “Cria abertura e
participacao na equipa criando um ambiente positivo” (4,3 + 0,7) e “Fixa metas a atingir”
(4,3 + 0,7) sao as referidas como sendo realizadas mais frequentemente, enquanto os itens
“Consegue negociar bem envolvendo as partes” (3,8 + 0,9), “Concebe solucdes inovadoras e
eficazes” (3,8 + 0,8) e “Desafia o “sempre se fez assim”” (3,8 + 1,2) foram referidos como
sendo executadas com menor frequéncia, apesar de serem igualmente realizadas com

frequéncia.

Tabela 2 - Média, Desvio Padrao e Alfa de Cronbach se item excluido da escala de

Gestao Estratégica

e Alfa de
Media bP Cronbach

5. Consegue negociar bem envolvendo as partes 3,8 0,9 0,871
7. Estabelece objetivos claros e define planos para os atingir 4,2 0,7 0,863
10. Gere eficazmente os conflitos na equipa 4,0 0,6 0,865
11. Planeia esta,be.lecendo prazos realistas e estimando 41 0,8 0,868
recursos necessarios
14. Impele a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas 4,2 0,8 0,860
15. Procura que os funcionarios “crescam” profissionalmente 4,2 0,9 0,859
18. Mantém a unidade motivada para os resultados 4.1 0,7 0,860
21. Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus 41 0,8 0,859
colaboradores
23. Planeia e implementa mudancas oportunas para 4.1 0.7 0.861
aperfeicoar o funcionamento da unidade de trabalho ’ ’ ’
24. Cria abertura e participacao na equipa criando um
ambiente positivo 43 0,7 0,861
25. Concebe solucdes inovadoras e eficazes 3,8 0,8 0,863
32. Desafia o “sempre se fez assim” 3,8 1,2 0,891
33. Fixa metas a atingir 4,3 0,7 0,863
43. Define areas de responsabilidade para os funcionarios e 40 0,9 0,859
delega-as
44. Confere o cumprimento das metas fixadas 4,2 0,7 0,863
45. Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem stress 4,2 0,7 0,864

DP - Desvio Padrao
Quanto as propriedades psicométricas da escala de Competéncias Essenciais e sociais

constata-se que apresenta niveis elevados de fiabilidade (Alpha de Cronbach = 0,829).
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Na Tabela 3 visualizam-se os resultados referentes a Média e Desvio Padrao, assim como o
Alfa de Cronbach se cada item for excluido da escala. Relativamente ao Alfa de Cronbach se
cada item for excluido da escala, observa-se que sendo retirado qualquer dos itens da escala
esta nao aumenta claramente o valor de fiabilidade. No que respeita a frequéncia com que
efetua cada uma das acdes referentes as Competéncias Essenciais, os itens “Entrega-se ao
trabalho de alma e coracao (4,7 + 0,5) e “Facilita o dialogo e sabe ouvir” (4,5 = 0,6) sao as
praticadas mais frequentemente, pelo contrario os itens “Mantém uma rede de contatos
influentes” (3,6 + 0,9) e “Consegue conjugar perspetivas conflituais” (3,8 + 0,7) foram
referidos como sendo executadas com menor frequéncia, apesar de serem também realizadas

com alguma frequéncia.

Tabela 3 - Média, Desvio Padrao e Alfa de Cronbach se item excluido da escala de

Competéncias Essenciais

Meda  op S0
3. Mantém uma rede de contatos influentes 3,6 0,9 0,839
9. Encoraja os outros a exprimir os seus pontos de vista 4.1 0,7 0,813
12. Facilita o dialogo e sabe ouvir 4.5 0,6 0,818
16. Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas 4,2 0,7 0,815
19. Cria coesao e espirito de grupo 4,3 0,7 0,814
2?{(:5(:1:21 comunicador que apresenta as suas ideias com 40 0,7 0,807
38. Sabe relacionar-se com as pessoas certas 4,0 0,8 0,815
40. Consegue conjugar perspetivas conflituais 3,8 0,7 0,812
42. Procura sempre solucées em que todos ganham 4,1 0,7 0,821
46. Lida bem com as situacoes de mudanca 4,2 0,9 0,805
48. Entrega-se ao trabalho “de alma e coracao” 4,7 0,5 0,818

DP - Desvio Padrao

Finalmente, em termos de propriedades psicométricas da escala de Competéncias Funcionais
constata-se que apresenta niveis elevados de fiabilidade (Alpha de Cronbach = 0,890). Na
Tabela 4 visualizam-se os resultados referentes a Média e Desvio Padrao, tal como o Alfa de
Cronbach se cada item for excluido da escala. Relativamente ao Alfa de Cronbach se cada
item for excluido da escala, observa-se que sendo retirado qualquer dos itens da escala esta
diminui ligeiramente o valor de fiabilidade. No que respeita a frequéncia com que efetua
cada uma das acdes referentes a Competéncias Funcionais, os itens “Mostra empatia e
preocupacao com os subordinados” (4,4 + 0,8) e “Demonstra grande motivacao pelo seu
papel” (4,4 + 0,7) sdo as realizadas com maior frequéncia, enquanto os itens “Seleciona
criticamente a informacdo” (3,7 + 0,9), “ldentifica tendéncias e planeia mudancas
necessarias” (3,8 + 0,8) e “Delega eficazmente nos seus subordinados” (3,8 + 0,9) foram
referidas como sendo realizadas com menor frequéncia, apesar de serem também realizadas

com alguma frequéncia.
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Tabela 4 - Média, Desvio Padrao e Alfa de Cronbach se item excluido da escala de

Competéncias Funcionais

L Alfa de
Media DP Cronbach

1. Projeta atividades para chegar com eficiéncia aos 42 0,7 0,889
resultados
2. Identifica tendéncias e planeia mudancas necessarias 3,8 0,8 0,883
4, Regilge os documentos necessarios com clareza e 41 0,9 0,889
objetividade
6. Mostra empatia e preocupacao com os subordinados 4,4 0,8 0,883
8. Coordena e controla o processo de trabalho 4,2 0,7 0,884
13. Trabalha eflcgzmente em situagdes de 42 0,7 0,885
mudanca/ambiguidade
17. Apresenta bem a informacao por escrito 4,0 0,8 0,884
20. Resolve problemas de forma criativa e inteligente 4,0 0,7 0,884
22. Estimula a participacao na tomada das decisoes
evidenciando o sentido de equipa 42 0,7 0,883
26. Delega eficazmente nos seus subordinados 3,8 0,9 0,384
27. Seleciona criticamente a informacao 3,7 0,9 0,384
28. Reduz a grande quantidade de informacao ao essencial 4,0 0,8 0,886
29. Preocupa-se com planeamento adequado das atividades 4,2 0,8 0,884
30. A sua motivacdo/empenho mantém-se em situacdes de
stress, falta de tempo 4,0 0,9 0,889
31. Gere eficazmente a sobrecarga de informacao 3,9 0,7 0,884
34. Demonstra grande motivacao pelo seu papel 4,4 0,7 0,884
35. D4 um sentido de ordem a atividade 4,3 0,6 0,883
37. .A[tlcula ideias, argumentar e expressar bem as suas 40 0,7 0,885
posicoes
41. Examina a informacao com sentido critico 4,0 0,8 0,886
47. Decide e nao espera que as coisas acontecam 4,1 0,7 0,882

DP - Desvio Padrao

Como conclusao constata-se que os Alphas de Cronbach variam no intervalo 0,829 e 0,924,
pelo que as escalas possuem boas carateristicas psicométricas para a sua utilizacao. A Tabela

5 apresenta os resultados alusivos ao coeficiente de correlacao entre as escalas, bem como o

Alpha de Cronbach de cada escala.

Tabela 5 - Coeficiente de correlacdo entre as escalas (Alphas de Cronbach na

diagonal)
Gestao Gestaode  Competéncias Competéncias

Estratégica Competéncias  Essenciais Funcionais
Visao Estratégica 0,872
Gestao de Competéncias 0,874* 0,924
Competéncias Essenciais 0,780 0,923* 0,829
Competéncias Funcionais 0,868" 0,975* 0,813 0,890
**p < 0,01
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4.4. HIPOTESES

Na Tabela 6 sao apresentados os resultados alusivos a hipotese H1. Constata-se que a Gestao
Estratégica tem uma influéncia positiva estatisticamente significativa na Gestdao de
Competéncias (B = 0,75; t = 16,59; p <0,01), corroborando-se a hipotese H1. Observou-se
ainda que os inquiridos com escolaridade superior (B = 0,13; t = 2,46; p <0,05) tém scores de
Gestao de Competéncias significativamente mais elevados que aqueles que possuem niveis de

escolaridade inferior ou igual ao 3° Ciclo.

Tabela 6 - Regressao Hierarquica; Variavel dependente: Gestao de Competéncias

Variaveis de controlo Hipdtese 1

B (EP) t 2 B (EP) T p
Constante 3,83(0,22) 17,26 0,000 1,01 (0,20) 4,97 0,000
Sexo Feminino 0,00 (0,09)  -0,05 0,962 0,01 (0,05) 0,29 0,775
Idade 0,00 (0,00) 0,97 0,333 0,00 (0,00) -0,77 0,445
Escolaridade: 12.° Ano 0,04 (0,11) 0,32 0,747 0,09 (0,06) 1,63 0,107
Escolaridade: Curso Superior 0,16 (0,11) 1,51 0,134 0,13 (0,05) 2,46 0,016*
Antiguidade inferior a 2 anos  -0,05 (0,11)  -0,44 0,661 -0,05 (0,06) -0,95 0,347
’Qggisg”idade superior a 13 0,01 (0,11) -0,05 0,956 0,03 (0,05 0,59 0,556
Direcao 0,18 (0,14) 1,24 0,220 0,07 (0,07) 0,98 0,328
Gestao Estratégica 0,75 (0,05) 16,59 0,000**
R? 0,075 0,776
R? ajustado 0,002 0,755
Alteracdo de R 0,701
Estatistica F 1,03 38,08**

*p < 0,05; ** p<0,01; B - Coeficiente da regressao; EP - Erro Padrao; t - Estatistica t

Relativamente a hipotese H2 (Tabela 7), visualiza-se que a Gestdo Estratégica tem uma
influéncia positiva com significancia estatistica nas Competéncias Essenciais (B = 0,70; t =
11,38; p <0,01), corroborando-se a hipotese H2. Constatou-se identicamente que os inquiridos
com escolaridade superior (B = 0,16; t = 2,15; p <0,05) e com o secundario (B = 0,16; t = 2,06;
p < 0,05) tém scores de Competéncias Essenciais significativamente mais elevados que

aqueles que possuem niveis de escolaridade inferior ou igual ao 3° Ciclo.
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Tabela 7 - Regressao Hierarquica; Variavel dependente: Competéncias Essenciais

Variaveis de controlo Hipotese 2
B (EP) t p B (EP) t p

Constante 3,79 (0,24) 16,11 0,000 1,14 (0,28) 4,09 0,000
Sexo Feminino -0,07 (0,10) -0,69 0,489 -0,05 (0,06) -0,82 0,413
Idade 0,01 (0,00) 1,34 0,183 0,00 (0,00) 0,21 0,833
Escolaridade: 12.° Ano 0,11 (0,12) 0,89 0,375 0,16 (0,08) 2,06 0,042*
Escolaridade: Curso Superior 0,19 (0,11) 1,64 0,106 0,16 (0,07) 2,15 0,034*
Antiguidade inferior a2 anos  -0,07 (0,12) -0,60 0,551 -0,08 (0,08) -0,98 0,332
’;:gsg“idade superior a 13 0,04 (0,11) 0,32 0,750 0,07(0,07) 0,98 0,330
Direcao 0,20 (0,15) 1,34 0,185 0,10 (0,10) 1,05 0,298
Gestao Estratégica 0,70 (0,06) 11,38 0,000*
R? 0,111 0,640

R? ajustado 0,041 0,607

Alteracdo de R 0,529

Estatistica F 1,58 19,56**

*p < 0,05; ** p <0,01; B - Coeficiente da regressao; EP - Erro Padrao; t - Estatistica t

Finalmente no que diz respeito a hipotese H3 (Tabela 8), observa-se que a Gestao Estratégica

tem uma influéncia positiva estatisticamente nas Competéncias Funcionais (B = 0,77; t =

16,28; p <0,01), confirmando-se a hipotese H3. Identificou-se ainda que os inquiridos com

escolaridade superior (B = 0,12; t = 2,09; p <0,05) tém scores de Competéncias Funcionais

significativamente mais elevados que aqueles que tém niveis de escolaridade inferior ou igual

ao 3° Ciclo.
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Tabela 8 - Regressao Hierarquica; Variavel dependente: Competéncias Funcionais

Variaveis de controlo Hipotese 3
B (EP) t p B (EP) t p

Constante 3,86 (0,23) 16,74 0,000 0,94 (0,21) 4,40 0,000
Sexo Feminino 0,03 (0,10) 0,32 0,750 0,05 (0,05) 1,01 0,314
Idade 0,00 (0,00) 0,65 0,519 0,00 (0,00) -1,39 0,169
Escolaridade: 12.° Ano 0,00 (0,12) -0,04 0,972 0,05 (0,06) 0,88 0,379
Escolaridade: Curso Superior 0,15 (0,11) 1,34 0,184 0,12 (0,06) 2,09 0,040*
Antiguidade inferior a 2 anos -0,04 (0,12) -0,34 0,738 -0,04 (0,06) -0,72 0,471
Antiguidade superior a 13 anos -0,03 (0,11) -0,23 0,818 0,01 (0,06) 0,23 0,820
Direcao 0,17 (0,15) 1,12 0,265 0,06 (0,07) 0,75 0,456
Gestao Estratégica 0,77 (0,05) 16,28 0,000*
R? 0,060 0,766

R? ajustado 0,013 0,744

Alteracdo de R 0,705

Estatistica F 0,82 35,97**

*p < 0,05; * p<0,01; B - Coeficiente da regressao; EP - Erro Padréo; t - Estatistica t

Tal como referiu Prahalad e Hamel (1997) através da comunicacdo, envolvimento e um
profundo compromisso de trabalhar fronteiras organizacionais se consegue a missao da gestao
estratégica garantindo que uma organizacdo € competitiva e tera sucesso no futuro.
Acrescenta-se, como se pode verificar que a instituicdo possui funcionarios com as habilidades
requeridas, sobretudo possuem capacidades para usa-las para alcancar resultados especificos

tornando a instituicao estrategicamente competitiva.

4.5. Resultados

Os resultados obtidos na instituicdo estudada vém confirmar o modelo conceptual proposto
bem como a pesquisa dos varios autores. Os resultados obtidos mostram tal como referiu
Barney (1995), que uma organizacdo concentra-se estrategicamente nas competéncias e nos
recursos que se acumulam dentro da mesma, 0 compromisso com os objetivos
organizacionais, a capacidade de gerar resultados efetivos, a capacidade de trabalhar em

equipa e a capacidade de relacionamento interpessoal sdo competéncias “impostas”.
Também Prahalad e Hamel (1997) referiram que a competitividade de uma organizacao &

determinada pela inter-relacdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia
competitiva.
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Este estudo demonstra, tal como Torkkeli e Tuominen (2002) no seu estudo de acordo com as
caracteristicas identificadas por Prahalad e Hamel (1990) a influéncia existente entre a
gestao estratégica e a gestdao de competéncias caracterizada através das competéncias
essenciais e funcionais da instituicao. Dessa maneira, a abordagem dos recursos faz o
processo de formulacdo da estratégia e as habilidades formam um circuito que se

retroalimenta.

O dominio de novos conhecimentos técnicos e a capacidade de aprender novos conceitos sao
competéncias proximas, pois exigem a capacidade de aprender e de se colocarem em pratica
novos conhecimentos. O mesmo pode ser dito quanto as capacidades de lidar com as
incertezas e ambiguidades e de lidar com situacbes novas, uma vez que as situacoes
inusitadas geralmente carregam consigo uma carga de incertezas que precisa ser
cuidadosamente administrada. Por outro lado, a instituicdo precisa manter um nivel elevado
de comunicacao entre os seus colaboradores e entre eles e sua base de “clientes”, assim

como incentivar a criatividade para que seja capaz de manter sua posicdo estratégica.

5. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E PESQUISAS
FUTURAS

Uma das contribuicées/implicacées deste estudo reside na procura de algumas respostas
sobre as competéncias nas IPSS ainda nao suficientemente exploradas, especialmente no
contexto nacional.

Dutra (2002) menciona que a Gestdo de Competéncias, mais do que uma ferramenta de
gestdo, € um processo que tem acompanhado a evolucdo das organizacoes. E fundamental
que os colaboradores planeiem com as chefias os resultados esperados do seu trabalho e
definam o comportamento que deve ser adotado para que os resultados sejam atingidos de
acordo com o alinhamento estratégico e com os objetivos individuais dos colaboradores e das

proprias competéncias que devem ser mais valorizadas (Fleury & Fleury, 2004).

Recomenda-se que se investigue de modo comparativo a visdo estratégica dos gestores e as

competéncias de modo a se ter um panorama mais abrangente dos recursos existente.

A presente investigacao deparou-se com algumas limitacdées. Em primeiro lugar o estudo foi
efetuado, por um lado com uma amostra de maior dimensao para que fosse um estudo
quantitativo, por outro lado importa referir que dada a extensao do questionario, este podera

ter induzido alguns dos questionados a responderem com menor ponderacao.
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Acerca do tema em estudo existem limitacdes ao nivel da literatura existente pelo que se
pretende dar um contributo nesse sentido, pretende-se contribuir para o enriquecimento
deste tema, quer por um lado a gestdo de competéncias e de estratégia como também as
IPSS.

Apesar dos resultados, outra limitacdo e ao mesmo tempo sugestao, refere-se ao questionario
de coleta de dados que precisa ser aperfeicoado e validado. Apesar dessas limitacoes, os
resultados obtidos fornecem indicacbes interessantes sobre o tema gestdo estratégica e

gestao de competéncias.

Considerando este trabalho como uma primeira abordagem a temas a aprofundar como a
gestao estratégica e a gestdo competéncias, bem como a importancia que é reconhecida aos
temas considerando-as como variaveis principais que influenciam o sucesso das empresas,
seria importante alargar este estudo, envolvendo toda a instituicao, de forma a poder
relacionar as diferencas estatisticamente significativas nas competéncias de todos os

colaboradores das varias valéncias e departamentos.

Posteriormente, aplicar o mesmo estudo a um maior nimero de empresas por forma a

permitir a generalizacdo dos resultados obtidos, a nivel empresarial e organizacional.

Alguns estudos de caso concluem que os modelos de competéncias das empresas ainda nao
estao totalmente articulados a gestdo de recursos humanos, e ambos ainda nao se encontram
alinhados as estratégias organizacionais. Isto deve-se ao fato de nas empresas estudadas, o
modelo de competéncias nao esta efetivamente articulado a todos os subsistemas de recursos
humanos (recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, carreiras, remuneracao e
treinamento e desenvolvimento). De um modo geral, os subsistemas de avaliacao de
desempenho, carreiras e remuneracao, nas empresas consideraram as competéncias apenas
como um dos seus componentes, sendo que as empresas distinguem componentes qualitativos

- competéncias, e componentes quantitativos - ligadas a objetivos, metas e resultados.
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Ex. mos Senhores
Mesa Administrativa da
Santa Casa da Misericordia

De Castelo Branco

Chamo-me Moénica Gabriela Prata de Matos Afonso para além de
funcionaria/colaboradora nesta instituicao sou também aluna do Mestrado de
Gestdo, na Universidade da Beira Interior e estou a realizar a minha dissertacao
obre o tema “A influéncia da Gestao estratégica na gestao de competéncias - estudo
de caso numa IPSS”, cujo orientador é o Professor Doutor Joao José de Matos
Ferreira.

Com o intuito de dar seguimento a prossecucao dos meus intuitos académicos, na
sua vertente empirica, venho por este meio pedir a sua/vossa colaboracdo na
resposta ao questionario (Questionario de Competéncias de Gestdao). Com a
presente dissertacao pretendo analisar o papel da gestao estratégia na gestao de

competéncias nas dimensdes de competéncias essenciais e funcionais.

Ciente dos miultiplos compromissos que o quotidiano laboral coloca, o tempo
despendido para responder a este questionario reverte, diretamente, para ajudar a
aluna e, consequentemente, para uma investigacao que tentarei que constitua um
contributo para a Instituicao.

Pelo que apelo a generosidade na cedéncia de alguma da vossa disponibilidade. As

respostas sao absolutamente confidenciais e serao sempre tratadas de forma global.

Aguardo uma resposta da Vossa parte para a realizacao deste estudo

Atenciosamente

Castelo Branco, 31 de Marco de 2015

Monica Gabriela Prata de Matos Afons
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CARACTERIZACAO DA SANTA CASA DA MISERICORDIA DE CASTELO BRANCO

Ao que se sabe da Historia, tera sido iniciativa da Rainha D. Leonor fundar a Primeira
Instituicao da Santa Irmandade da Misericérdia de Lisboa, nos tempos idos de Agosto
de 1498. Mais tarde, D. Manuel |, atendendo a grande obra assistencial prestada em
Lisboa, tomou varias medidas tendentes a formacao de idénticas confrarias em

diversas partes do Reino de Portugal.

Em 16 de Fevereiro de 1514, D. Manuel |, reunido com a Corte Real em Almeirim,
ordenou a Gaspar Roiz que escrevesse aos mestrados da Ordem de Cristo: "que vades
a dita Villa de Castelo Branco e nos informeis de tudo bé declarado para
promovermos a isso como nos bé parecer”. Este é o documento mais antigo, € o
primeiro compromisso que rege a Irmandade de Castelo Branco, e assim nasceu,
nesse dia, a Santa Casa da Misericérdia, também a primeira nesta parte do territério

nacional.

Em 1603, Frei Bartolomeu da Costa, albicastrense, tesoureiro mor da Sé de Lisboa,
foi um dos maiores benfeitores, deixando a sua fortuna e a sua propria casa, sita na
Rua D’Ega, a Misericordia de Castelo Branco. Estes foram alguns dos episodios da
historia desta Instituicdo, do momento histérico inaugural. Em 1975 funcionou ali o
Hospital de Castelo Branco mas com a inauguracao do Hospital Amato Lusitano, as
instalacoes da Santa Casa da Misericordia, foram aproveitadas para duas valéncias
muito importantes, a primeira virada para as criancas, com a criacao de um Jardim
de Infancia, a segunda para os Idosos com um Lar. Mais tarde criou-se um Centro de
Medicina e Reabilitacao e muito recentemente a abertura da Unidade de Cuidados

Continuados Integrados.

Quanto ao Jardim de Infancia prestou em tempos apoio aos Servicos Prisionais de
Castelo Branco, recebendo durante algum tempo as criancas, filhas de reclusas, o
que nao era facil, na medida em que levavam um sinete sinalizando que pertenciam
a "gente criminosa’. Recentemente esta Instituicdo adquiriu os dois infantarios que

pertenceram a Seguranca Social durante muitos anos.

Esta Misericordia é fundamental, um parceiro indiscutivel no desenvolvimento das

politicas e praticas de apoio social, de combate a pobreza e a exclusao.
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Estruturas Residenciais para Pessoas Idosas e Acamadas

A SCMCB possui 3 instalacdes distintas para este efeito: o Lar do Convento da
Senhora da Graca, o Lar do Centro Social Dr. Adriano Godinho e Lar do Centro
Comunitario Jodo Carlos D'Abrunhosa, com mais de 350 utentes.

Creche e Jardim de Infancia

A SCMCB possui 4 Creches e 4 Jardins de Infancia de forma a dar uma resposta de
qualidade as necessidades sentidas pela populacao. Presta também o servico de
transporte das "suas” criancas.

Apoio Domiciliario (SAD)

Presta Servico de Apoio Domiciliario a todos os Utentes que assim o requeiram dentro
do seu espaco de atuacao. Presta apoio de higienizacao, alimentacao, medicacao e
saude.

UCCI - Cuidados Continuados

A SCMCB possui uma Unidade de Cuidados Continuados Integrados com Cuidados de

Média e Longa Duracao no centro da cidade a funcionar desde o dia 01 de Agosto de
2014.
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Dados da Pessoa

AnNos

Sexo
Feminino
Masculino

Qual o seu grau maximo de escolaridade (completa)?

42 Classe

Até ao 6° ano

Até ao 9° ano (5° antigo)

Até ao 12° ou equivalente

Bacharelato

Licenciatura completa
Outro. Qual?

Ha quanto tempo trabalha na Instituicdo?

Menos de 2 anos
De 2 a5 anos
De 6 a 8 anos
De 9 a1l anos
De 12 a 13 anos
Mais de 13 anos

Em que area desempenha a sua atividade profissional?

Direcéo

Comercial
Financeira
Recursos Humanos
Planeamento

Outra. Qual?

Muito obrigado pela sua colaboracao!
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QUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE GESTAO

Significado da escala de avaliagéo:

O Nunca, O Raramente, O Por Vezes, O Frequentemente, O Sempre

_ =2 OO NOUTRN WN =

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21

22.

unidade de trabalho
24.

25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

0.
1

. Projeta atividades para chegar com eficiéncia aos resultados © < ©
. Identifica tendéncias e planeia mudancas necessarias o O O
. Mantém uma rede de contatos influentes o O O
. Redige os documentos necessarios com clareza e objetividade © © O
. Consegue negociar bem envolvendo as partes o O O
. Mostra empatia e preocupacao com os subordinados o O O
. Estabelece objetivos claros e define planos para os atingir o O O
. Coordena e controla o processo de trabalho o O O
. Encoraja os outros a exprimir os seus pontos de vista o O O
Gere eficazmente os conflitos na equipa o O O
. Planeia estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessarios
o O O
Facilita o dialogo e sabe ouvir o O O
Trabalha eficazmente em situacdes de mudanca/ambiguidade © © ©O
Impele a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas o O O
Procura que os funcionarios “crescam” profissionalmente © © O
Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas o O O
Apresenta bem a informacao por escrito o O O
Mantém a unidade motivada para os resultados o O O
Cria coesao e espirito de grupo o O O
Resolve problemas de forma criativa e inteligente o O O

. Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus colaboradores
o O O

0000000000 00000000O00O
00000000000

0
0

0000000000

Estimula a participacao na tomada das decisdes evidenciando o sentido de equipa

ol eolNelNelNe
23. Planeia e implementa mudancas oportunas para aperfeicoar o funcionamento da

Cria abertura e participacao na equipa criando um ambiente positivo

o O
Concebe solucdes inovadoras e eficazes o O
Delega eficazmente nos seus subordinados o O
Seleciona criticamente a informacao o O
Reduz a grande quantidade de informacao ao essencial < O
Preocupa-se com planeamento adequado das atividades < O
A sua motivacao/empenho mantém-se em situacoes de stress, falt

o O
Gere eficazmente a sobrecarga de informacao o O
Desafia o “sempre se fez assim” o O
Fixa metas a atingir o O
Demonstra grande motivacao pelo seu papel o O
Da um sentido de ordem a atividade o O
E um comunicador que apresenta as suas ideias com eficacia © ©
Articula ideias, argumentar e expressar bem as suas posicbes © ©

a

000000008000000

00000000
00000000

t

o O O O O

000000
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o
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38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.

Sabe relacionar-se com as pessoas certas o O O O O
Chama os funcionarios a participar nas decisoes o O O O O
Consegue conjugar perspetivas conflituais o O © O O
Examina a informacao com sentido critico o O O OO
Procura sempre solucées em que todos ganham O O O O O
Define areas de responsabilidade para os funcionarios e delega-as © © © © ©
Confere o cumprimento das metas fixadas o O O O O
Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem stress o © O O O
Lida bem com as situacées de mudanca o O O O O
Decide e nao espera que as coisas acontecam o O O O O

ol eolNelNelNe

Entrega-se ao trabalho “de alma e coracao”

Bem-haja pela sua colaboracao.

Castelo Branco, 5 de Junho de 2015
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