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RESUMO

O presente estudo foca-se na analise da importancia do desenvolvimento de
competéncias e da capacitagdo dos colaboradores nas organizacdes do Terceiro
Setor, especificamente nas Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS)
no concelho de Amarante. A investigacao procura perceber o investimento que estas
organizagdes fazem para aumentar o capital intelectual dos seus colaboradores e
como isso se traduz na eficacia operacional e no impacto social das atividades

realizadas.

Adotando uma abordagem qualitativa e exploratdria-descritiva, foi aplicado
um questionario a gestores técnicos das IPSS, obtendo-se uma robusta taxa de
resposta de 81,25% do universo acessivel. Os resultados revelam um consenso
absoluto (100% dos gestores) sobre o valor estratégico da formacao, que é
percebida como um contributo direto para a evoluc¢do profissional, a qualidade do

servico e a sustentabilidade institucional.

Embora a totalidade das organizagdes promova algum tipo de formacgao, a
frequéncia é maioritariamente "Sempre que necessario”. Esta reatividade sugere
uma adaptacdo as limitacdes de tempo e recursos, que se confirmam como os
principais obstaculos. A capacitacdo foca-se essencialmente nas "Técnicas
especificas da area" e na "Comunicacdo e trabalho em equipa"”, mas evidencia uma
baixa prioridade em competéncias criticas como "Inovacdo e tecnologia" e "Gestdo

e lideranga", um défice que pode comprometer a resiliéncia a longo prazo.

Em sintese, o estudo demonstra que as IPSS em Amarante possuem uma
cultura de gestao de recursos humanos estruturada e valorizam a capacitacao como
um fator-chave para a retencdo de talentos e a melhoria do desempenho. Contudo,
o desafio reside em converter o forte consenso na importancia da formacdao em

modelos de financiamento e oferta mais sustentaveis.

Palavras-chave: Organizacbes do Terceiro Setor; Desenvolvimento de

Competéncias; Capacitagdo de Colaboradores; IPSS.



ABSTRACT

The present study focuses on analyzing the importance of competency
development and employee training in Third Sector organizations, specifically in
Private Social Solidarity Institutions (IPSS) in the municipality of Amarante. The
research aims to understand the investment these organizations make to increase
the intellectual capital of their employees and how this translates into operational

effectiveness and the social impact of the activities carried out.

Adopting a qualitative and exploratory-descriptive approach, a
questionnaire was applied to technical managers of the IPSS, obtaining a robust
response rate of 81.25% of the accessible universe. The results reveal an absolute
consensus (100% of managers) on the strategic value of training, which is perceived
as a direct contribution to professional evolution, service quality, and institutional

sustainability.

Although all organizations promote some type of training, the frequency is
predominantly "Whenever necessary". This reactivity suggests an adaptation to the
constraints of time and resources, which are confirmed as the main obstacles.
Training essentially focuses on "Technical skills specific to the area" (100%) and
"Communication and teamwork" (76.9%), but shows a low priority in critical
competencies such as "Innovation and technology” (23.1%) and "Management and

leadership” (30.8%), a deficit that may compromise long-term resilience.

In summary, the study demonstrates that IPSS in Amarante have a structured
human resource management culture and value training as a key factor for talent
retention and performance improvement. However, the challenge lies in converting
the strong consensus on the importance of training into more sustainable funding

and provision models.

Keywords: Third Sector Organizations; Competency Development; Employee

Training; IPSS.
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INTRODUCAO
Enquadramento
ESPECIFICACAO DO TEMA

O tema em estudo abordara o “Desenvolvimento de Competéncias e Capacitacdo dos
Colaboradores em Organizacdes Sociais”. A investigacdo procura perceber se as
organizacdes de cariz social concedem a devida importincia a formagdo dos seus

colaboradores e se coloca em pratica algum tipo de acao para a sua execugao.

DELIMITACAO DA ABORDAGEM

A abordagem deste estudo centrar-se-& no desenvolvimento de competéncias e
capacitacdo dos colaboradores em organiza¢des sociais localizadas no concelho de
Amarante. A investigacdo sera desenvolvida em organizagdes sem fins lucrativos e de cariz

privado que atuam em diversas areas de interven¢ao social.

A escolha do concelho de Amarante como foco do presente estudo, deveu-se
maioritariamente pela forte presenca de organizacdes sociais que desempenham no seu
quotidiano um papel crucial na comunidade Amarantina. A diversidade de problematicas
sociais que o concelho enfrenta, também se demonstrou como um fator de escolha, pelo
que proporciona um contexto desafiador e representativo de realidades vividas em varias
localidades. Assim, podemos referir que esta investigacdo podera fornecer valiosas
informacgdes a cidades que apresentam caracteristicas semelhantes a Amarante (Camara

Municipal de Amarante, 2024).

A selecdo das organizacdes participantes serd realizada de forma estratégica,
procurando representar uma amostra diversificada. Isto garantird uma visdo abrangente
das praticas de desenvolvimento de competéncias em diferentes contextos organizacionais

dentro do terceiro setor.

E importante destacar que o desenvolvimento de competéncias e capacitacdo dos
colaboradores ndo apenas beneficia individualmente os membros da equipa, mas também

estrutura de melhor forma a organizacao.
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Conceitos que devem ser indispensaveis a realizagdo do estudo, serdo o
“desenvolvimento de competéncias”, “capacitacao de colaboradores”, “organizacdes do

terceiro setor” e “ambientes desafiadores”.

JUSTIFICACAO E RELEVANCIA

No contexto das organizacdes sociais, que engloba organizagdes sem fins lucrativos e
organizagdes de cariz privado, o desenvolvimento de competéncias e capacitacao de
colaboradores desempenha um papel crucial na eficacia e no impacto das atividades
realizadas por essas entidades. Com frequéncia, essas organizagcdes operam em ambientes
desafiadores, abrangendo questdes sociais complexas e com numero de recursos limitados.
Assim sendo, é fundamental que os seus colaboradores possuam as competéncias

necessarias para enfrentar tais desafios e realizar o trabalho de maneira eficaz e eficiente.

Face a situagdo econdémica atual, torna-se essencial para as organizagdes sociais
aumentar a sua visibilidade e procurar um nivel mais elevado de sustentabilidade. Assim,
os colaboradores necessitam de desenvolver competéncias cognitivas e relacionais mais
avancadas para que seja possivel adaptarem-se melhor as mudanc¢as organizacionais
impostas pelos gestores, e exigidas pelas constantes mudang¢as do mercado. Para tal, é
imprescindivel que as organizagdes invistam na qualificacdo dos seus profissionais, por
forma a ser possivel alcangar um nivel de qualidade mais avan¢ado no ceio da organizacdo

(Silva, 2022).

Segundo Antunes (2010), citado por Silva (2022), qualidade é “o grau de satisfagdo de
necessidades ou expectativas expressas, geralmente implicitas ou obrigatdrias, dados por um
conjunto de elementos diferenciadores intrinsecos”, ou seja, relativamente as organizagdes
sociais espera-se que 0s seus servicos sejam executados com qualidade e que os seus
colaboradores sejam obtentores das competéncias necessarias para exercerem as suas

fungoes.

A capacitacdo dos colaboradores, de acordo com Antunes (2010), citado por Silva
(2022), pode incluir um conjunto de atividades que apresentam como objetivo a aquisi¢cdao
de habilidades praticas, conhecimentos, comportamentos e atitudes, que em virtude do

desenvolvimento laboral necessario se mostram necessarias.

Segundo Chiavenato (2015), citado por Silva (2022), a formacgdo profissional pode ser

de cariz institucional ou nao, e procura formar os individuos para atuar como profissionais

11



na area. No mercado de trabalho é extremamente relevante a formacado e as competéncias
adquiridas pelos profissionais que procuram emprego ou que ja se encontram empregados,
de maneira a que quanto mais elevada for a formacao alcangada, melhor serda o

desempenho e a eficacia na prestacdo da mao de obra.

Por vezes, verifica-se a falta de mao de obra qualificada para atuar nas organizagdes,
obrigando, assim, de certa forma, as empresas a fornecer formacdo/especializacdo
adequada as funcdes que serdo exercidas pelos colaboradores. Esta acdo de formagdo
oferecida pela organizacdo ira beneficiar, num todo, o préprio colaborador, que se encontra

desatualizado, bem como a organizacao (Silva, 2022).

No presente, a formagdo profissional mostra-se como um elemento estratégico de
gestdo das organizagdes, uma vez que influencia diretamente o desempenho do recurso
mais importante numa organizacao, os colaboradores. Pode ainda referir-se que existe uma
ligacdo direta entre o desempenho profissional dos colaboradores e a formacao dos
mesmos. Posto isto, deve ser primordial investir na formagao dos colaboradores, para que
assim seja possivel aumentar a qualidade dos servigos oferecidos. Ao promover a formagao
dos profissionais, é fundamental investir tanto na parte laboral quanto nas relacdes

interpessoais, na capacidade de agir de forma assertiva, ou imprevisivel e na capacidade de

comunicacdo, numa forma de “saber estar” e “saber ser” (Silva,2022).

Investir no desenvolvimento profissional dos colaboradores pode aumentar a sua
produtividade e satisfacdo no trabalho. Colaboradores satisfeitos tendem a permanecer na
organizac¢ao por mais tempo, o que reduz a rotatividade de pessoal e os custos associados

a substituicao de funcionarios (Silva, 2022).

Em suma, o desenvolvimento de competéncias e a capacitacdo dos colaboradores é
fundamental para o sucesso e impacto das organizagdes do terceiro setor, permitindo-lhes
abordar de forma mais eficaz as complexas questdes sociais que enfrentam e melhorar a

sua eficiéncia. A escolha deste tema surge com a motivacao de perceber o investimento que

as organizacdes procuram fazer para proporcionar um crescente e continuo aumento do

intelecto dos seus colaboradores, tendo em conta que isto se mostra como uma a¢do

benéfica para ambas as partes.
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Considera-se este estudo como sendo relevante uma vez que ira fornecer valiosas
informagdes que poderdo beneficiar tanto organizagdes locais como aquelas que

apresentam caracteristicas semelhantes.

APRESENTACAO DO PROBLEMA DE INVESTIGACAO

No contexto das organizacdes do terceiro setor, o desenvolvimento continuo de
competéncias dos colaboradores desempenha um papel fundamental na eficacia e
sustentabilidade das atividades realizadas. Diante da natureza dinadmica e desafiadora dos
problemas sociais que enfrentam, é essencial que essas organiza¢cdes possuam estratégias

eficazes para promover o constante aprimoramento das competéncias da sua equipa.

O problema central desta dissertagdo foca-se na procura de estratégias viaveis e
eficazes que as organizagdes do terceiro setor possam implementar para progredir no
desenvolvimento continuo de competéncias entre colaboradores. Esta questdo de
investigacdo é de extrema importancia, uma vez que aborda diretamente a capacidade das
organizagoes do terceiro setor de aumentar o seu impacto social e operacional por meio do

investimento no crescimento e na capacitacao da sua equipa.

Ao explorar esta questdo, procura-se identificar e analisar diferentes abordagens,
programas e praticas que tém sido adotadas por organizagdes do terceiro setor em todo o
mundo. Além disso, procura compreender os desafios e oportunidades enfrentados por
essas organizacdes na implementacao de estratégias de desenvolvimento de competéncias,

bem como os resultados e impactos dessas iniciativas.

Objetivos da investigacao

Como objetivo geral primordial, pode ser referida a andlise da importancia
do desenvolvimento de competéncias e da capacitacio dos colaboradores nas
organizacdes do terceiro setor, tendo em conta as suas praticas e influéncias na
eficacia operacional, e o impacto social das atividades realizadas por essas

entidades.

Ainda como objetivo geral, sera realizada uma investigacdo em torno dos métodos e

das estratégias utilizados pelas organizacdes do terceiro setor para o desenvolvimento de
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competéncias e capacitacdo dos seus colaboradores, identificando boas praticas e os

desafios enfrentados, bem como as percecdes dos colaboradores sobre esses processos.

Por ultimo, cabe a compreensao das diferengas existentes entre a importancia dada
e o investimento real efetuado no aumento de competéncias dos colaboradores em

organizagdes sociais, de cariz IPSS.

Para o primeiro objetivo geral “analise da importancia do desenvolvimento de
competéncias e da capacitacdo dos colaboradores nas organizac¢des do terceiro setor, tendo
em conta as suas praticas, a influéncia na eficacia operacional, e o impacto social das

atividades realizadas por essas entidades” podemos especificar trés objetivos especificos:

1. Explorar arelagao entre o desenvolvimento de competéncias e a eficacia operacional

nas organizagoes do terceiro setor;

2. Investigar o impacto do desenvolvimento de competéncias relativamente a

concretizagdo dos objetivos das organizacdes de terceiro setor;

3.Identificar os beneficios individuais e coletivos do desenvolvimento de competéncias

para os colaboradores das organizagdes de terceiro setor.

Relativamente ao segundo objetivo geral “investigar os métodos e estratégias utilizados
pelas organizagdes do terceiro setor no desenvolvimento de competéncias e capacitagdo
dos seus colaboradores, identificando boas praticas, desafios enfrentados e as percec¢des
dos colaboradores sobre esses processos”, podem ser evidenciados trés objetivos

especificos:
1. Investigar os métodos e estratégias de capacitacdo utilizados pelas organizagdes;

2. Avaliar a eficacia dos diferentes métodos de capacitacio implementados nas

organizacoes do terceiro setor;

3. Identificar os desafios e barreiras enfrentados pelas organizacoes do terceiro setor

na implementacdo de programas de desenvolvimento de competéncias.

Quanto ao ultimo objetivo geral “compreensdo das diferencas existentes entre a
importancia dada e o investimento efetuado no aumento de competéncias dos

colaboradores nas [PSS” podemos encarar trés objetivos especificos:

14



1. Analisar comparativamente a percecao dos gestores sobre a importancia do

desenvolvimento de competéncias nas organizacgdes;

2. Avaliar comparativamente os niveis de investimento em programas de capacitacao

e desenvolvimento de competéncias nas organizacgdes;

3. Comparar os métodos e recursos utilizados para o desenvolvimento de

competéncias nas organizacoes.

Abordagem metodolégica

A metodologia adotada nesta investigacdo visa garantir uma compreensao
aprofundada do fendmeno em estudo, privilegiando uma perspetiva qualitativa e

exploratoria-descritiva.

Segundo Coutinho (2014), a investigacdo qualitativa permite compreender
os significados atribuidos pelos individuos as suas experiéncias, oferecendo uma
abordagem mais interpretativa e contextualizada da realidade social. Assim, esta
escolha metodoldgica possibilita o conhecimento das percegdes, praticas e desafios
vividos pelos gestores das organizagdes do terceiro setor, no contexto especifico do

concelho de Amarante.

De acordo com Gil (2008), os estudos de natureza exploratéria tém como
principal finalidade proporcionar uma visdo geral sobre determinado fenémeno,
facilitando a formulagao de hip6teses ou a identificagcdo de variaveis relevantes para
analises futuras. Ja a vertente descritiva permite caracterizar com detalhe as
praticas e percecdes existentes, contribuindo para a compreensdo da realidade

estudada (Creswell, 2013).

Assim, a presente investigacdo seguira um desenho de estudo de caso
multiplo, dada a sua adequagdao ao estudo aprofundado de contextos
organizacionais distintos, mas comparaveis. Conforme Yin (2018), o estudo de caso
€ particularmente adequado quando o investigador procura compreender
fendmenos contemporaneos dentro do seu contexto real. A andlise de diferentes

organizac¢des permitira identificar padrdes comuns e divergentes nas praticas de
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capacitacao e desenvolvimento de competéncias, assegurando maior autenticidade

e vigor as conclusoes.

A populacao-alvo deste estudo é composta por organizagdes sociais sem fins
lucrativos sediadas no concelho de Amarante, designadamente Instituicoes
Particulares de Solidariedade Social (IPSS). A amostra, incluird organizacdes que
aceitem participar voluntariamente na investigacdo e que se enquadrem nos
critérios definidos: atuagdo em areas sociais, relevancia local e disponibilidade de

dirigentes para participar no questionario.

Relativamente aos instrumentos de recolha de dados, serd desenvolvida
através de questionarios direcionados aos gestores técnicos das organizagdes. Os
questionarios serdo aplicados, de modo a recolher informagdes sobre politicas,
estratégias e praticas de capacitacdo, bem como percecdes sobre os desafios e

impactos do desenvolvimento de competéncias nas suas equipas.

Os dados recolhidos serdo tratados através de analise de conteido, com base
nas orientacdes de Bardin (2016). Esta técnica permitird identificar categorias
tematicas relacionadas com o desenvolvimento de competéncias, praticas de
capacitacdo, desafios organizacionais e perce¢des dos participantes. O processo de
analise sera conduzido em trés fases — pré-andlise, exploracdo do material e
tratamento dos resultados — visando uma interpretacdo rigorosa e fundamentada

das informacgoes obtidas.

No que se refere as questdes éticas, todos os participantes serdo devidamente
informados sobre os objetivos do estudo, garantindo-se o seu consentimento
informado. Serao igualmente assegurados o anonimato e a confidencialidade dos
dados recolhidos, de acordo com as boas praticas de investigacdo em Ciéncias

Sociais (Brito, 2018).

Em sintese, esta abordagem metodologica permitira compreender de forma
aprofundada as praticas de capacitacdo e desenvolvimento de competéncias nas
organizagdes do terceiro setor, identificando as suas implicacGes para a eficacia e

sustentabilidade destas entidades no contexto local.
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Estrutura da dissertacao

A presente dissertagdo tem inicio numa introdugdo superficial de toda a obra
a tratar, onde é estabelecido o enquadramento do tema, a justificacao e relevancia
do estudo, a apresentacao do problema de investiga¢do, a definicao dos objetivos e

a abordagem metodolégica adotada.
De seguida, o corpo principal, encontra-se dividido em cinco capitulos.

O primeiro “Contextualiza¢do do campo em analise”, dedica-se a Revisao de
Literatura e a contextualizacdo do ambiente em que o estudo se insere. Inclui a
explanag¢do do conceito de Terceiro Setor, abordando a sua definicao e evolugdo
histdrica. Segue-se a analise da Importancia do Terceiro Setor, destacando o seu
papel na economia e na coesdo social em Portugal. O capitulo conclui com a
envolvente demografica das organizagdes em estudo, que se foca nas caracteristicas

sociais e demograficas do concelho de Amarante que influenciam a atuagao das IPSS.

O segundo capitulo apresenta as competéncias e capacitagdo dos
colaboradores, avanga para a exploracdao dos conceitos centrais do tema de
investigacdo. Inicia-se com a Definicdo de competéncias, apresentando as diversas
perspetivas e a evolucao do conceito no contexto de gestao de recursos humanos.
Em seguida, a capacitagdo e a sua importancia, onde define o processo de
capacitagdo e sublinha o seu papel estratégico para o desenvolvimento

organizacional e a adaptag¢ao as mudangas do mercado.

“Importancia do desenvolvimento de competéncias nas organizacdes”, este
capitulo aprofunda a relevancia da capacitacdo especificamente no contexto do
Terceiro Setor. Inicia-se pela descri¢do dos desafios enfrentados pelas organizagdes
sociais, como a limitagcdo de recursos financeiros e a gestdo de equipas mistas.
Continua com a descricdo dos principais métodos de capacitacdo que podem ser
adotados pelas entidades. Por fim, a seccao beneficios e constrangimentos da
capacitacao estabelece um balango entre as vantagens e os obstaculos praticos da

formacao continua.

A metodologia apresenta a descricdo pormenorizada do processo de
investigacao. O subcapitulo “Metodologia e Métodos Utilizados” justifica a escolha

pela abordagem qualitativa e exploratdria. De seguida, detalha o universo em estudo
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e o tipo de amostragem utilizado. As “Técnicas de Recolha de Dados” especificam o
questionario como instrumento de recolha, e as “Técnicas de Analise de Dados”

descrevem como os dados serdo processados.

O quinto capitulo inicia com a caracterizagdo das organizagcdes em estudo,
apresentando o perfil sociodemografico dos inquiridos e as caracteristicas
institucionais das IPSS. A “Descricdo e andlise dos dados recolhidos” apresenta os
resultados obtidos através dos questionarios aplicados as IPSS. O capitulo culmina
com a interpretacgdo e discussao de resultados, onde os dados sdo cruzados com a
revisdo de literatura, permitindo responder ao problema e aos objetivos da

investigacao.

A presente conclusao termina com as “Consideragdes finais”, que resume as
principais descobertas, contribuicbes e limitacdes do estudo. Seguem-se as

Referéncias Bibliograficas, os Apéndices, e os Anexos.
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1. REVISAO DE LITERATURA

1.1 - Contextualizacdo do campo em anadlise
1.1.1 - Terceiro Setor

No decorrer dos ultimos 20 anos, a utilizacao do termo Terceiro Setor tem
sofrido um aumento significativo, tanto em discursos politicos como na comunidade
técnico-cientifica. Este setor pode ser caracterizado pela sua nao pertenca a Esfera
do Estado, que envolve o Primeiro Setor, ou a iniciativa privada lucrativa, associada
ao Segundo Setor. Este setor encontra-se em crescente, em paises como Franca,

Espanha, Italia, Suécia, Bélgica, Portugal e Canada (Rapaz, 2015).

A designacao de Terceiro Setor surge no ano de 1979, apresentada por J.
Delors e J. Gaudin, em Franca. Desde esse momento, foram desenvolvidas varias

abordagens tedricas e conceptuais face ao ocorrido (Rapaz, 2015).

O crescimento do Terceiro Setor é notavel em varias sociedades, sendo este
composto por uma diversidade de atores sociais, que, apesar disso, enfrentam
desafios na sua visibilidade histoérica e institucional. Um défice de reconhecimento
que resulta numa falta de uniformizacao global do conceito e da sua fung¢ao redutora

e limitada a esfera dos restantes setores (Rapaz, 2015).

Desde o seu surgimento, diversas abordagens tedricas e conceptuais tém sido
desenvolvidas para enquadrar o Terceiro Setor. Nao obstante o seu crescimento, o
setor confronta-se com desafios persistentes em termos de visibilidade histérica e
institucional, resultando num défice de reconhecimento. Esta falta de uniformizacao
do conceito reduz e limita a sua func¢do a esfera de atuacao residual dos restantes

setores (Rapaz, 2015).

A partir dos anos 70, o conceito de economia social tem sido redescoberto e

ampliado, acompanhando o surgimento de movimentos sociais e a consagrac¢do do

Terceiro Setor como um espaco que engloba diferentes nomenclaturas e abordagens

(Rapaz, 2015). O renovado interesse pelo setor, desde o final da década de 70,
decorre diretamente da crise generalizada do Estado-Providéncia e do consequente
enfraquecimento das formas tradicionais de solidariedade social (familiar e

comunitaria) (Reto, 2017).
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Nos ultimos 40 anos, tem havido um crescimento exponencial do Terceiro
Setor, impulsionado pela multiplicagdo e diversificagdao das suas fungoes, métodos
de intervencao social, maior atencdo por parte da comunidade cientifica e
envolvimento das forcas politicas. Este aumento reflete-se ainda nas mudancas
estruturais no contexto social e econdmico global, especialmente em periodos de

crise econdmica e contestacao social (Rapaz, 2015).

Luis Reto (2017) confronta explicitamente as duas grandes abordagens

existentes:

e A perspetiva restrita (Economia Social), que confinaria o setor as

organizacgoes de interesse mutuo e auto-suficientes.

e A perspetiva alargada (Terceiro Setor), que integra tanto as organizagdes de
interesse mutuo (como as cooperativas) quanto as de interesse publico
(focadas na ac¢do e coesdo social, como as IPSS, mesmo que dependentes de

apoios externos).

Reto (2017) defende que a designacdo mais apropriada é Terceiro Setor, em
detrimento da mais restritiva Economia Social no contexto portugués. Afirma que a
identidade do setor ndo deve ser imposta por critérios regulamentares rigidos, mas
sim pelos seus objetivos sociais, sendo organizacoes que existem "de, para e com as
pessoas”. Uma delimitacdo restritiva resultaria em efeitos contrarios aos desejados,
podendo afastar as organizacdes de interesse mutuo das finalidades sociais e, ao
mesmo tempo, manter as organizacdes de interesse publico acomodadas a
dependéncia estatal. A designacdo abrangente visa, por isso, uma jun¢do que incite
as organizacoes de interesse publico a procurar a autonomia e as de interesse mituo

a nao negligenciar os valores sociais.

Quanto ao contributo do Terceiro Setor para a economia nacional, e apesar das
significativas dificuldades em obter dados econ6micos completos, a analise aponta
para uma relevancia econémica no mercado de trabalho. O setor demonstra ser
um “empregador por exceléncia’, apresentando uma evolu¢do no numero de
trabalhadores superior a taxa de emprego geral da economia portuguesa. As

estimativas indicam que as Cooperativas e IPSS (incluindo Misericordias e
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Mutualidades) empregam, no total, cerca de 100.000 pessoas, para além do vasto

corpo de voluntarios que sublinha a sua importancia civica (Reto, 2017).

A nivel europeu, este é alvo de estudo e reflete trés fronteiras: o Setor Publico,
representado pelo Estado e respetiva administracao; o Setor Privado, caracterizado
pela iniciativa empresarial com fins lucrativos; e o Terceiro Setor, distinto pela

heterogeneidade interna e sem fins lucrativos (Rapaz, 2015).

O desenvolvimento deste setor tem sido acompanhado por processos de
renovagao, nos quais a preservacao dos valores originais do setor se interliga com a
inovacdo organizacional e praticas de gestdo atualizadas. Este facto torna-se
evidente pela ado¢do de métodos que priorizam o bem publico, promovem a
participacao dos stakeholders e medem resultados com foco na eficacia e eficiéncia

(Rapaz, 2015).

No contexto portugués, pode verificar-se um aumento de cooperativas,
associagoes e organizacoes de escala global, bem como uma diversificagdo nas areas
de atuacdo junto dos cidadaos. Estes avancos realcam o papel central do Terceiro
Setor na promog¢do de solugdes face a problemas sociais, tendo como destaque o

desenvolvimento sustentavel e a integracdo social (Rapaz, 2015).

O Terceiro Setor é composto pelas diversas atividades da sociedade civil,
sendo estas organizadas de forma legal e formal, abrangendo associacdes de
negocios, profissionais, mutualidades e organiza¢des religiosas. Este setor
caracteriza-se pelo seu carater privado e pelo objetivo de servir a comunidade, em

vez de visar o lucro (Correia, 2020).

De acordo com Kim (2011), as organizacdes do Terceiro Setor surgem
frequentemente como uma resposta a problemas sociais, enquanto o Estado sé atua
quando essas respostas se mostram insuficientes. Posteriormente, em 2016, Kim

desenvolveu duas novas teorias:

e Teoria da heterogeneidade: Salienta a partilha de recursos entre o

Estado e as organizagdes, argumentando que estas existem para
satisfazer necessidades que nem o Estado nem o mercado conseguem

atender.
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e Teoria do capital social: Defende que as redes de relacionamento

civico sdo precursoras destas organizacoes, refletindo a tendéncia das

comunidades para se apoiarem mutuamente (Correia, 2020).

Nos ultimos anos, o conceito de Inovacdo Social tem ganho relevancia no seio

das organizagdes do Terceiro Setor. A Inovacdo Social refere-se a combinacao e
configuragdo de praticas sociais, mediadas por novos contextos e implementadas
por redes de atores, com o objetivo de resolver ou atender a diversos problemas.
Este conceito pode ser abordado de duas formas: uma que foca nos processos
sociais, contextuais e econd6micos que promovem mudancas sociais; e outra que se
centra nos resultados, como novos produtos, caracteristicas ou métodos de

produgdo (Correia, 2020).

Assim, o Terceiro Setor destaca-se como uma esfera fundamental para
responder as necessidades sociais, promovendo a inovacdo e gerando impacto

coletivo em diversas areas (Correia, 2020).

1.1.2 - Importancia do terceiro setor

O Terceiro Setor em Portugal destaca-se como uma das dreas mais relevantes
na promoc¢ao do bem-estar social, sobretudo no contexto do desenvolvimento de
competéncias e capacitacdo dos colaboradores em organizagdes sociais. Este setor
tem raizes histéricas significativas, sendo profundamente influenciado pelo
processo de democratizacdo do pais em 1974. A implementacdo da democracia
trouxe alteragdes nas politicas de protecdo social e assegurou direitos basicos, como
aliberdade de expressao, o que impulsionou a constitui¢cdo de entidades do Terceiro

Setor pela sociedade civil (Rapaz, 2015).

A Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) desempenhou um papel
central na institucionaliza¢do do setor. A versdo de 1976 formalizou a existéncia de
trés setores econdmicos: publico, privado e cooperativo. Alteragdes posteriores, em
1989 € 1997, expandiram a definicao do setor cooperativo, incorporando dimensoes
sociais e solidarias, como as Mutualidades. Atualmente, o artigo 82.2 da CRP
consagra o Setor Cooperativo e Social como parte integrante do sistema econémico

nacional (Rapaz, 2015).
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O Terceiro Setor portugués é marcado pela diversidade de formas juridicas,
modelos de gestdo e estruturas organizacionais. As suas atividades variam desde
acoOes sociais até desporto, cultura e investigacado cientifica. Esta heterogeneidade &,
por vezes, apontada como um desafio para a defini¢do e delimitagdo clara do setor.
Segundo Ricardo (2007), trata-se de um setor "extremamente heterogéneo quanto
a formas juridicas, modelos de gestdo, estruturas de governagdo, esquemas de

cooperacdo, estruturas de recursos humanos e planos de acao" (Rapaz, 2015).

Entre as instituicbes que estudam e promovem o setor, destaca-se a
Cooperativa Antdénio Sérgio para a Economia Social (CASES), que atua como
interlocutora junto de érgaos de soberania e entidades internacionais. A CASES, em
parceria com o Instituto Nacional de Estatistica (INE), produziu a Conta Satélite da
Economia Social, um estudo abrangente que analisou o setor com base nos dados de
2010, fornecendo insights valiosos para a compreensao da sua estrutura e dinamica

(Rapaz, 2015).

Em 2010, o Terceiro Setor em Portugal era composto por 55.383
organizagdes, das quais metade estavam relacionadas com areas de desporto,
cultura e recreio. As congregacodes e os cultos representavam 14%, enquanto as
organizacoes de a¢do social tinham menor expressao relativa, mas desempenhavam

um papel crucial na sociedade (Rapaz, 2015).

No que diz respeito ao emprego remunerado, a acao social absorvia cerca de
48,6% do total, seguida pelas atividades de congregacao e culto (15,8%),
investigacdo e ensino (10,5%) e desporto, recreio e cultura (5,4%). Estes nimeros

demonstram a centralidade das atividades sociais no setor (Rapaz, 2015).

Com o decorrer do tempo, o Terceiro Setor tem ganho destaque como solu¢ao
para diversos problemas sociais do quotidiano. Conjuntamente com o Estado e a
crescente procura no mercado, as organiza¢des desenvolvem estratégias de acao
social, tanto de forma individual como colaborativa entre elas, para fazer frente as
necessidades da populacdao. Quando o Estado desenvolve estratégias que nao
correm como o esperado, é o Terceiro Setor que assume a responsabilidade de

resolver as lacunas sociais resultantes (Brito, Tavares & Soares, 2018).
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As entidades do Terceiro Setor possuem caracteristicas singulares e
desempenham um papel crucial na sociedade atual. Além de estabelecerem lacos de
solidariedade, incentivam o voluntariado, contribuindo significativamente para a
construcdo de uma nova realidade social. Estas organizacdes enfrentam de forma
positiva os problemas sociais e as exigéncias politicas do Estado, desempenhando

um papel essencial no apoio a estas iniciativas (Brito, Tavares & Soares, 2018).

Segundo Rosa (2012), citado por Brito, Tavares & Soares (2018), cabe ao
Estado incentivar a criagdo e atuacao destas entidades, a fim de garantir o respeito
aos principios fundamentais do regime juridico da administracdo, como a

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Embora o Terceiro Setor ndo vise o lucro especulativo nem detenha poder
politico, assume uma grande responsabilidade social. Através de estratégias e
parcerias com o Estado, bem como de uma participacdo ativa no mercado, estas
entidades realizam trabalhos eficientes e eficazes, capazes de transformar
significativamente realidades sociais mediante uma gestdo competente (Brito,

Tavares & Soares, 2018).

A estrutura do Terceiro Setor portugués evidencia o seu papel fundamental
na geracao de emprego e no impacto econdmico. Este setor ndo apenas promove a
coesdo social, mas também oferece um ambiente propicio ao desenvolvimento de
competéncias e capacitagdo dos colaboradores. Organizacdes do setor, como
cooperativas, associacdes e mutualidades, tém investido em praticas de gestao e
formacdo orientadas para a inovagdo social, respondendo as necessidades da

sociedade de forma adaptada e eficaz (Rapaz, 2015).

Ao analisar a relevancia do setor no contexto das organizagdes sociais, torna-
se claro que a promoc¢ao de competéncias dos seus recursos humanos é essencial
para enfrentar desafios financeiros e operacionais. Capacitar colaboradores para
lidar com esta complexidade heterogénea é um passo crucial para a sustentabilidade

e o crescimento do Terceiro Setor em Portugal (Rapaz, 2015).

1.1.3 - Envolvente demografica das organizacdes em estudo
Amarante, localizada no distrito do Porto, junto as margens do rio Tamega, é

uma cidade com uma populacdo estimada em cerca de 56 mil habitantes. Esta
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diversidade demografica, que inclui uma combinagao significativa de jovens, adultos
e idosos, tem um impacto direto nas dindmicas das organizagdes sociais locais. A
diversidade etaria é crucial para a definicdo dos servicos sociais existentes, pois
exige a adaptacdo das intervengdes as necessidades especificas de cada faixa etaria.
A presenca de uma populacao jovem pode indicar uma maior disponibilidade de
mao de obra, especialmente para areas como apoio a infancia e educac¢ado, enquanto
o aumento da populacdo idosa sublinha a necessidade de servicos voltados para
cuidados de saude e apoio a idosos, areas que exigem competéncias especificas por
parte dos colaboradores das organizagdes sociais (Comunidade Intermunicipal do

Tamega e Sousa, 2022).

A andlise do nivel de escolaridade da populacdo de Amarante revela uma
diversidade de qualificacdes, o que pode afetar a preparacdo dos habitantes para o
mercado de trabalho, particularmente nas areas de cuidados de saude, educagao
infantil e apoio a idosos. A variacdo nas qualificacdes sugere a necessidade de
programas de capacitacdo continua, de forma a garantir que os colaboradores das
organizagdes sociais possuam as competéncias necessdrias para responder
eficazmente as exigéncias locais. Este panorama reforca a importancia de
investimentos em formacgdo profissional, garantindo que a forca de trabalho esteja
adequadamente preparada para enfrentar os desafios da cidade (Serédio &

Meireles, 2023).

O Plano de Desenvolvimento Social de Amarante 2024/2028 sublinha a
necessidade de alinhar as estratégias municipais com praticas de desenvolvimento
sustentavel e coesdo social. A revisdo do Plano Diretor Municipal (PDM) reforga essa
visdo, ao integrar principios de solidariedade intergeracional e ordenamento
territorial que favorecam a inclusao social. Estes documentos destacam ainda a
importancia de investimentos em recursos humanos qualificados e em

infraestruturas adequadas aos desafios demograficos (Serodio & Meireles, 2023).

As organizagdes sociais de Amarante beneficiam também de iniciativas
estratégicas promovidas pela CIM Tamega e Sousa, como o acesso a financiamentos
do Plano de Recuperacdo e Resiliéncia (PRR) e do programa Portugal 2030. Estas
parcerias reforcam a capacidade das organizacdes em desenvolver competéncias

nos seus colaboradores, além de contribuir para a resolucdo das lacunas
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identificadas no mercado de trabalho (Ser6dio & Meireles, 2023). Além disso, a CIM
tem promovido workshops sobre igualdade de género e nao discriminagdo,
abordando temas essenciais para a inclusdo social em diversos setores, como sadde,
educacdo e acdo social, o que também contribui para o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores das organizacdes sociais de Amarante

(Comunidade Intermunicipal do Tamega e Sousa, 2022).

Portanto, o contexto demografico de Amarante, com a sua diversidade etaria
e variacoes no nivel de escolaridade, cria tanto desafios como oportunidades para
as organizagdes sociais locais. Compreender as caracteristicas da populacdo e
investir na qualificacdo dos trabalhadores sdo passos fundamentais para garantir a
eficacia e sustentabilidade dessas instituicdes a longo prazo, especialmente nas
areas prioritarias de saude, educacgao infantil e apoio aos idosos (Serddio & Meireles,

2023)

1.2 - Competéncias e capacitacdo
1.2.1 - Defini¢do de competéncias

O conceito de competéncia deriva do latim competentia (de competere -
"chegar ao mesmo ponto") e estd em constante construgao. Le Boterf (2003) define
competéncia como um "saber agir responsavel”, envolvendo a mobilizagao,
integracdo e aplicagdo de conhecimentos e habilidades em contextos especificos.
Modelos teoricos como o de Cheetham e Chivers (1998) integram dimensdes
cognitivas, funcionais, comportamentais, éticas e politicas, bem como
metacompeténcias, como comunicacdo e resolucdo de problemas, e

transcompeténcias, como aprendizagem continua e criatividade.

Corréa (2015) reforca que as competéncias dependem da transformacao de
inputs (caracteristicas individuais) em outputs (acdes desenvolvidas), gerando
resultados observaveis e alinhados com os objetivos estratégicos das organizagoes.
Assim, a gestao de competéncias requer uma abordagem integradora, que combina
capacitacao técnica, desenvolvimento interpessoal e estratégias organizacionais,
promovendo impactos concretos e transformadores no contexto social e

institucional.
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O conceito de competéncia evoluiu significativamente ao longo do tempo,
especialmente apds o ano 2000, destacando-se como um tema central nas areas de
gestdo de pessoas e desenvolvimento organizacional. Inicialmente, este conceito foi
desenvolvido com base nas ideias de McClelland (1973) e Boyatzis (1982), que o
associaram a comportamentos e caracteristicas observaveis que conduzem ao
sucesso profissional. Nesta fase inicial, as competéncias eram consideradas como
qualidades universais, aplicaveis de forma genérica a qualquer individuo,

independentemente do contexto (Munhé, 2009).

Com o tempo, o conceito foi sendo analisado de forma mais complexa, com a
introdugdo de escalas que mediam diferentes niveis de desempenho. Contudo, nesta
segunda fase, ainda ndo havia uma ligacdo clara entre as competéncias e os objetivos
estratégicos das organizacdes. Apenas numa terceira fase, as competéncias
passaram a ser alinhadas com as metas organizacionais e integradas nas praticas de
gestdo de recursos humanos, como recrutamento, promog¢do e formagdo (Munhé,

2009).

No contexto atual, competéncia é definida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores que habilitam o individuo a agir de
forma eficaz no seu contexto profissional, resolvendo problemas e alcan¢ando
desempenhos elevados (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007). De acordo com Ceitil
(2010), as competéncias representam resultados observaveis no desempenho, ou
seja, acdes concretas que refletem a capacidade de um individuo no trabalho,

permitindo avaliacdes objetivas e consistentes.

A competéncia pode ser entendida a partir de diferentes abordagens. Alguns
autores consideram-na como um conjunto de qualificagdes adquiridas ao longo do
tempo, enquanto outros a associam aos resultados concretos de uma funcao
desempenhada, enfatizando o desempenho efetivo (Carbone et al.,, 2011). Esta
dualidade permite interpretar a competéncia tanto como o potencial do individuo -
expresso nos seus conhecimentos, habilidades e atitudes - como os resultados

praticos obtidos no contexto profissional.

Ceitil (2010) propde quatro perspetivas para compreender as competéncias:

(1) como atribuicoes, ou seja, atributos externos ao individuo; (2) como
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qualificacdes, representando os atributos adquiridos; (3) como tragos ou
caracteristicas pessoais; e (4) como comportamentos ou acdes, refletindo resultados
observaveis no desempenho. Este enquadramento evidencia a competéncia como
um processo continuo de adaptacdo e desenvolvimento, alinhado as necessidades

organizacionais.

A evolugdo histérica das profissdes também influencia o conceito de
competéncia. Tocqueville (1833) e Scitovisky (1966) sublinham que a
democratizacdo do acesso a educacdo e a especializacdo crescente trouxeram
desafios na valorizacao das competéncias individuais. Paralelamente, a expansao do
mercado profissional acentuou a necessidade de qualificacdo técnica e interpessoal,
essenciais para organizagdes orientadas a transformacdo comunitaria (Melo &

Paiva, 2008).

No ambito das organizagdes, a competéncia é vista como um conjunto de
qualidades profissionais que combinam conhecimentos técnicos e comportamentos
interpessoais, necessarios para resolver problemas e estimular o desempenho
superior. Chiavenato (2003) destaca a gestao por competéncias como um modelo
orientado para a identificagdo de perfis profissionais que aumentem a

produtividade e a adaptagdo ao negécio, proporcionando vantagens competitivas.

No terceiro setor, as competéncias assumem uma relevancia particular
devido ao impacto direto das a¢des individuais na eficacia das missdes sociais.
Zarifian (2001) refere a necessidade de alinhar as praticas de gestdo de recursos
humanos, como recrutamento e formacdo, aos interesses estratégicos das

organizagoes e dos seus colaboradores.

Brandao e Guimaraes (2001) encaram a gestdo de competéncias como um
sistema organizacional integrado, alinhado as estratégias empresariais e orientado
para atrair e desenvolver competéncias essenciais. No entanto, alertam para os
riscos de que esta abordagem se torne um mecanismo de controlo social ou de
manutencdao de poder. Dutra (2004) complementa, apontando desafios como a
identificacdo precisa das competéncias necessarias e a implementacao de politicas

que equilibrem expectativas individuais e organizacionais.
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1.2.2 - Capacitac¢ao e a sua importancia

A capacitagdo tem-se destacado como um elemento essencial para o
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores em diversos contextos
organizacionais. Trata-se de um processo que ndo apenas fortalece competéncias
técnicas e comportamentais, mas também contribui para o alcance dos objetivos
organizacionais e para a adaptacdo as exigéncias de um mercado em constante

transformacao (Lagarto, 2007).

Concetualmente, a capacitacdo pode ser entendida como um conjunto de
praticas educativas que visam ao desenvolvimento de conhecimentos, competéncias
e atitudes necessarias para a realizacdo de tarefas especificas no ambiente de
trabalho. Segundo Lagarto (2007), o investimento em capacitagdo é fundamental
para a formagdo continuada dos colaboradores, promovendo a qualificacdo
profissional e 0 aumento da produtividade. Além disso, a capacita¢do possibilita que
as organizacdes acompanhem as inovagdes tecnolégicas e se mantenham

competitivas.

No contexto das organizagdes sociais, a capacitacao assume um papel ainda
mais relevante. Estas organiza¢des enfrentam desafios especificos relacionados a
mobilizagdo de recursos, ao envolvimento das comunidades atendidas e a promocao
de impactos sociais significativos. Nesse sentido, capacitar os colaboradores para
desenvolver competéncias individuais e coletivas é essencial para a promocdo da
eficacia e do impacto positivo das atividades realizadas. Souza (2005) sublinha que
a metodologia de capacitacdo massiva pode ser uma alternativa eficaz para estas
organizacgoes, pois permite potenciar a geracdo de emprego e rendimento, ao

mesmo tempo que fortalece as bases comunitarias e organizacionais.

Outro ponto importante é a contribui¢do da capacitacao para a gestdo das
constantes mudancas organizacionais. As exigéncias do mercado requerem maior
flexibilidade e capacidade de adaptacdao por parte dos colaboradores. Lagarto
(2007) observa que as organizacdes que investem em capacitacdo ndao apenas
preparam os seus funciondrios para lidar com as transformagdes, mas também
criam um ambiente de aprendizagem continua, fomentando a inovacao e o

aperfeicoamento das praticas institucionais.
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Ademais, a capacitagdo tem impactos de longo prazo sobre o sucesso
organizacional. Ao promover o desenvolvimento profissional dos colaboradores,
contribui para aretencdo de talentos e para a construcao de equipas mais envolvidas
e comprometidas. Também favorece a criacao de uma cultura organizacional focada

na qualidade e na melhoria continua (Lagarto, 2007).

Os beneficios da capacitagdo ndao se limitam ao ambiente interno das
organizagdes. No caso das organizac¢des sociais, esses processos também impactam
as comunidades atendidas, promovendo maior eficiéncia no uso dos recursos e
resultados mais expressivos em termos de inclusdo e desenvolvimento social. Souza
(2005) enfatiza que a capacitagdo se apresenta como uma ferramenta indispensavel

para a promog¢ao do bem-estar coletivo e do progresso sustentavel.

Além dos aspetos ja mencionados, a capacitagdo também desempenha um
papel crucial no desenvolvimento de liderancas. A formacao de lideres competentes
é essencial para a implementacdo de estratégias organizacionais bem-sucedidas.
Lagarto (2007) destaca que lideres que passam por programas de capacitacao sao
mais propensos a tomar decisoes eficazes e a promover uma cultura de colaboracgao

e inovacao dentro das organizacgoes.

Outro fator relevante é a utilizagdo de tecnologias no processo de
capacitacdo. A educacao a distancia e o uso de plataformas digitais permitem que a
aprendizagem seja mais acessivel e personalizada, atendendo as necessidades
especificas de cada colaborador. Lagarto (2007) argumenta que estas ferramentas
ndo apenas aumentam o alcance dos programas de capacitacdo, mas também

promovem uma experiéncia de aprendizagem mais dindmica e envolvente.

Em sintese, a capacitacdo é um elemento central para o desenvolvimento de
competéncias e para a promoc¢ao de melhorias nos diversos contextos
organizacionais. Tanto nas empresas privadas como nas organizagdes sociais,
contribui para o fortalecimento das equipas, a adapta¢do as mudancas e o alcance
de resultados mais consistentes e duradouros. A sua relevancia transcende o
ambiente corporativo, impactando positivamente o desenvolvimento social e

econdmico das comunidades envolvidas.
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1.3 - Importancia do desenvolvimento de competéncias nas organizacoes
1.3.1 - Desafios enfrentados pelas organizacoes sociais

As organizagdes sociais desempenham um papel crucial na promogao de bem-estar
e desenvolvimento comunitario, mas enfrentam desafios complexos no seu quotidiano.
Entre os principais obstaculos destaca-se a limitacdo de recursos financeiros, que muitas
vezes compromete a continuidade e eficacia das atividades realizadas. A sustentabilidade
financeira destas organizacdes depende significativamente da sua capacidade de
diversificar fontes de receita, reduzir a dependéncia de doagdes e melhorar a eficiéncia

dos seus processos internos (Salamon & Anheier, 1997).

Outro desafio significativo é a gestao de equipas compostas, muitas vezes, por
voluntarios. Embora o trabalho voluntario seja uma forga essencial para estas
organizagoes, a variabilidade no nivel de compromisso e competéncias dos voluntarios
pode criar dificuldades na execucao consistente de tarefas. A necessidade de investir na
formacao e retencao desses voluntarios é uma realidade que exige estratégias claras e

adaptaveis para garantir a continuidade das operagdes (Batti, 2014).

A maximizac¢ao da utilizacdo de recursos limitados é igualmente uma prioridade.
Numa realidade em que o tempo, os materiais e o conhecimento técnico sdo escassos, as
organizagdes sociais precisam de garantir a eficiéncia em cada nivel de operacdo. A
implementacdo de sistemas de gestdo de recursos que promovam transparéncia e
responsabilidade pode ajudar a superar essas limitacdes, permitindo o uso mais eficaz
dos recursos disponiveis. Kaplan (2001) sublinha que tais estratégias sao essenciais para
assegurar a eficacia operacional e alinhar os objetivos institucionais com as expectativas

das comunidades servidas.

A avaliacdo e medicdo de impacto constituem outro pilar critico para estas
organizacoes. Demonstrar eficicia ndo sé melhora a confianca dos financiadores e partes
interessadas, como também facilita a definicdo de objetivos estratégicos claros. Ebrahim
e Rangan (2014) destacam a importancia de criar métricas especificas que permitam
avaliar a amplitude e profundidade do impacto social gerado, reforcando o papel das

organizagoes sociais como agentes de mudanga.

Além disso, as mudancas constantes no ambiente externo exigem que as

organiza¢des sociais estejam em permanente processo de adaptacdo e inovagdo. A
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formacao continua de colaboradores, incluindo lideres e gestores, é essencial para
garantir a resiliéncia organizacional. Segundo Conley e Williams (2011), a capacidade de
aprender e adaptar-se rapidamente as novas condi¢cdes é determinante para que estas

organizagdes mantenham a sua relevancia e eficacia a longo prazo.

A dependéncia de doacgdes e de fundos governamentais ou privados também
apresenta desafios Unicos, especialmente em cenarios de instabilidade econémica. Em
periodos de recessao, as contribuicdes diminuem significativamente, colocando em risco
a sustentabilidade das atividades desenvolvidas. Para enfrentar esse desafio, é crucial que
as organizagdes implementem modelos de financiamento hibridos, combinando fontes
tradicionais com estratégias inovadoras, como a gera¢do de receitas préprias através de

atividades empreendedoras (Salamon & Anheier, 1997).

Por fim, a eficacia na gestao dos recursos humanos é uma area que requer atengao
constante. Lideran¢as competentes sao fundamentais para motivar as equipas e garantir
a implementacdo bem-sucedida das estratégias organizacionais. A formagdo de lideres
capazes de alinhar a visdo institucional as necessidades operacionais é essencial para
enfrentar os desafios do setor e manter a motivacdo no ambiente de trabalho (Batti,

2014).

1.3.2 - Métodos de capacitacao

As organizagdes sociais enfrentam uma ampla gama de desafios no seu
quotidiano, sendo a gestdo de recursos limitados um dos mais criticos. Este
problema é exacerbado pela dependéncia de fontes externas de financiamento,
como doagdes e subsidios governamentais, que muitas vezes sdo insuficientes para
atender as necessidades crescentes da populacido-alvo. Além disso, a natureza
imprevisivel dessas fontes de financiamento coloca as organizagées em um estado
de incerteza constante, dificultando o planeamento a longo prazo. Salamon e
Anheier (1996) apontam que a sustentabilidade financeira de muitas organizagoes
do terceiro setor € ameacgada pela sua vulnerabilidade as oscilagcdes na economia e
pelas exigéncias de prestacao de contas, que frequentemente desviam recursos e

atencao de suas atividades principais (Salamon & Anheier, 1996).
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Adicionalmente, a eficicia e a eficiéncia operacional constituem
preocupacgdes centrais para alcangar os objetivos definidos e maximizar o impacto
das atividades realizadas. A falta de indicadores claros e sistemas de avaliacao de
impacto representa uma barreira significativa para muitas organizacdes sociais.
Drucker (1990) argumenta que a eficacia deve ser medida pelo impacto que as
atividades tém na comunidade, enquanto a eficiéncia esta relacionada a capacidade
de utilizar recursos limitados da forma mais produtiva possivel. No entanto,
implementar essas praticas requer conhecimentos em gestdo e tecnologias que
muitas organizacdes ainda ndo possuem. Hudson observa que a auséncia de
competéncias de gestdo avancadas e a falta de acesso a ferramentas tecnoldgicas
adequadas limitam a capacidade de inovar e melhorar processos internos (Hudson,

2009).

Outro fator critico é a constante adaptacdo as mudangas no ambiente
externo. As organizagdes sociais enfrentam desafios resultantes de alteragdes nas
necessidades das comunidades que atendem, nas politicas publicas e nas condigdes
econdmicas. Para lidar com essas mudancas, é essencial desenvolver competéncias
em planeamento estratégico, advocacia e comunicagao eficaz. Organizagdes sociais
bem-sucedidas sdo aquelas que conseguem equilibrar a resposta a desafios
imediatos com o investimento em capacidades de longo prazo. Essa abordagem é
indispensavel para a manutencdo da relevancia e do impacto social num contexto

dindmico e exigente (Ebrahim, 2005).

Por fim, o ciclo de escassez de recursos perpetua desafios adicionais, como a
limitacdo na capacidade de atrair e reter profissionais qualificados. Muitas
organizacdes enfrentam uma concorréncia significativa do setor privado por
talentos, o que aumenta a dificuldade de construir equipas altamente capacitadas.
Além disso, a falta de recursos para investir em formacdo continua e
desenvolvimento de competéncias entre os colaboradores agrava ainda mais o
problema. Estudos revelam que investir no desenvolvimento de capacidades
internas pode gerar beneficios substanciais a longo prazo, mas esse tipo de
investimento é frequentemente negligenciado devido a prioridade dada as

operacoes diarias (Anheier, 2005).
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1.3.3 - Beneficios e constrangimentos da capacitagao

A capacitagdo é um pilar fundamental para o fortalecimento das organizagdes sociais,
contribuindo diretamente para o desenvolvimento de competéncias essenciais entre os
colaboradores. Este investimento em formacao tem como beneficio central a melhoria da
eficacia organizacional, ao preparar os profissionais para lidarem com os desafios
especificos do setor. Segundo Drucker (1990), a capacitacio permite alinhar as
competéncias individuais aos objetivos organizacionais, aumentando a eficiéncia na
execucdo das tarefas e promovendo um impacto social mais profundo. Este alinhamento
é essencial para que as organiza¢cdes maximizem o uso de recursos limitados e garantam

a sustentabilidade das suas operac¢des (Drucker, 1990).

Outro beneficio significativo é a retencdo de talentos. A formacdao continua é
frequentemente associada a niveis mais elevados de satisfagdo entre os colaboradores,
que percebem o investimento em capacitagdo como um sinal de valorizacdo do seu papel
dentro da organizacao. Estudos de Brudney (2010) indicam que iniciativas de formagao
ajudam a reduzir a rotatividade, especialmente em setores onde os salarios ndo sao
competitivos. Esta retencdo de talentos traduz-se em maior estabilidade para a
organiza¢do, reduzindo custos associados a contratacdo e formagdo de novos

profissionais (Brudney, 2010).

Adicionalmente, a capacitagdao promove a inovagao organizacional. Ao proporcionar
acesso a novas metodologias, ferramentas e conhecimentos, as organiza¢des tornam-se
mais adaptaveis as mudancas do ambiente externo. De acordo com Hudson (2009), a
formacdo regular de colaboradores é uma estratégia eficaz para fomentar a criatividade e
a capacidade de resolver problemas de forma inovadora, algo critico para organizacgoes

sociais que enfrentam constantemente desafios complexos e dinamicos (Hudson, 2009).

Tabela 1- Beneficios e Constrangimentos da Capacitacdo na Opinido de

Diferentes Autores
Autor(es) Beneficios Constrangimentos
Drucker Melhoria da eficicia A falta de avaliagdo continua
(1990) organizacional ao alinhar pode comprometer a eficacia das

competéncias individuais com iniciativas de capacitagao.

objetivos organizacionais.
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Reducao da rotatividade e

aumento da retencdo de

talentos devido ao
investimento em formacgao

continua.

Promocgao da inovagdo
organizacional ao incentivar

criatividade e resolucdo de

problemas.
Desenvolvimento de
capacidades para enfrentar
desafios de longo prazo,
melhorando a
sustentabilidade.

Fortalecimento organizacional
por meio de competéncias
estratégicas mais alinhadas as

necessidades do setor.

Capacitagdes inclusivas podem
mitigar resisténcias internas a
mudang¢a, promovendo maior

aceitacao.

Nota: Elaboracao Propria

Recursos limitados nas
organizagoes dificultam o acesso

a formacgdes de alta qualidade.

A falta de tempo e a sobrecarga

operacional impedem a

participacao efetiva dos

colaboradores em formagdes.

Foco excessivo em resultados
imediatos leva ao descuido na
capacitacao e no

desenvolvimento interno.

Prioridade dada as operagdes

didrias impede investimentos
em capacitacdo estratégica e de

longo prazo.

Resisténcia de colaboradores as

mudangas  tecnolégicas  ou
operacionais, devido ao medo ou

falta de confianca.
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2. METODOLOGIA

2.1 - Metodologia e Métodos Utilizados

A metodologia e os métodos de investigacdo sao o caminho escolhido pelo autor
para alcangar o conhecimento cientifico, representando um conjunto de procedimentos e
instrumentos para alcangar os objetivos da investigacao. Assim sendo, a metodologia
eleita visa clarificar e valorizar os principios e estratégias mais adequados para a

investigacao (Coutinho, 2014).

Existem trés tipos de perspetivas quanto a metodologia, sendo a quantitativa,
qualitativa e orientada. Deve ser referido que as mais utilizadas pelo Servigo Social sao a
perspetiva quantitativa e a perspetiva qualitativa, sendo a perspetiva orientada mais

utilizada pelas ciéncias da educagdo e psicologia (Coutinho,2014).

O estudo sobre o “Desenvolvimento de competéncias e capacitagdo dos
colaboradores em organizagdes sociais” carecera de uma investigacdo inicial de tipologia
descritiva, enquanto se procura alargar o conhecimento respetivamente ao tema em
questdo. Segundo Gil (2008), uma pesquisa descritiva apresenta como objetivo a
descricao das caracteristicas existentes numa determinada populacdo ou fenémeno, no
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Neste método utilizam-se técnicas
padronizadas na coleta de dados, para identificar a existéncia de relacdes entre as
variaveis para determinar a natureza da relacdo, fazendo com que haja uma aproximagao

de métodos para com a pesquisa descritiva.

A pesquisa descritiva também sera utilizada no desenvolvimento da dissertacao,
pelo que, segundo Gil (2008), apresentam como principal objetivo a identificacdo de
fatores que determinem a ocorréncia de fenémenos na procura do conhecimento da

realidade e na explicacdo do porqué de certo dado.

A abordagem a desenvolver, sera de cariz qualitativo. Esta escolha metodolégica
permite uma compreensdo aprofundada das estratégias de desenvolvimento de
competéncias em organizagdes do terceiro setor, bem como das percecdes e experiéncias

dos colaboradores envolvidos.

A perspetiva qualitativa visa a investigacdo de ideias, e significados de ag¢des e

interag0es sociais dos intervenientes na situacao. Esta baseia-se no método indutivo, uma
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vez que o investigador tem em vista descobrir a inteng¢do e o proposito da acao (Coutinho,

2014).

Segundo Campos e Saidel as abordagens qualitativas, adota-se a
representatividade de interesse intrinseco, focando-se na capacidade do participante em
fornecer informagdes aprofundadas e significados relativos ao tema, mais do que na sua
quantidade. Esta disting¢do justifica o facto de o tamanho amostral ser tendencialmente
menor em estudos qualitativos, ndo devido a um lapso metodolégico, mas sim porque as
suas aspiracdes se concentram na profundidade analitica em vez da magnitude numérica

(Campos & Saidel, 2022).

Em estudos de cariz quantitativo e com representatividade numérica, os
resultados alcancados permitem a generalizacdo estatistica para toda a populagcdo. Em
oposicdo, dada a natureza interpretativa da pesquisa qualitativa, onde a procura é pela
esséncia e singularidades, a preocupacdao ndo reside na generalizagdo, mas sim na
Transferibilidade dos dados. A transferibilidade tem o poder de aplicar os resultados a
contextos ou situagdes que considerem similares. Para tal, a constru¢do da amostra
qualitativa deve ser rigorosa e a descricdao dos fen6menos em contexto deve ser robusta
e aprofundada, assentando-se na qualificacdo dos participantes para o estudo em

detrimento do seu nimero (Campos & Saidel, 2022).

A correta e fiavel selecdo dos participantes da amostra, em qualquer
metodologia, exige um profundo conhecimento tedrico e uma postura ética do
investigador, garantindo a validade dos dados coligidos e evitando vieses que

possam levar a conclusdes erréneas (Campos & Saidel, 2022).

Tabela 2 - Visdes dos Autores sobre Metodologia e Métodos de Investigacao

Metodologia como Trés perspetivas:

conjunto de procedimentos quantitativa, qualitativa

instrumentos orientada (sendo as
que orientam o caminho do primeiras
investigador.
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mais usadas no Servigo

Social).
Gil (2008) A pesquisa descritiva tem como Diferenciam
objetivo descrever representatividade:

caracteristicas de populagdes numérica (quantitativa)

ou fendémenos. vs. interesse intrinseco
(qualitativa).
Oeis cseilan e - Reforgam que a abordagem Diferenciam

qualitativa foca significados e =~ representatividade:

profundidade analitica, em numérica (quantitativa)
oposicao vs. interesse intrinseco
a generalizagao estatistica. (qualitativa).

Silvestre (2007) Define populagdo como Amostragem como

conjunto de elementos com processo

menos uma caracteristica racional e representativo.
comum.

Metodologia exige precisao

conceitual.

Nota: Elaboracdo Propria

2.2 Populacao e Amostra

Usualmente, em pesquisas sociais, é comum enfrentar universos de grande
dimensdo de elementos, pelo que é impossivel considera-los na sua totalidade. Assim, é
necessario que o autor trabalhe apenas com uma amostra, uma pequena parte que irad

representar o universo em estudo (Gil, 2008).

Relativamente a populacdo, Gil (2008), considera que a mesma serd um conjunto

constituido por elementos que partilham caracteristicas semelhantes.

Para Silvestre (2007), uma populacdo poderd ser definida como o conjunto

populacional a estudar que apresente pelo menos uma caracteristica em comum, esta
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deve encontrar-se bem conhecida e definida. Por sua vez, a amostra sera uma pequena

fracdo dessa populagdo, e deve representar a populacdo num todo (Silvestre, 2007).

Quanto a amostra, Gil (2008), acredita que esta sera um subconjunto da populagao
utilizado para estabelecer ou estimar as caracteristicas dessa mesma populagdo. Uma
amostra pode ter a dimensdo pretendida pelo investigador, e procura-se que a mesma

seja o maximo representativa do total populacional.

Por sua vez Campos e Saidel defendem que a populacao é entendida como o
conjunto bem definido e completo que constitui o universo de estudo, podendo ser
composto por individuos, objetos ou acontecimentos. J4 a amostra, por sua vez,
representa uma por¢ao ou subconjunto desse universo, cuja fun¢do é ilustrar as suas
propriedades. Os participantes da amostra siao selecionados pela sua capacidade
intrinseca de fornecer dados significativos e alinhados com os objetivos da investigacao

(Campos & Saidel, 2022).

O processo de amostragem consiste na selecdo sistemdtica desta por¢do da
populacdo para a representar. No contexto da investigacdo, a noc¢dao de
Representatividade é crucial, mas difere substancialmente consoante o paradigma
adotado. Nas pesquisas quantitativas, procura-se a representatividade numérica, onde a
selecdo aleatoria confere a todos os elementos da populagdo uma probabilidade igual de
serem incluidos, sendo o tamanho amostral frequentemente determinado por férmulas

estatisticas (Campos & Saidel, 2022).

Tabela 3 - Visoes dos Autores sobre Popula¢cdo, Amostra e Amostragem

Conjunto de  elementos Subconjunto usado para estimar
caracteristicas semelhantes. caracteristicas da populacao;

deve ser representativa.
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Populagdo: conjunto que Pequena fracao da populacao,
partilha caracteristicas comuns, representativa do todo.

bem definido.

Populacdo: conjunto completo e Subconjunto que ilustra

definido (individuos, objetos propriedades do universo;

acontecimentos). selecionado por capacidade de
fornecer dados relevantes.

Nota: Elaboragao Propria

O tipo de amostragem a utilizar serd a amostra por conveniéncia, uma vez que as

organizacdes foram selecionadas cuidadosamente para fornecerem dados que fossem
realmente relevantes a este estudo. As organizacdes teriam assim de apresentar a

caracteristica comum do estatuto de IPSS.

A Amostragem por Conveniéncia, também conhecida como amostragem acidental
ou por oportunidade, implica que o investigador inclua os participantes que estdo
disponiveis e sdo faceis ou convenientes de abordar num dado momento. O método é
simples: o investigador aborda qualquer membro disponivel da populagao-alvo, solicita o

consentimento e procede a investigacdo (Alvi, 2016).

As vantagens deste método incluem a economia de esforgos e custos, bem como a
rapidez na obteng¢ao da amostra. Contudo, é altamente suscetivel a vieses de amostragem
e erros sistematicos. A principal limitacdo é que a amostra escolhida por mera
conveniéncia dificilmente representara a diversidade completa de categorias dentro da
populacdo mais ampla, o que compromete a validade externa do estudo. E importante
notar que a amostragem por conveniéncia ndo é um método mutuamente exclusivo,
podendo ser incorporada noutras técnicas ndo probabilisticas, como, por exemplo, na

selecdo dos elementos dentro das quotas definidas (Alvi, 2016).

Ainvestigacdo incluira organizagdes sociais localizadas no Municipio de Amarante,
que aceitem participar no estudo em questdo. Serao distribuidos questionarios aos
gestores das entidades que se encontram descritas na Lista de IPSS divulgada pela Carta

Social de Amarante no ano de 2022. Segundo este, no concelho de Amarante, existem 16

40



instituicdes particulares de solidariedade social, assim encontram-se de parte, as

organizagdes sociais privadas existentes no Municipio.

2.3 - TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS
Como técnica de recolha de dados serdo elaborados e distribuidos guestionarios
aos colaboradores de uma amostra representativa de organiza¢des do terceiro setor. Os

questiondrios visam obter informagdes sobre as percecbes dos colaboradores

relativamente ao desenvolvimento de competéncias, identificando desafios, necessidades

e preferéncias. A aplicagdo desta técnica de recolha de dados mostra-se como sendo

vantajosa uma vez que permite alcang¢ar inimeros inquiridos ainda que em diferentes
locais, garante o anonimato das respostas dos participantes, fornece flexibilidade para
que o questionario possa ser preenchido no momento que consideram mais conveniente,
e evita que os inquiridos sejam influenciados pelas opinides ou intervengdes do

entrevistador (Gil, 2008).

Ainda assim, podem ser referidas algumas desvantagens como, a exclusao de quem
ndo sabe ler ou escrever, impede o auxilio ao inquirido aquando ndo compreenda alguma
questdo, ndo permite conhecer as circunstancias em que as respostas foram dadas, inclui
um menor numero de perguntas e pode gerar diferentes perspetivas referentes a mesma

questao (Gil, 2008).

Um questionario pode ser definido como uma técnica de investigacao que consiste
num conjunto de perguntas submetidas a individuos visando recolher informagdes sobre
os seus conhecimentos, crencas, ou valores. Sera apresentado, aos inquiridos, por escrito,

sendo estes autoaplicados (Gil, 2008).

Este método possibilitara obter informacdo significativa relativamente a algum
fenémeno social através da interpretacdo das perguntas e respostas. Apos a recolha de
dados ou informacdo este carece de uma analise, devido ao caracter descritivo e

pormenorizado dos mesmos (Alves et al., 2021).

Com a utilizacdo desta técnica procura-se recolher dados e informagoes de modo a
compreender os significados e sentidos que os inquiridos atribuam a determinadas
questoes. Permite ainda, obter conhecimento relativo as representacdes sociais presentes

no pensamento dos entrevistados (Alves et al., 2021).
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A utilizacdo deste método procura a estimulacdo e cooperacdo dos profissionais,
uma melhor analise da opinido daqueles que enfrentam diariamente a problematica, dar
a possibilidade de respostas mais alongadas, exigir um menor tempo de elaboracao, e

sortir em comentarios e esclarecimentos significativos (Chagas, s.d.).

Relativamente as questdes colocadas em questionarios, estas podem ser definidas
como questdes fechadas, questdes abertas ou dependentes. Com as questdes fechadas,
procura-se que os inquiridos escolham, numa lista apresentada, uma alternativa. As
alternativas concedidas sdo as mais comummente utilizadas, para proporcionar uma
maior uniformidade nas respostas e posterior facilidade na andlise das mesmas. Quanto
as questdes abertas, é pedido aos inquiridos que fornecam e desenvolvam as suas
proprias respostas. As questdes dependentes, verificam-se quando a resposta a uma certa

questdo necessita de algum acontecimento prévio (Gil, 2008).

O questiondrio a aplicar, ird conter questdes de cariz fechado e aberto com o
objetivo de desafiar as organizacdes a responder de forma mais arrojada, aquando

necessario.

2.4 - Técnicas de Analise de Dados
Os dados quantitativos obtidos serdo analisados utilizando técnicas de analise de
contetido. Isso envolvera a identificacdo de padrdes, temas e intuicdes relevantes

relacionados as estratégias de desenvolvimento de competéncias.

Os dados serdo inicialmente analisados a partir dos graficos fornecidos pelo
“Google Forms”, “software” que permitiu o desenvolvimento e colocagdo em pratica do
questionario. Este permitird uma recolha de dados ja organizados, para que assim seja

possivel interpretar os mesmos com mais facilidade e rapidez.

Posteriormente, os dados serdo analisados a partir do cruzamento de dados face
aos resultados obtidos de cada organizacdo. Este passo ira permitir a possibilidade de

comparacgao entre organizagoes.

Esta metodologia e conjunto de métodos permitirdo uma analise abrangente e
multifacetada das estratégias de desenvolvimento de competéncias em organiza¢des do

terceiro setor, proporcionando informacdes valiosas para a teoria e pratica neste campo.
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3. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS/RESULTADOS

A presente seccdo é dedicada a apresentac¢do, analise e discussdo dos dados
recolhidos através do questiondrio, cumprindo os objetivos definidos na
investigacao. O instrumento de recolha foi concebido para ser distribuido aos
gestores técnicos das organizacdes sociais, nomeadamente as Instituicdes

Particulares de Solidariedade Social (IPSS) localizadas no concelho de Amarante.

Assim sendo, a populacdo-alvo deste estudo é constituida pelas organizacdes
sociais sem fins lucrativos sediadas no concelho de Amarante, especificamente as
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS). O universo acessivel para a

investigacao foi o total de 16 IPSS descritas na Carta Social de Amarante.

A amostra focou-se nos gestores técnicos das organizagdes, selecionados pela
sua capacidade de fornecer dados significativos e alinhados com os objetivos da

investigacao.

O questionario, enquanto técnica de recolha de dados autoaplicada e escrita,
revelou-se vantajoso por permitir alcancar inquiridos em diferentes locais,
garantindo o anonimato das respostas e fornecendo flexibilidade no momento do
preenchimento. Composto por questdes 26 questdes de cariz aberto e fechado, o
instrumento visou obter informagdes quantificaveis sobre politicas, estratégias e
praticas de capacitagcdo, bem como recolher dados descritivos e compreensivos

sobre as percecoes dos inquiridos.

Conforme delineado na metodologia, o universo de estudo abrangeu todas as 16
IPSS descritas na Carta Social de Amarante. Dos 16 questionarios distribuidos, foram

obtidas 13 respostas validas, resultando numa robusta taxa de resposta de 81,25%.

numero de respostas validas
Taxa de resposta = — - x 100
populacao acessivel

13
Taxa de resposta = 16 x 100 = 81,25%
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Apesar de ser uma amostragem por conveniéncia e, portanto, as conclusdes nao
serem generalizaveis estatisticamente para todas as IPSS, a elevada taxa de
participacdo garante que a amostra por conveniéncia recolhida é altamente
representativa do pequeno universo de IPSS em Amarante. Os dados obtidos sao de
natureza quantitativa e foram inicialmente processados através do Google Forms,

que permitiu a sua organizacao em graficos.
A analise e discussdo que se seguem serao estruturadas em duas partes principais:

1. Caracterizacdo da Amostra e das Organizacdes: Apresentacao dos resultados
relativos ao perfil sociodemografico dos inquiridos e das caracteristicas

institucionais das IPSS.

2. Analise das Estratégias de Capacitagdo: Discussdo das praticas de formacao,
feedback e da percecdo dos gestores sobre o impacto e os desafios do

desenvolvimento de competéncias.

O cruzamento e a interpretacao destes dados permitirem satisfazer os objetivos
da investigacdo, nomeadamente a compreensao das diferengas entre a importancia

atribuida a capacitacdo e o investimento real efetuado.

Caracterizacao dos participantes

Relativamente ao nivel de escolaridade dos gestores técnicos inquiridos
detém maioritariamente uma licenciatura, correspondendo esta fatia a 80% das
respostas, e os restantes 20% a detém grau de mestre. Nenhum dos respondentes
assinalou niveis de escolaridade inferiores. Esta elevada qualificagdo sugere que as
organizacoes do Terceiro Setor em Amarante sao geridas por profissionais com uma
base tedrica e académica soélida. Conforme referido na Revisdo de Literatura, o
mercado de trabalho valoriza a formagao elevada e as competéncias adquiridas. Este
dado é crucial para a tese, pois a alta qualificacdo dos gestores refor¢a a premissa de
que a necessidade de capacitacdao continua se foca ndo na aquisicdo de
conhecimentos basicos, mas sim no desenvolvimento de competéncias avangadas e

de adaptac¢do as mudancas organizacionais.
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Figura 1 - Nivel de escolaridade dos inquiridos

Assinale o seu nivel de escolaridade

13 respostas

@ 1°ciclo (1° a0 4° ano)
@ 2° ciclo (5° a0 6° ano)
3° ciclo (7° ao 9° ano)
@ Ensino Secundario ( 10° ao 12° ano)
@ Licenciatura
@ Mestrado
@ Doutoramento

Nota: Adaptado de Google Forms

De acordo com Chieavenato (2015), e como referido anteriormente, a
formacdo e competéncias profissionais adquiridas sao um fator de extrema
importancia, de forma que quanto mais elevada esta for, melhor serd o seu

desempenho e a eficicia na prestacao de servigo a que o profissional se dedica.

As areas de formacado registam um equilibrio notavel entre "Ciéncias Sociais
e Humanas" e "Gestdo e Administracao”, ambas com 46,2% das respostas. Este
equilibrio é altamente vantajoso para a gestao de organizagdes sociais. Por um lado,
a formacdo em Ciéncias Sociais e Humanas alinha-se diretamente com a missao
social das IPSS e a compreensao dos problemas sociais complexos. Por outro lado, a
formacgdo em Gestdo e Administracao dota os gestores das ferramentas necessarias
para lidar com a limitacdo de recursos e a sustentabilidade financeira, que sao

desafios criticos do setor.

Figura 2 - Area de formacio dos inquiridos

Area de formagao?

13 respostas

@ Ciéncias Sociais e Humanas
@ Educacéo e Formagdo
Gestdo e Adiministracdo

@ Saide e Ciéncias da vida
@ Outro

Nota: Adaptado de Google Forms
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A experiéncia dos inquiridos no setor social mostra que a maior fatia (46,2%)
tem "Menos de 5 anos" de servico. Embora as faixas "5-10 anos" e "11-20 anos"
partilhem 23,1% cada, esta concentracdo de quadros mais recentes sugere uma
renovacao da forga de trabalho nas IPSS. Se, por um lado, a menor experiéncia pode
requerer um maior investimento inicial em formacao para compensar a falta de
conhecimento pratico, por outro lado, a entrada de novos profissionais esta
associada a abertura a inovacdo e a capacidade de adaptacao as constantes

mudancas do mercado e do ambiente social.

Figura 3 - Anos de servico no setor social

Anos de servigo no setor social:

13 respostas

® Menos de 5 anos
@ 5-10 anos
11-20 anos

m @ Mais de 20 anos

Nota: Adaptado de Google Forms
Caracterizacao das organizacoes

Quanto a longevidade das organizagdes, o grafico demonstra uma
coexisténcia de estabilidade e dinamismo. Quase metade das organizacdes
inquiridas (46,2%) tem "Mais de 20 anos" de atividade. Esta elevada longevidade
sublinha a resiliéncia organizacional e o papel histérico destas entidades na
comunidade amarantina. Por outro lado, 23,1% tém "Menos de 5 anos" e outros
23,1% tém entre "5-10 anos". Esta presenca significativa de organizacdes mais
recentes indica um setor dinamico e em crescimento, que responde as mudancas
estruturais e a crise do Estado-Providéncia, tal como mencionado na Revisao de
Literatura. A andlise da capacitacao tera de considerar esta dualidade: a necessidade
de inovacao nas entidades mais antigas e o imperativo de estruturacdo e

qualificagdo nas entidades mais recentes.
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Figura 4 - Tempo de atividade da organizacao

Tempo de atividade:

13 respostas

@ NMenos de 5 anos
@ 5-10 anos

11-20 anos
@& IMais de 20 anos

Nota: Adaptado de Google Forms

A dimensdo das organizagdes é crucial para entender os desafios de gestao.
As organizagdes inquiridas distribuem-se principalmente entre as micro/pequenas
(até 10 colaboradores, com 38,5%) e as de média dimensdo (31-50 colaboradores,
com 30,8%). Apenas 15,4% das organiza¢des tém "Mais de 50" colaboradores. O
predominio de organizacdes de pequena e média dimensdo reforga a relevancia do
tema da dissertacdo: nestas entidades, a limitacao de recursos e o desafio de gestao
de equipas (muitas vezes com voluntarios) sdo mais agudos- O desenvolvimento de
competéncias ndo é um luxo, mas sim uma ac¢do estratégica essencial para
maximizar o impacto de um quadro de pessoal reduzido e garantir a eficicia e

eficiéncia com recursos escassos.

Figura 5 - Numero de colaboradores incluindo voluntarios

Numero de colaboradores (remunerados e voluntérios)

13 respostas

@ A 10

® 11-30
31-50

@ Mais de 50

Nota: Adaptado de Google Forms
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O grafico do nimero de utentes revela que a maior parte das organizagoes
(46,2%) apoia "Mais de 30" utentes, e 30,8% apoia entre "21-30" utentes. Apenas
7,7% atende até 10 utentes. Este dado demonstra que, apesar de muitas
organizagdes serem de pequena ou média dimensao em termos de colaboradores
(Grafico 9), a sua capacidade de impacto é grande, abrangendo um numero
significativo de beneficiarios. Este desequilibrio entre o numero limitado de
recursos humanos e o elevado nimero de utentes reforca a argumentacdo da tese
sobre a necessidade vital de investir na qualificacao e eficiéncia dos profissionais. A
capacitacao permite que os colaboradores possuam as competéncias necessarias
para realizar o trabalho de forma eficaz e eficiente, garantindo um servico de

qualidade para a comunidade.

Figura 6 - Numero de utentes da organizagao

Numero de utentes:

13 respostas

® A& 10

@ 11-20
21-30

® Mais de 30

Y

Nota: Adaptado de Google Forms

Desenvolvimento de competéncias e formacio

De acordo com Silva (2022) e, tendo em conta que as organizacdes
frequentemente enfrentam a escassez de pessoal com qualificagdes adequadas para
determinadas func¢des, sao muitas vezes for¢adas a providenciar formacao ou
especializagdo especifica aos seus colaboradores. Este investimento beneficia
duplamente o trabalhador, que se atualiza e aprimora as suas competéncias, e a
propria organizacdo, que garante a mao de obra qualificada necessaria para o

desempenho das tarefas.
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Quanto a promogado de formagdo o grafico demonstra um compromisso total
das organizag¢des inquiridas com a capacitacao dos seus colaboradores, uma vez que
nenhuma respondeu promover "Nenhuma" formagdo (0%). A modalidade
preferencial é acombinacao de formacao "Ambas" (Interna e Externa), escolhida por

46,2% dos respondentes. A formacdo exclusivamente "Interna" é a segunda opcgao

(30,8%), seguida pela "Externa” (23,1%).

Este € um resultado extremamente positivo, pois contraria eventuais
percecoes de desinvestimento no setor e sublinha o papel estratégico que a
formacao assumiu na gestdo das organizagdes!. A prevaléncia da op¢do "Ambas"
sugere que as IPSS procuram um modelo de capacitacdo adaptado e flexivel. A
formacdo interna é essencial para alinhar as competéncias as necessidades
operacionais e a cultura institucional, enquanto a formagdo externa assegura a
atualizacdo técnica e o acesso as inovagoes externas, algo critico para a resiliéncia
organizacional. Este investimento reflete a nocdo de que a formacao profissional é
um elemento estratégico de gestdo que influencia diretamente o desempenho do

recurso mais importante: os colaboradores.

Figura 7 - Formacgao promovida pela organizacao

A organizacdo promove formacdo?

13 respostas

® Interna

@ Extena
Ambas

@ Nenhuma

Nota: Adaptado de Google Forms

Relativamente a frequéncia da capacitagdo, a forma mais comum € "Sempre

que necessario”, que representa a maioria das respostas (53,8%). A frequéncia
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"Anual" é escolhida por 30,8%, e "Semestral" por 15,4%. A op¢ao "Nao promove

formagdes" foi novamente nula.

A concentracdo na opg¢do "Sempre que necessario” sugere que a formacdo é
encarada, primariamente, como um processo reativo e adaptativo as exigéncias e
desafios imediatos que surgem no quotidiano das organizag¢des, em vez de um plano
rigido. Embora a capacitagdo continua seja fundamental, a auséncia de um
planeamento mais fixo (como o trimestral ou semestral) pode ser um reflexo dos
constrangimentos de tempo e recursos limitados que estas organizagdes enfrentam.
A sobrecarga operacional e a dificuldade em interromper as atividades diarias para
participar em formacgdes sdo obstaculos relevantes. Contudo, a alta percentagem de
resposta nesta categoria reforca o papel da capacitacdo na preparacdo dos
funcionarios para lidar com as transformagdes e criar um ambiente de

aprendizagem continua.

Figura 8 - Regularidade das formacgoes

Regularidade das formacgoes:

13 respostas

® Semestral
® Anual
Sempre gue necessario
@ Raramente
@ N&o promove formactes

Nota: Adaptado de Google Forms

Por sua vez na resposta a questao sobre o tipo de competéncias trabalhadas
nas organizacoes, é percetivel que existem competéncias priorizadas na estratégia
de desenvolvimento das IPSS. A totalidade das organizacdes (100%) trabalha as
"Técnicas especificas da area", o que é um resultado esperado, pois garante que os
colaboradores possuem os conhecimentos necessarios para a realiza¢do de tarefas

especificas®.
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A segunda competéncia mais trabalhada, de forma significativa, é a
"Comunica¢do e trabalho em equipa" (76,9%). Esta prioridade nas relacdes
interpessoais sublinha o reconhecimento de que, no Terceiro Setor, o investimento
deve incidir tanto na parte laboral quanto nas relagdes interpessoais e na

capacidade de comunica¢do, numa forma de "saber estar" e "saber ser".

Em contraste, as competéncias relacionadas com a "Gestdo e lideranga" sao
trabalhadas por apenas 30,8% das organizacdes, e a "Inovagdo e tecnologia" por
apenas 23,1%. Estes valores mais baixos representam um ponto de fragilidade na
estratégia de longo prazo. O setor social opera em ambientes desafiadores e com
numero de recursos limitados, pelo que o investimento em liderangca competente é
essencial para a implementacdo de estratégias bem-sucedidas. Da mesma forma, a
negligéncia da Inovagdo e tecnologia pode comprometer a resiliéncia organizacional
e a capacidade de adaptacdo as novas condi¢des, dificultando a resolugdo de
problemas de forma inovadora. Isto sugere uma possivel miopia no
desenvolvimento interno, onde o foco nas necessidades operacionais imediatas se

sobrepde ao investimento em capacidades essenciais para o longo prazo.

Figura 9 - Competéncias trabalhadas nas formacoes fornecidas pelas

organizacoes

Tipo de competéncias trabalhadas (pode assinalar mais que uma opgao)

13 respostas

Técnicas especificas da area 13 (100%)

Gestdo e lideranca 4 (30,8%)

Comunicacdo e trabalho em

. 10 (76,9%)
equipa

Inovacéo e tecnologia 3(23,1%)

0 5 10 15

Nota: Adaptado de Google Forms
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Desenvolvimento pessoal

A maioria das organizagdes inquiridas demonstra uma abordagem proativa
e estratégica face a formacdo. Uma percentagem significativa de 69,2% afirma
possuir planos de capacitagdo estruturados e anuais. Contudo, 23,1% indica que os

planos sdo pontuais, e 7,7% declara nao promover formalmente agdes de formacao.

A prevaléncia de planos formais e anuais é um indicador de boas praticas,
sugerindo que a maioria das IPSS procura alinhar as competéncias individuais aos
objetivos organizacionais, promovendo a qualificacdo e o aumento da
produtividade. No entanto, a percentagem de organizagdes que promove formagoes
de forma pontual ou que ndo promove (totalizando cerca de 30%) sugere que uma
parte do setor pode ainda enfrentar dificuldades em dedicar recursos ao
planeamento estratégico de longo prazo, muitas vezes devido a prioridade dada as
operagOes diarias e aos constrangimentos financeiros, um desafio comum no

Terceiro Setor.

Figura 10 - Planos formais de capacitacdo das organizac¢oes

A organizacdo tem planos formais de capacitagdo?

13 respostas

@ Sim, estruturados e anuais
@ Sim, mas pontuais
N&o promovel formages

Nota: Adaptado de Google Forms

O acompanhamento do desempenho e o feedback sdao maioritariamente
formalizados, com 69,2% das organizac¢des a indicarem que o fazem de forma formal
através de avaliacOes regulares. Os processos informais representam 23,1%, e em

7,7% dos casos o acompanhamento nao existe.
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O facto de mais de dois tergos das IPSS utilizarem processos formais e
regulares para a avaliagdo e feedback é uma evidéncia de gestdo de recursos
humanos estruturada. Este feedback é essencial para a eficacia da capacitacgao, pois
permite ajustar as estratégias de formacdo e medir o impacto das agdes nos
resultados organizacionais. Nas organizacdes onde o processo € informal ou
inexistente, a falta de monitoriza¢do dos resultados compromete a capacidade de

justificar o investimento em formacgdo e de identificar as dreas que necessitam de

melhoria.
Figura 11 - Acompanhamento e feedback do desempenho dos colaboradores

Existe acompanhamento e feedback do desempenho?

13 respostas

® Sim, formal (avaliacdes regulares)
@ Sim, informal
N&o existe

Nota: Adaptado de Google Forms

Existe um consenso total entre os gestores sobre o valor da formagao para o
individuo. A totalidade dos inquiridos (100%) concorda ou concorda totalmente que
a formacao contribui para a evolucdo profissional, com 69,2% a manifestar

concordancia total.

Este consenso reflete a percecdo de que o investimento em capacitagao
funciona como um fator de valorizagdo e de aumento da satisfacao do colaborador.
Esta convicgdo é crucial para o setor, pois colaboradores satisfeitos tendem a
permanecer na organiza¢do por mais tempo, o que, por sua vez, reduz a rotatividade
de pessoal e os custos associados a substituicdo de funciondrios. A concordancia
unanime alinha-se com a premissa de que a formacao € essencial para a retencdo de

talentos.
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Figura 12 - Contribuicao na evolu¢ao profissional

A formacdo contribui para a evolugdo profissional?

13 respostas

@ Concordo totalmente
@ Concordo
N&o concordo, nem discordo
@ Discordo
@ Discordo totalmente

Nota: Adaptado de Google Forms

O impacto da formacdo na qualidade do servico é também percebido de
forma unanime pelos gestores inquiridos, com 100% a concordarem ou

concordarem totalmente com esta afirmacgao.

Esta concordancia é de extrema importancia, pois liga o investimento em
recursos humanos diretamente a missao central das IPSS: a prestacdo de servigos
de qualidade e a maximiza¢do do impacto social. A percecdo de que a capacitacao
resulta em servigos de maior qualidade e eficacia é o principal argumento para
justificar a alocagdo de recursos, permitindo que as organiza¢des enfrentem os

problemas sociais de forma mais eficiente.

Figura 13 - Impacto existente na qualidade do servico reflexo de formacao

Existe impacto da formacé&o na qualidade do servigo?

13 respostas

@ Concordo totaimente
@ Concordo
N&o concordo, nem discordo
@ Discordo
@ Discordo totalmente

Nota: Adaptado de Google Forms
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Mais uma vez, o consenso € total. A totalidade dos gestores (100%) concorda
ou concorda totalmente que o investimento em formac¢do contribui para a

sustentabilidade da instituicao.

Este dado é fundamentalmente estratégico. Numa realidade de recursos
limitados, o reconhecimento unanime de que a capacitacao é um investimento para
a sustentabilidade (e ndo uma despesa) demonstra que os gestores percebem a
formacao como uma ferramenta para melhorar a eficiéncia dos processos internos
e aumentar a resiliéncia organizacional. Este entendimento estratégico do
investimento é vital para que as IPSS possam enfrentar os desafios financeiros e

operacionais a longo prazo.

Figura 14 - Investimento em formac¢ao a contribuicio para a

sustentabilidade da organizacao

0 investimento em formacg&o contribui para a sustentabilidade da instituigdo?

13 respostas

@ Concordo totalmente
@ Concordo
N&o concordo, nem discordo
@ Discordo
@ Discordo totalmente

Nota: Adaptado de Google Forms

Percecao da lideranca e da valorizacao profissional

“O estilo de lideranga promove a capacitacdo dos colaboradores?”, o
consenso sobre esta questdo é quase absoluto. Uma esmagadora maioria de 84,6%
dos inquiridos "Concorda totalmente" que o estilo de liderang¢a da organizacao
promove ativamente a capacitacao dos colaboradores, sendo o restante 15,4% a
apenas "Concordar"”. Nao houve qualquer registo de neutralidade ou discordancia.
Esta percecdo unanime é um indicador extremamente positivo. Sugere que as
organizacdes em Amarante, além de promoverem a formacdo (como visto em
andlises anteriores), tém lideres que apoiam e incentivam o desenvolvimento

s

profissional. A formac¢do de lideres competentes é essencial para o sucesso das
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estratégias organizacionais e para a criacdo de uma cultura de colaboragdo e

inovacdo dentro das IPSS, o que é fundamental para enfrentar os desafios do setor.

Figura 15 - Estilo de lideran¢a na promoc¢ao a capacitacao dos colaboradores

O estilo de lideranga promove a capacitagdo dos colaboradores?

13 respostas

@ Concordo totalmente
@ Concordo
MN&o concordo, nem discordo
@ Discordo
@ Discordo totalmente

Nota: Adaptado de Google Forms

O reconhecimento do bom desempenho na amostra das IPSS esta dividido de
forma equilibrada entre o formato "Sim, formal" (sistemas de mérito, prémios,
promocgdes) e o formato "Sim, informal” (elogios, valorizagdo simbdlica), ambos com
46,2% das respostas. Apenas 7,7% dos inquiridos indica que "Ndo existe
reconhecimento”. Esta distribuicdo sugere que a grande maioria das organizagoes
utiliza quer mecanismos estruturados, quer o reconhecimento quotidiano. O
reconhecimento formal é crucial, pois alinha a visdo institucional as necessidades
operacionais e motiva as equipas de forma tangivel. Contudo, o reconhecimento
informal é igualmente vital para o ambiente de trabalho, fortalecendo as relacoes
interpessoais e contribuindo para a satisfagdao dos colaboradores. A presenca destes
mecanismos de reconhecimento é fundamental, uma vez que a capacidade de
motivar as equipas é essencial para a implementacdo bem-sucedida das estratégias

organizacionais.

Para Silva (2022), e como ja mencionado, a formacao profissional influéncia
diretamente o desempenho dos colaboradores. Existindo uma relagdo direta entre
o desempenho profissional e a formag¢ao dos mesmos na prestacdo de servicos de

qualidade.
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Figura 16 - Reconhecimento do bom desempenho

Existe reconhecimento do bom desempenho?

13 respostas

@ Sim, formal (sistemas de mérito,
prémios, promocdes)

@ Sim, informal (elogios, valorizacdo
simbadlica)
N&o existe reconhecimento

Nota: Adaptado de Google Forms

De acordo com Silva (2022), o investimento no desenvolvimento profissional
dos colaboradores pode aumentar a sua produtividade e a sua satisfacdo no
trabalho, fazendo com que os mesmos optem por permanecer na organizacao pode

mais tendo, reduzindo a rotatividade de pessoal e os custos associados a mesma.

Mais uma vez, o consenso é total e inequivoco. A totalidade dos gestores
(100%) concorda (com 69,2% a "Concordar totalmente") que existe uma relacdo
direta entre a valorizacdo e a permanéncia (retencdo) dos colaboradores. Esta
percecdo ¢ totalmente apoiada pela Revisdo de Literatura. A valorizacdo
profissional, que se manifesta através da formacao e do reconhecimento, é um fator
de retencao de talentos. Colaboradores que se sentem valorizados tendem a
permanecer na organiza¢do por mais tempo, o que, por sua vez, reduz a rotatividade
de pessoal e os custos substanciais associados a substituicao e integracdo de novos
funcionarios. Este dado fornece um argumento poderoso para a tese, ao ligar o
investimento em desenvolvimento de competéncias (valorizagdo) a

sustentabilidade e estabilidade das organizagdes sociais.

De acordo com Brudney (2010), a formacdao dos colaboradores apresenta
uma ligacdo direta com a redugdo da rotatividade de pessoal. Pelo que quanto maior
for o nivel de formacao fornecida pela organizacao mais facil sera a retencao de
talentos, resultando numa maior estabilidade para a organizacao e reduzindo custos

associados a rotatividade de profissionais.
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Figura 17 - Relagao entre valorizacao e permanéncia dos colaboradores

Ha relacdo entre valorizagao e permanéncia dos colaboradores?

13 respostas

@ Concordo totalmente
@ Concordo
N&o concordo, nem discordo
@ Discordo
@ Discordo totalmente

Nota: Adaptado de Google Forms

Reflexado final

A andlise dos obstaculos a formacdao continua é fundamental para a
compreensdao dos desafios operacionais das IPSS e para a formulacdo de
recomendacdes. Os resultados apontam para uma divisdo clara entre os principais
entraves, sendo que a "Falta de recursos financeiros" e a "Falta de oferta adequada”
lideram as preocupagdes, ambas com 30,8% das respostas. Seguem-se a "Falta de

tempo/gestao de horarios" (23,1%) e a "Desmotiva¢do dos colaboradores” (15,4%).

De acordo com Kaplan (2001) escassez de recursos, sejam eles tempo,
materiais ou econémicos, torna a maximizacao da sua utilizagdo uma prioridade
absoluta para as organizagdes sociais. Para garantir a eficiéncia operacional, essas
entidades devem implementar sistemas de gestdo de recursos que promovam a
transparéncia e a responsabilizacdo. Tais estratégias sdo cruciais para superar
limitagdes, assegurando que os objetivos institucionais estejam alinhados com as
necessidades da comunidade e que os recursos disponiveis sejam utilizados da

forma mais eficaz possivel.

Estes resultados confirmam os constrangimentos previstos na literatura. A
escassez de recursos financeiros é um obstaculo central no Terceiro Setor, que,
devido a sua dependéncia de doagdes e subsidios, tem or¢amentos limitados para
investir em formacao. Este foco financeiro é agravado pela Falta de oferta adequada,

sugerindo que, mesmo quando os recursos estdo disponiveis, a formacdo externa
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pode ndo estar alinhada com as necessidades muito especificas das organizagdes
sociais em Amarante. A falta de tempo e o desafio da gestdo de horarios sao
igualmente relevantes, dado que, em equipas reduzidas, é dificil interromper as
operacgoOes diarias para permitir a participacdo em formagdes, o que prejudica o
planeamento estratégico. Finalmente, a desmotivacao dos colaboradores (15,4%) é
um risco que pode ser mitigado por abordagens de formacdo mais inclusivas e

centradas nas necessidades dos participantes.

Figura 18 - Obstaculos a formacao continua

Obstaculos a formag&o continua:

13 respostas

@ Falta de recursos financeiros

@ Falta de tempo/gestdo de horarios
Desmotivacdo dos colaboradores

@ Falta de oferta adequada

@ Outro

Nota: Adaptado de Google Forms

Em resposta aos obstaculos identificados, os gestores propdem um leque
diversificado de estratégias, refletindo uma visao multifacetada para o futuro da
capacitacdo. A estratégia mais votada é a "Parcerias com entidades de ensino e

investigacao", com 30,8% das respostas.

As restantes trés opg¢des - "Maior investimento em formagdo continua”,
"Criacdo de planos de carreira” e "Adocao de sistemas de mentoring e coaching” -

relinem um consenso significativo e estdo empatadas com 23,1% cada.

O destaque dado a "Parcerias com entidades de ensino e investigacdo" é uma
resposta direta ao obstaculo da falta de oferta adequada. Estas parcerias
permitiriam desenvolver formagdes mais alinhadas com as necessidades reais das
IPSS e com as especificidades do contexto local, garantindo que o investimento se

traduz em competéncias aplicaveis.
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O reconhecimento da necessidade de "Maior investimento em formagdo
continua" reforca o entendimento de que a limitagcdo de recursos financeiros é o
maior entrave, apesar de o investimento ser percebido como vital para a
sustentabilidade. A valorizagdo de "Planos de carreira” e de sistemas de "mentoring
e coaching”" aponta para a importancia da retencdo de talentos e do
desenvolvimento de liderancas, reconhecendo que o desenvolvimento profissional
ndo se limita a sala de aula, mas exige acompanhamento e um caminho claro para a

evolucdo dentro da organizacao.

Drucker (1990), defende que o desenvolvimento de competéncias é crucial
para fortalecer as organizacdes sociais. Investir em capacitagdo é fundamental para
melhorar a eficacia organizacional, pois equipa os profissionais para enfrentarem os

desafios particulares do setor.

Conforme o autor, a formac¢do garante o alinhamento das competéncias
individuais com os objetivos da organizacdo, promovendo a eficiéncia e
intensificando o impacto social. Essa sincronia é vital para que as entidades utilizem

os seus recursos limitados de forma otimizada e preservem a sua sustentabilidade.

Figura 19 - Estratégias a implementar para melhorar o

desenvolvimento de competéncias

Estratégias a implementar para melhorar o desenvolvimento de
competéncias:

13 respostas

@ IMaior investimento em formacdo
continua

@ Criacdo de planos de carreira
Adocio de sistemas de mentoring e
coaching

@ Parcerias com entidades de ensino e
investigacdo

Nota: Adaptado de Google Forms
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Em suma, a reflexdo final dos gestores de Amarante sugere que a melhoria da
capacitacao passa por uma ac¢do integrada: garantir o financiamento, estruturar a
oferta através de parcerias e valorizar o colaborador com perspetivas de carreira e

apoio individualizado.

Relativamente a udltima questdo, “sugestdo para otimizar a capacitacdo dos

recursos humanos”, sendo esta de cariz aberto, ndo foi obtido qualquer tipo de

resposta.

Tabela 4 - Suma dos dados obtidos
Valorizac¢ao Consenso  Absoluto: A A formagdo é um ativo
da Formacdao formagdo ¢é vital para a estratégico, ndo um custo, e é

evolucao profissional, a

qualidade do servico e a

sustentabilidade da instituicao.

crucial para reter talentos e

melhorar o impacto social.

Prioridades A prioridade a formagdes Existe um défice em

na sobre Técnicas Especificas e competéncias de Inovacdo e

Capacitacdo Comunica¢dao/Trabalho em Tecnologia e Gestdo e
Equipa. Lideranca.

Obstaculos Os maiores entraves sao a O desafio é converter a

Falta de Recursos Financeiros e

a Falta de Oferta Adequada.

Nota: Elaboracgao Prépria

intencao em pratica
sustentavel. A solucdo mais
apontada é fazer Parcerias com
Entidades de
Ensino/Investigacdo para criar

ofertas mais ajustadas.
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4. CONSIDERACOES FINAIS/CONCLUSAO

O presente estudo, focado na analise do desenvolvimento de competéncias e da
capacitacao dos colaboradores em Instituicdes Particulares de Solidariedade Social
(IPSS) no concelho de Amarante, permitiu satisfazer os objetivos propostos e
fornecer um quadro detalhado das praticas e percegdes no setor. A investigacao, de
cariz exploratdrio-descritivo, atingiu uma taxa de resposta de 81,25% junto do

universo acessivel de IPSS, conferindo solidez aos resultados apresentados.

A primeira conclusao fundamental é o consenso absoluto sobre o valor
estratégico da capacitacdo. A totalidade dos gestores concorda que a formacao
contribui para a evolugao profissional, a qualidade do servico e, crucialmente, para
a sustentabilidade da instituicdo. Esta percecdo é vital, pois demonstra que, no
Terceiro Setor, o investimento em formacado é encarado como um ativo estratégico

e ndo apenas como um custo operacional.

No que tange as praticas, a totalidade das organizacdes inquiridas promove
algum tipo de formacao, sendo o modelo hibrido (interno e externo) o mais usual. A
capacitacao é, maioritariamente, ativada "Sempre que necessario"”, refletindo um
processo reativo e adaptativo as necessidades operacionais e a gestdo das limitacdes

de tempo e recursos.

A andlise do tipo de competéncias trabalhadas revelou a prioridade absoluta nas
"Técnicas especificas da area" (100%) e, de forma significativa, nas competéncias de
"Comunicacdo e trabalho em equipa" (76,9%). Este destaque dado as competéncias
interpessoais sublinha a consciéncia de que, no setor social, o "saber estar" e o
"saber ser" sdo tdo vitais quanto o conhecimento técnico para a eficacia da

intervencao.

Apesar da elevada qualificagdo académica dos gestores (80% com Mestrado),
registou-se uma baixa prioridade em areas criticas como "Inovacdo e tecnologia"
(23,1%) e "Gestao e lideranga" (30,8%). Este défice pode comprometer a resiliéncia
organizacional e a capacidade de adaptacdo as mudancgas, limitando a busca por

modelos de financiamento hibridos e a medi¢ao de impacto.

O estudo demonstrou uma forte coeréncia entre a importancia percebida e a

formalizacdo do investimento. A maioria das IPSS possui planos formais de
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capacitacao (69,2%) e processos de acompanhamento e feedback formais (69,2%).
Esta formalizacdo, aliada ao consenso total de que o estilo de lideranca promove a
capacitacao (84,6% concordam totalmente), indica que a maioria das organizagdes
em Amarante possui uma cultura de gestdo de recursos humanos proativa e
estruturada. Este ambiente de valorizacdo € crucial, pois o consenso total dos
gestores (100%) sobre a relacdo entre valorizacdo e permanéncia dos

colaboradores valida a tese de que o investimento em formacdo funciona como um

fator de retencdo de talentos.

Apesar dos beneficios, a capacitacdo enfrenta diversos constrangimentos que
limitam a sua implementagdo eficaz. Um dos principais entraves é a escassez de
recursos financeiros. Muitas organizacdes sociais, devido a sua dependéncia de
doagdes e subsidios, ndo possuem orgcamento suficiente para investir em formacao.
Esta limitacdo financeira é frequentemente agravada por uma perce¢ao equivocada
de que os fundos devem ser alocados exclusivamente para programas, em
detrimento do desenvolvimento interno. Ebrahim (2005) argumenta que este
enfoque excessivo em resultados imediatos compromete a capacidade das

organizacgdes de desenvolverem competéncias essenciais para o longo prazo.

Além disso, a falta de tempo e de disponibilidade dos colaboradores representa
outro desafio relevante. Em organiza¢des com equipas reduzidas, muitas vezes é
dificil interromper as operagdes diarias para participar em formacgdes. Este
constrangimento é particularmente evidente em entidades onde o foco operacional
imediato se sobrepde ao planeamento estratégico. Estudos de Salamon e Anheier
(1996) destacam que essa falta de priorizagdo da capacitagdo prejudica o

desempenho geral e perpetua uma cultura de reatividade, em vez de proatividade.

Outro obstaculo é a resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores. Mesmo
com oportunidades de formacdo disponiveis, algumas pessoas demonstram
relutancia em adquirir novas competéncias, devido ao receio de ndo conseguirem
acompanhar as mudancas tecnoldgicas ou operacionais. Segundo Anheier (2005),
esta resisténcia pode ser mitigada com abordagens de formac¢do mais inclusivas e
centradas nas necessidades dos participantes, mas isso requer recursos adicionais

e estratégias de gestdo especificas.
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Por fim, a falta de avaliacdo e monitorizacao das iniciativas de capacitacdo é um
problema recorrente. Muitas organizacdes sociais ndo dispdem de sistemas
adequados para medir o impacto da formagao nos resultados organizacionais. Esta
auséncia de métricas torna dificil justificar o investimento e identificar areas que
necessitam de melhoria. Drucker (1990) ressalta que a capacitagdo s6 é eficaz
quando acompanhada de processos de avaliacao continua, que permitam ajustar as

estratégias de formacgao as realidades da organizacao.

Medidas a implementar por parte da IPSS

Face aos desafios e oportunidades identificados, as medidas implementaveis por
parte das IPSS para um desenvolvimento ativo das organizagdes e dos seus

colaboradores seriam:

e Implementacao de Planos de Formacdo Estruturados e Anuais: Converter a
pratica reativa ("Sempre que necessario") em planos formais que incluam
formacao obrigatéria anual para todos os colaboradores. Estes planos devem
ser comunicados no inicio do ano, permitindo uma melhor gestdo de horarios

e minimizando a sobrecarga operacional.

e Investimento em Competéncias de Longo Prazo: Alocar uma percentagem
especifica do orcamento de formacdo para o desenvolvimento de "Gestdo e
lideranca" e "Inovacgdo e tecnologia". A formacdo de lideres competentes é
essencial para a sustentabilidade, e a integracdo de tecnologia melhora a

eficiéncia dos processos internos.

e Adocgdo de Sistemas de Mentoring e Planos de Carreira: Para combater a
desmotivacao e refor¢ar a retencdo de talentos, as organizacdes devem criar
planos de carreira claros e implementar sistemas formais de mentoring e
coaching, utilizando gestores mais experientes para guiar os colaboradores

mais jovens, conforme sugerido pelos proprios inquiridos.

e Desenvolvimento de Parcerias Estratégicas: Priorizar as "Parcerias com
entidades de ensino e investigacao" (como Universidades ou Politécnicos)
para cocriar ofertas de formacao que sejam mais adequadas e alinhadas com

as necessidades especificas do contexto local das IPSS.
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Limitag¢des e Contributos do Estudo

Limitacoes

A principal limitacdo metodoldgica reside na utilizagdo da amostra por
conveniéncia, resultante da adesao voluntaria das organizacdes. Embora a taxa de
resposta de 81,25% minimize o viés de nao-resposta, as conclusées ndo sdo
generalizaveis estatisticamente para todas as IPSS do pais, mas sim para o contexto

especifico de Amarante. Adicionalmente, o estudo foca-se na percecdo dos gestores

técnicos, o que pode diferir das experiéncias dos colaboradores de base.
Contributos
O estudo oferece valiosos contributos tedricos e praticos:

o Validagdo de Praticas: Demonstra empiricamente que, em Portugal, as IPSS
de pequena e média dimensdo sao maioritariamente geridas por
profissionais altamente qualificados (Mestrado) e comprometidos com a

formacao.

o Identificacao de Desafios: Confirma que a "Falta de recursos financeiros" e a
"Falta de oferta adequada" sdo os principais obstaculos a formacao continua,
um problema que é combatido com a estratégia mais votada: o investimento

em "Parcerias com entidades de ensino e investigacdo".

e Sugestdes para a Pratica: As conclusdes apontam para a necessidade de as
organizacdes complementarem o foco técnico e interpessoal com o
desenvolvimento de competéncias em lideranca e inovacao, essenciais para

a sustentabilidade e a diferencia¢do no setor.

Sugestoes para Investigacao Futura

Para aprofundar o conhecimento neste campo, sugere-se a investigacao futura

nas seguintes areas:

1. Estudo Comparativo de Percecdes: Investigar as percecdes dos

colaboradores de base (ndo apenas dos gestores) sobre os planos de
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formacao e o estilo de lideranca, para comparar com os dados obtidos e

identificar possiveis discrepancias.

2. Analise do Retorno do Investimento (ROI) em Formacdo: Desenvolver um
estudo de caso aprofundado para quantificar o impacto econémico e social
do investimento em competéncias de "Inovagdo e Tecnologia" (23,1%) na

resiliéncia e na diversificacao de receitas das IPSS.

3. Metodologia e Amostra: Replicar o estudo utilizando uma amostragem
probabilistica noutros municipios com caracteristicas demograficas
semelhantes a Amarante (tal como mencionado na introduc¢do), aumentando
assim a generalizacdo e a validade externa dos resultados para o contexto

nacional.

Em conclusado, a investigacdo confirma que as IPSS em Amarante integram a
capacitacdo como um imperativo ético e estratégico. O desafio futuro reside em
converter o forte consenso na importancia da formacdo em modelos de
financiamento sustentaveis, garantindo que a alta qualificacdo dos seus quadros se
traduza na inovacao e na resiliéncia necessarias para enfrentar os problemas sociais

complexos de forma cada vez mais eficaz.
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APENDICES

Apéndice 1 - Questionario aplicado aos gestores das IPSS

‘ , Politécnico
de Viseu

Tecnologia Inquérito por Questionario

e Gestédo Lamego

APRESENTAGAO DO QUESTIONARIO

O presente inquérito por questionario é aplicado no dmbito da Dissertagdo de Mestrado em Gestdo de OrganizagSes Sociais, da Escola
Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego, do Instituto Politécnico de Viseu, com o tema ““D i de Competé e

Capacitagdo dos Colaboradores em Organizages Sociais”, cuja orientagdo estd a cargo da Professora Doutora Ana Guia e da Doutora
Helena Felgueira.

Neste sentido, pedimos a sua imprescindivel colaboragdo no preenchimento do mesmo e na resposta sincera as Ges nele colocad:
Mais informamos que os dados recolhidos serdo exc| para fins ifi n3o violando o anonimato dos
T di e garantij a iali das cdes p , em respeito pelo Regime Geral de Protegdo de Dados

Pessoais em vigor no territdrio nacional.

Ao aceitar responder a este questionario, reconhece ter sido informado sobre os objetivos do estudo, bem como sobre a naturezae o
tratamento que ird ser aplicado aos dados recolhidos, estando informada/o de que a qualquer momento pode contatar a investigadora
para solicitar a alteracdo ou supressio das informag&es prestadas (email de anamargari i @ il.com)

|Area reservada a
tratamento
estatistico

1°PARTE - DADOS SOCIOPROFISSIONAIS

1. Assinale a sua idade. (Assinale com um X)
Menos de 30 anos
31-40anos
41-50 anos
51 ou mais anos

2. Indique o seu género. (Assinale com um X)
Masculino
Feminino
Prefiro néo responder

3. Assinale o seu nivel de escolaridade. (Assinale com X)
1° ciclo (1° a0 4° ano)
2° ciclo (5° a0 6° ano)
3° ciclo (7° a0 9° ano)
Ensino Secundario ( 10° a0 12° ano)
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

4. Area de Formagéao? (Assinale com X)
Ciéncias Sociais € Humanas
Educagéo e Formagao
Gestao e Administragao
Salde e Ciéncias da Vida
Outro:

HENENNRNNNEERNNNRINEEN

5. Anos de servigo no setor social:
Menos de 5 anos
5-10 anos
11-20 anos
Mais de 20 anos

[[]]

6. Qual a fungdo que desempenha? (Assinale com X)
Diretor(a) / Coordenador(a)
Técnico/a Superior/a
Gestor(a) de projetos
Outro

7. Tempo de servigo na organizagao:
Menos de 1ano
1-5 anos
6-10 anos
Mais de 10 anos

LL11]

Caracterizagao da O

1. Tempo de atividade:
Menos de 5 anos
5-10 anos
11-20 anos
Mais de 20 anos

2. Nuamero de colaboradores (remunerados e voluntarios):
Até 10
11-30
31-50
Mais de 50

71



Natureza Juridica:
IPSS
Associagéo
Fundagao
Cooperativa
Outra:

Areas de intervencao:
Educagao e juventude
Apoio social @ comunitario
Saide
Cultura e desporto
Outra:

Nuamero de utentes:
Ate 10
11-20
21-30
Mais de 30

LT

Desenvolvimento de competéncias e formacao

1. A organizagao promove formagao:
Interna
Externa
Ambas
Nenhuma

Regularidade das formagdes:
Semestral
Anual
Sempre que necessario
Raramente
Néo promove formagdes

[[1T1]

Tipo de competéncias trabalhadas (pode assinalar mais do que uma)
Técnicas especificas da area
Gestéo e lideranga
Comunicagao e trabalho em equipa
Inovagéo e tecnologia

Desenvolvimento pessoal

A organizagdo tem planos formais de capacitagdo?
Sim, estruturados e anuais
Sim, mas pontuais
Nao promove formagdes

Existe e do 2
Sim, formal (avaliagdes regulares)
Sim, informal
Nao existe

A formagéo contribui para a 40 p ?
Concordo totalmente
Concordo
Nao concordo, nem discordo
Discordo
Discordo totalmente

[[1T]

Existe impacto da formacéo na qualidade do servi¢o?
Concordo totalmente
Concordo
Nao concordo, nem discordo
Discordo
Discordo totalmente

[TTT1]

Oi il em ibui para a il dai
Concordo totalmente
Concordo
Nao concordo, nem discordo
Discordo
Discordo totalmente

[LTT1]

ecao da li ca e da izacao p

O estilo de li promove a itacdo dos Ta—
Concordo totalmente
Concordo ]
Néio concordo, nem discordo ]
Discordo ]
Discordo ]

2. Existe il do bom ?

Sim, formal (sistemas de métito, prémios, promogdes)
Sim, informal (elogios, valorizagéo simbdlica)

(1]
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Néo existe reconhecimento

Ha relacao entre i e ia dos 2

Concordo totalmente
Concordo

Nao concordo, nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

INNEERE

Reflexdo final

ail para o i de
Maior investimento em formagao continua
Criagao de planos de carreira
Adogdo de sistemas de mentoring e coaching
Parcerias com entidades de ensino e investigacao
Outra:

Obsta a formagao
Falta de recursos financeiros
Falta de tempo/gestao de horarios
Desmotivacao dos colaboradores
Falta de oferta adequada
Outro:

LLLT]

Sugestao para otimizar a capacitagdo dos recursos humanos:
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