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competes Introducao

A complexidade dos problemas, deste inicio de século, exige abordagens
que considerem a inter-relagdo de factores de ordem politica, econdmica,
sociocultural e tecnoldgica. Esta Ultima estard sempre subjacente aos outros
factores, dado que nada se faz nem decide, neste momento, sem ter em
conta o constante recurso e avango das novas tecnologias.

As grandes orientacOes estratégicas sdo de ordem supranacional, enquanto
a ténica dominante das decisdes politicas se focaliza nas especificidades de
cada regido.

Contudo, ha grandes questdes que estdo subjacentes a todos os processos
de mudanga e que rednem o consenso dos decisores quanto aos seus efei-
tos. Referimo-nos aos fendmenos da globalizagao, das alteragdes demogra-
ficas, da inequidade na distribuicdo dos recursos, das alteracdes climaticas
e da necessidade de capacitacdo do capital humano. Estes sao os grandes
desafios e praticas para os governantes do século XXI.

As alteragbes climdaticas irdo minar os esfor¢os internacionals de
combate a pobreza. (...) Olhando para o futuro, o perigo é que
0 mundo figue estagnado para depois sofrer um retrocesso no
progresso desenvolvido ao longo de geracdes, ndo so na reducdo
da pobreza extrema, mas também na saude, nutricdo, educacdo
e outras areas. O modo como o mundo lida, hoje, com as alte-
racdes climaticas envolve consequéncias directas nas pers-
pectivas de desenvolvimento humano para uma grande parte
da humanidade. O insucesso iré consignar os 40% mais po-
bres da populacdo mundial — cerca de 2.6 mil milhbes de pes-
soas - a um futuro de oportunidades diminutas. Iré exacerbar
desigualdades profundas no seio dos paises e minar os esfor-
¢cos para construir um padrdo de globalizacdo mais inclusivo,
reforcando as enormes disparidades entre os que "tém” e os
gue '"ndo tém.”.(...) O combate a pobreza e & desigualdade
nos dias de hoje, bem como aos riscos catastroficos do futuro,
constituem um forte fundamento racional para uma accdo ur-
gente. (Relatdrio de Desenvolvimento Humano, 2007/ 8: 1-2).
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O investimento ou o ndo investimento publico, a intercooperagdao ou a nao
cooperacao, serao assim determinantes para a mudanca decisiva ao nivel
mundial, a tempo de ndao comprometer a possibilidade das geragdes vindou-
ras usufruirem de uma sociedade mais igualitaria.

A Cimeira da Terra de 1992 colocou o Desenvolvimento Sustentdvel na agen-
da politica mundial, desdobrando-se em trés dimensdes: econdmica, social e
ambiental. O Desenvolvimento Sustentavel, como exigéncia de uma globa-
lizacdo social e ambientalmente responsavel, foi traduzido na “Declaragao do
Milénio”, da Organizacao das Nacdes Unidas (ONU):

Actualmente vivemos num mundo dividido, a varios nivelis. Os
povos estdo afastados por profundos hiatos de rigueza e opor-
tunidades. Em muitas regioes, nacionalismos rivals sdo fonte de
conflito. Demasiadas vezes, as identidades religiosas, culturais
e étnicas sdo tratadas como fonte de cisbes e diferencas para
com o outro. Face a todas estas distin¢cdes, as alteragcoes climati-
cas recordam-nos vivamente aquilo que todos nos temos em co-
mum: chama-se planeta Terra. Todas as nacoes e todos os povos
partilham a mesma atmosfera. £ temos apenas uma. (Relatorio
de Desenvolvimento Humano 2007/ 2008: 2).

Para enfrentar o enorme e inadiavel desafio do equilibrio ao nivel planetario,
pode ser utilizado um conjunto de instrumentos de politica: transferéncias fi-
nanceiras, despesa publica para aumentar as oportunidades das populagoes
mais carenciadas e desprotegidas, por exemplo, através de investimentos na
salde, educacdo e infra-estruturas, transferéncia de know-how e recursos
humanos qualificados e, finalmente, instrumentos de participagdao da socie-
dade civil aos quais deverdo ser adequadas novas estratégias e opgoes.

De igual modo, as praticas de comércio internacional podem abrir oportu-

nidades para os paises mais pobres com impactos multidimensionais. A se-
melhanca do que se vem passando desde 1950, em que o comércio aumen-
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competes Introdugao

tou cerca de 15 vezes, o rendimento per capita quase que triplicou, a espe-
ranca média de vida cresceu cerca de 20 anos, a mortalidade infantil di-
minuiu cerca de dois tercos e milhdes sairam da pobreza.

A multiculturalidade, neste mundo de cerca de 6,5 mil milhdes de pessoas, é
um fendmeno sem fronteiras. Em 2050, estima-se que tenha mais de nove
mil milhdes, dos quais se prevé que oito mil milhdes vivam lado a lado em
paises em desenvolvimento.

Haverd uma alteracdo na distribuicdo das populaces. A medida que a po-
pulacdo aumenta nos paises em desenvolvimento, a populacdo dos paises
desenvolvidos envelhecera. A ONU alertou para este fendmeno do envelhe-
cimento da populacao mundial, pela primeira vez, em 1982, aquando da rea-
lizacdo da primeira conferéncia organizada sobre esta questdao e em que foi
adoptado o Plano de Accgao Internacional sobre o Envelhecimento.

O Relatério do "World Economic and Social Survey”de 2007 prevé também
que, em 2050, cerca de dois bilides de pessoas tenham sessenta ou mais
anos, das quais 80% irdo viver nos paises desenvolvidos. O mesmo docu-
mento avanca que este fendmeno reflecte o progresso humano e que o au-
mento da longevidade e a baixa mortalidade significam uma oportunidade,
através de uma maior participacdo das pessoas idosas na sociedade, mas
coloca igualmente alguns desafios ao nivel do crescimento econémico devido
ao reduzido nimero de activos, a pressao sobre os sistemas de pensbes e
cuidados de saude.

Segundo o “Relatdrio de Desenvolvimento Humano” (2001), a pobreza con-
tinua a atingir uma grande parte da populacdo mundial. Trés mil milhGes de
pessoas vivem no limiar da pobreza sendo que mais de mil milhdes de pes-
soas sobrevivem com menos de um délar por dia e, as restantes, dos trés mil
milhdes, com menos de dois ddlares. Cerca de trinta mil criangas morrem,
diariamente, em resultado de extrema pobreza.

(;‘
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Ao nivel mundial, e apesar de todos os avangos tecnoldgicos, mais de mil
milhdes de pessoas continuam sem acesso a agua potavel.

No mundo actual, cada vez mais prospero e interdependente,
morrem mais criangas devido a falta de dagua potavel e de insta-
lagbes sanitarias do que por gualquer outra causa. A exclusdo do
acesso a agua potavel e ao saneamento basico destroi mais vidas
humanas do que qualquer confiito armado ou acgdo terrorista.
(Relatorio de Desenvolvimento Humano, 2006: 27).

Ha sete anos, lideres politicos de todo o mundo reuniram-se para
definir metas que acelerassem o progresso de desenvolvimento
humano. Os Objectivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM)
definiram uma nova ambicdo para 2015. (Relatorio de Desenvol-

vimento Humano, 2007/ 8: 1).

Subscritos por cento e oitenta e nove governos, os ODM exprimem uma von-
tade colectiva de um combate mais concertado para:

Objectivo 1. Erradicar a pobreza extrema e a fome.

Meta 1. Reduzir para metade, entre 1990 e 2015, a propor¢cdo de
populacdo cujo rendimento é inferior a um dolar por dia.

Meta 2. Reduzir para metade, entre 1990 e 2015, a propor¢cdo de
populacdo afectada pela fome.

Objectivo 2: Atingir o ensino primdario universal.
Meta 3. Garantir que, até 2015, todas as criancas, de ambos os
sexos, terminem um ciclo completo de ensino primaério.

Objectivo 3. Promover igualdade de género e a capacitacéo das
mulheres.

Meta 4. Eliminar a disparidade de género no ensino primario e
secundario, se possivel até 2005, e em todos os niveis de ensino,
0 mais tardar até 2015.

Objectivo 4. Reduzir a mortalidade infantil.
Meta 5. Reduzir em dois tercos, entre 1990 e 2015, a taxa de
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mortalidade de criancas com menos de 5 anos.

Objectivo 5: Melhorar a saude matemna.
Meta 6. Reduzir em trés quartos, entre 1990 e 2015, a taxa de
mortalidade materna.

Objectivo 6. Combater o HIV/ SIDA, a maldria e outras doen-
¢as.

Meta 7. Até 2015, parar e comecar a inverter a propagacdo do
HIVy SIDA.

Meta 8. Até 2015, parar e comegar a inverter a tendéncia actual
da incidéncia da maldria e de outras doencas graves.

Objectivo 7: Garantir a sustentabilidade ambiental.

Meta 9. Integrar os principios do desenvolvimento sustentdve/
nas politicas e programas nacionals e inverter a actual tendéncia
para a perda de recursos ambientais.

Meta 10. Reduzir para metade, até 2015, a percentagem de po-
pulacdo sem acesso permanente a agua potavel,

Meta 11. Até 2020, melhorar significativamente a vida de pelo
menos 100 milhdes de habitantes de bairros degradados.

Objectivo 8. Criar uma parceria global para o desenvolvimento.
Meta 12. Continuar a desenvolver um sistema comercial e finan-
ceiro multilateral aberto, baseado em regras, previsivel € ndo
discriminatorio.

Meta 13. Satisfazer as necessidades especials dos Paises Menos
Avancados.

Meta 14. Satisfazer as necessidades especiais dos palises sem
litoral e dos pequenos Estados insulares em desenvolvimento.
Meta 15. Tratar de forma integrada o problema da divida dos
paises em desenvolvimento, através de medidas nacionais e in-
ternacionais, por forma a tornar a sua divida sustentavel a longo
prazo.

Meta 16. Em cooperacdo com os paises em desenvolvimento, for-
mular e aplicar estratégias que proporcionem aos jovens trabalho
condigno e produtivo.

Meta 17. Em cooperacdo com as empresas farmacéuticas, pro-
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porcionar o acesso a medicamentos essenciars a precos aces-
siveis, aos paises em desenvolvimento.

Meta 18. Em cooperacdo com o sector privado, tornar acessiveris
0s beneficios das novas tecnologias, em especial das tecnologias
de informacdo e comunicacdo. (OCDE, 2004: 59).

Apesar da legitimidade da ambicao, a falta de concretizacao das metas tra-
cadas ndo diminui a sua importancia, antes devera reforgar a consciéncia da
classe politica e dos cidaddos para a inevitabilidade de se assumir que os
objectivos tracados continuam actuais, sé sera necessario redobrar a coo-
peracdo internacional e ajustar as medidas a novos obstaculos, como sa-
lienta o mais recente Relatério:

Muito foli conquistado, apesar de varios paises permanecerem
perdidos no rumo que deveriam seguir. As alteracdes climaticas
estdo a difficultar os esfor¢os para a concretizacdo da promessa
de se alcancar os ODMs. (Relatorio de Desenvolvimento Humano,
2007/ 8: 1).

O momento que atravessamos pode ser uma oportunidade para iniciar co-
laboragdes em torno de finalidades comuns, sobretudo de democratizacao e
de inovagao do modelo econdmico. As empresas mundiais, sendo motoras da
globalizagao, transportam consigo alguns efeitos negativos, mas sao simulta-
neamente veiculo de transmissdo de valores ao nivel do respeito pelos direitos
humanos, ainda que por imposicao de normativos legais, defendidos e consa-
grados internacionalmente, ou, por meras estratégias de marketing e ainda
parcerias em projectos de desenvolvimento dessas mesmas comunidades.

O caminho para o crescimento econdmico global, € para altos
niveis de saude e educacdo, é a formulacdo de politicas para o
palis e ndo para grupos de interesses. As politicas para grupos
de interesses sGo0 um problema em todos os paises e ndo so nos
culturalmente diversificados. Na verdade, o objectivo das demo-
cracias € gerir interesses opostos através de um sistema politico
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transparente e do didlogo aberto. (Relatdrio de Desenvolvimento
Humano, 2004: 43).

A globalizagdo envolve ainda o aumento do volume de negdcios, o complexo
crescimento das relagdes comerciais, o0 aumento das movimentagoes de pes-
soas, bens e capital em todo o mundo. E uma dindmica pela qual o mundo
se tornou mais interdependente e interligado. E, embora os beneficios da
globalizacdo estejam a ser lentos a chegar aos mais necessitados, o cresci-
mento das comunicagdes digitais possibilita as pessoas, em segundos, saber
0 que se passa no outro lado do planeta e, ao nivel global, permite o desen-
volvimento do capital humano e a partilha e producdo de conhecimento.

No contexto actual de intensificagdo da globalizagdo, um dos seus efeitos
negativos é a emergéncia ou amplificacdo de situagdes de risco que se podem
verificar através da ruptura dos equilibrios sociais a escala local, sobretudo
guando ocorre a deslocalizacdo das empresas para outros locais e emerge o
desemprego ou o emprego precario, ou, ainda, quando a globalizacdo pGe as
grandes empresas em contacto com as pequenas comunidades locais, dando
énfase as desigualdades, pondo em causa modos de vida tradicionais e au-
mentando as hipdteses de corrupgao.

Conforme concluem Hespanha e Carapinheiro, “... todos estes fendmenos
sdo apenas alguns dos sinais do lado negro do sistema econémico em que
vivemos, o capitalismo globalizado.” (2001: 13).

Pelos motivos descritos, a globalizacdo € considerada, por muitos autores,
como um dos factores que mais contribui para a mudanca.

Estudar as transformacgoes socials significa examinar os diferentes
modos como a globalizacdo interfere ao nivel de comunidades
locais e de sociedades nacionais com experiéncias historicas,
padrées economicos € sociais, instituicées politicas e culturais
altamente diversificados. (Castles, 2002: 130).
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A quebra sucessiva de barreiras politicas, culturais, geograficas e comerciais,
ao longo das ultimas décadas, tem vindo a proporcionar uma dinamica de
mudanga imprevisivel e desafios carregados de incerteza, mas nunca, como
hoje, os povos estiveram tdo ligados.

Concluimos ainda, com Cast/es.

. @ renovacdo da teoria social deveria tomar como ponto de
partida as transformacoes globais que ocorrem no dealbar do
século XXI. A medida que as ligacbes transnacionals penetram
em todas as esferas da vida em sociedade, as fronteiras nacio-
nais tornam-se cada vez malis porosas e as autonomias locais
perdem importdncia. As comunidades e as regioes tornam-se
mais interligadas e mutuamente dependentes. (2002: 124).
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Contextualizacao-SocioeconomicadalLuropa

O processo até aqui descrito aponta, por um lado, para uma uni-
versalizacdo da economia capitalista e, por outro, para a eman-
cipacdo de espacos regionals, com assinaldvel poder nas rela-
coes internacionais. Nestes espacos, a homogeneizacdo, a perda
de poder pelas diferentes unidades politicas e a livre circulacdo
de recursos materiais e humanos tenderdo a ser incrementados.
(Martins, 2000: 153).

Em 1957, foi assinado pela Alemanha, Bélgica, Franga, Italia, Luxemburgo
e Paises Baixos, o Tratado de Roma dando origem a Comunidade Econdmica
Europeia (CEE). Este foi o inicio de um processo de pacificagdo e unidade
econdmica, que ja dura ha mais de cinquenta anos, e, ainda, de uma forte
intercooperacdo. Mais tarde, vieram juntar-se-lhes outros paises, entre eles,
os designados “Quatro da Coesdo” (Irlanda, Espanha, Portugal e Grécia). O
alargamento para Leste e para vinte e cinco Estados-Membros, em 1 de Maio
de 2004, representou o maior desafio, até este momento, na Unido Europeia
(UE). A Bulgaria e a Roménia apenas aderiram a UE, em 1 de Janeiro de
2007.

No entanto, a performance econémica da UE é muito diversa. “Enquanto a
estabilidade macroecondmica melhorou consideravelmente e uma forte én-
fase na coesdo foi preservada, o sistema econdmico da UE falhou na realiza-
¢do de um desempenho de crescimento satisfatério...” (Sap/r, 2003: 1).

Todos os Estados-Membros da Europa alargada se encontram perante uma
necessidade urgente de travar a situacao de desemprego em que se encon-
tram 17 milhdes de europeus. De acordo com o “Relatdério Conjunto sobre
Proteccdo Social e Inclusdo Social 2007” subsistem “... desafios persistentes
em matéria de exclusdo social, pobreza e desigualdade e imperativos de
modernizacdo dos sistemas de proteccao social.” (2007: 2).
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Em 1 de Janeiro de 2003, a populacao da Unido Europeia dos 15 (UE-15)
contava com quase 379 milhdes de cidaddos, a qual se somaram mais 74,3
milhdes de novos cidadaos dos dez novos Estados-Membros. O alargamento
representou assim um aumento de quase 20% na populacdo da UE, que
passou a ser de 453 milhdOes de habitantes e, em termos de populagao, a
terceira unidade geografica no mundo. A proporcao da populacdo mundial
(6,3 mil milhdes de habitantes) que vive na UE passou de 6,1% para 7,2%,
fazendo da UE a terceira entidade politica, em termos demograficos, a seguir
a China (quase 1,3 mil milhdes de habitantes em 2003) e & India (1,1 mil
milhdes), 55% superior aos EUA (292 milhdes) e 3,5 vezes mais povoada do
que o Japao (128 milhdes).

Todavia, a percentagem da populagdo mundial que vive nos paises da UE
alargada, decresceu ao longo do século XX e continuara a decrescer nas
proximas décadas, em resultado do crescimento demografico acelerado nos
paises em desenvolvimento. As previsdes apontam para que, em 2030, a
populacdo da actual UE-25 represente apenas 6% da populagao mundial.

Actualmente, quase trés quartos da populacdo da UE vivem em seis dos 25
Estados-Membros, designadamente: Alemanha, Reino Unido, Francga, Italia,
Polonia e Espanha, enquanto um quarto se distribui por dezanove Estados-
-Membros pouco e muito pouco povoados.

Os padrdes migratérios mudaram progressivamente desde o final do século
XX, sendo que o espaco europeu, ao alargar o nimero de paises sem fron-
teiras, deu origem a que paises antes de emigracdao passassem a destino de
migrantes.

Todos os paises da UE-15, e muitos dos novos Estados-Membros da Europa
Central e Oriental, foram afectados pelo surto migratério dos anos noventa,
em que se verificou um aumento consideravel da imigracdo, em termos de
numero e de importancia. Nestes ultimos, registou-se um aumento dos fluxos
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migratorios para Oeste e o crescimento demografico foi mesmo negativo, em
algumas das Republicas Balticas, como resultado da emigracao.

Em 2004, registou-se um fluxo de 1,8 milhGes de imigrantes com destino a
UE, e, segundo as projeccdes do Eurostat serao 40 milhdes, em 2050.

De acordo com as metas de Barcelona, fixadas em 2002, todos os Estados-
-Membros deveriam providenciar cuidados as criancas, no minimo a 90%
das criangas entre os 3 anos e a idade de escolaridade obrigatéria e, pelo
menos, em 33% das criangas com menos de 3 anos. Sete Estados-Membros
ja atingiram a primeira meta e quatro atingiram a segunda.

Ha cerca de noventa e quatro milhdes de criangas e jovens com menos de 18
anos a viver na UE. Cerca de 19% (vinte milhdes) tem conhecido um risco
acima da média do nivel da pobreza. Este risco &€ maior do que para os adul-
tos (16%) e depende nao s6 da composicdo familiar, bem como do acesso
dos pais ao emprego.

A proporcao de criangas que vivem na pobreza varia entre 2,4% na Dina-
marca e 16,6% na Italia. Conforme Barrington-Leach (2007), ela aumentou
nos anos noventa em catorze dos dezassete Estados-Membros da UE, para
os quais ha dados disponiveis.

As criancas pobres tém menos probabilidades do que as outras criangas de
obter sucesso escolar, o que leva a um abandono precoce do sistema de
ensino. Em média, 15% dos jovens estdo nessa situacdo e em alguns paises
a situacdo é extremamente grave.

Segundo os dados referidos no Relatério “Situagdo Social na Unido Euro-
peia 2004"” (2004) em 2002, 77% dos jovens entre os 20 e 0s 24 anos, na
UE-25, possuiam habilitagdes correspondentes ao ensino secundario supe-
rior. Simultaneamente, 17% das pessoas no escaldao dos 18-24 tinham aban-
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donado o sistema de ensino com habilitagdes que ndo superavam, nos me-
Ihores casos, o secundario inferior.

No entanto, o Livro Verde “Uma nova solidariedade entre geragdes face as mu-
tacGes demograficas” (2005) refere uma evolugdo nas qualificagdes, exem-
plificando com o nivel de habilitagdes na UE-15, onde quase 28% dos in-
dividuos na faixa etaria dos 25 aos 34 anos tinham, em 2003, educacdo
de nivel superior contra apenas 16% das pessoas entre os 55-64 anos.

Embora os niveis de educacdo estejam a aumentar, nas regides menos de-
senvolvidas permanecem ainda baixos, o que colocara em causa os objec-
tivos da Estratégia de Lisboa, isto se considerarmos que a existéncia de
activos qualificados é um dos factores primordiais da chamada Sociedade do
Conhecimento competitiva.

Em 2005, 23% das pessoas com idades compreendidas entre os 25-64 anos,
na UE, tiveram uma formacao equivalente ao terceiro ciclo de educacgao, na
Finlandia atingiu os 35% e o valor mais baixo registou-se na Roménia onde
a proporgao foi de 10%. O “Quarto Relatério sobre a Coesdo Econdomica e

Ill

Social” (2007) refere ainda que as diferengas entre as regides sao ainda
maiores e ndo estdo a convergir. Em média, as regides menos desenvolvidas
tém uma proporcdao menor de pessoas com idades entre os 25-64 anos com
0 39 ciclo de escolaridade.

E na faixa etéria dos 25-34 anos que se pode verificar as melhorias que se
tém vindo a produzir ao longo do tempo, onde existe uma percentagem
ja significativa de europeus com um grau universitario ou equivalente, re-
presentando, hoje, quase o dobro da proporcdao da geracao mais idosa com
idades compreendidas entre os 55-64 anos. No entanto, em alguns Estados-
-Membros, nomeadamente na Roménia, Republica Checa, Italia e Eslovaquia,

os niveis de habilitagdes dos jovens estdo em atraso.
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Ainda assim, pode-se afirmar, que os niveis de habilitagdes da populacdo
europeia, em geral, melhoraram significativamente nos ultimos trinta anos,
em especial no que diz respeito as mulheres.

Entre 1997 e 2002, a maior parte dos novos empregos, na UE, foram criados
no sector dos servigos que, presentemente, representa 70% do valor acres-
centado da UE.

Nos paises da coesdo, o emprego progrediu muito em dez anos, sobretudo
em Espanha e na Irlanda, e em menor escala, em Portugal e na Grécia.
Apenas 43% das pessoas em idade de trabalhar ocupavam, em 2002, um
emprego nas regides do Sul da Itdlia, mas mais de 199 milhdes de pessoas
tinham um emprego na UE alargada, o que traduzia um aumento de 11,5
milhGes desde 1996. De 1997 até 2001, o crescimento anual variou entre os
0,9% e 1,6%, mas, em 2002, o crescimento do emprego quase estagnou,
tendo a taxa de emprego atingido 64,3%. Nesse ano, a taxa de emprego da
populacao, no escaldao dos 15-64 anos, foi de 62,9%.

O Relatério anual, “Employment in Europe”, indicava que “No inicio de 2003,
o emprego na UE-15, seguiu a tendéncia do ano anterior, continuando a
verificar-se uma certa estagnacdo.” (2003: 9).

Em 2005, a taxa de emprego na UE situava-se a um pouco menos de 64%
(63,8%), tendo-se verificado um ligeiro aumento em relagdao ao ano ante-
rior.

No periodo entre 2000 e 2005, houve um decréscimo efectivo no emprego
dos jovens (15-24 anos), resultante, maioritariamente, do declinio do
emprego dos jovens no sector industrial (essencialmente na manufactura),
mas também na agricultura. Por outro lado, segundo o "Employment in
Europe 20067, para estes trabalhadores, a reducdo do emprego na indUstria
e na agricultura foi mais do que compensada pelos grandes aumentos do
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emprego no sector dos servigos, especialmente em sectores como “imo-
bilidrias, alugueres e actividades empresariais” e “salde e acgdo social”.

Em 2006, na UE-27, a taxa de emprego para os jovens continuava baixa
(36,3%).

No que diz respeito ao desemprego juvenil, em especial o dos jovens imi-
grantes, em 2004, na UE-25 era duas vezes superior ao desemprego total
(18,7%). Em 2006, o desemprego juvenil na faixa etaria dos 15-24 anos
situava-se nos 17,4%.

Apods o langamento da Estratégia de Lisboa, em 2000, seis dos oito milhdes
de empregos criados na UE foram ocupados por mulheres.

Em 2005, a taxa de emprego das mulheres registou o 12° ano consecutivo
em alta, cifrando-se em 56,3%, o que corresponde a 2,7 pontos acima do
nivel registado em 2000, contra 0,1 pontos de aumento para a taxa de em-
prego dos homens. O prosseguimento desta tendéncia positiva torna pos-
sivel o cumprimento da meta de Lisboa, de 60% para a taxa de emprego
feminino, em 2010. Também, a evolucdo ascendente da taxa de emprego
das mulheres com mais de 55 anos foi nitidamente mais rapida do que a
dos homens, situando-se, em 2005, nos 33,7%, 0 que corresponde a mais
7 pontos do que em 2000.

Em consequéncia, o diferencial entre as taxas de emprego das mulheres
e dos homens baixou para 15,0 pontos, em 2005, o que representa uma
queda de 2,6 pontos em cinco anos. Importa notar que as diferencas variam
fortemente em funcdo da idade, sendo de apenas 5,9 pontos nos jovens
(15-24 anos), de 16,7 pontos na faixa dos 25-54 anos e atingindo um pico
de 18,1 pontos no escaldo dos mais de 55 anos.

A evolugdo positiva do emprego das mulheres reflecte-se, também, no de-
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clinio proporcionalmente mais rapido das correspondentes taxas de desem-
prego, cujo diferencial em relacdo as dos homens passou de 2,8, em 2000,
para 2,0, em 2005.

Por outro lado, o mercado do emprego continua, em grande medida, segmen-
tado. A evolucdo dos indices de segregacao profissional e sectorial, por sexo,
nao apresenta perspectivas significativas de diminuicdo. Parece pois, que o
aumento do emprego das mulheres se verifica, principalmente, em sectores
de actividade e em profissdes onde a sua presenca ja € maioritaria.

No emprego por conta de outrem, quatro em cada dez mulheres trabalham
na administracdo publica, no sector educativo, na saude e acgao social, en-
quanto metade das mulheres sdo empregadas administrativas, vendedoras
ou trabalhadoras pouco ou nada qualificadas.

A taxa mais elevada de emprego feminino situa-se nos paises escandinavos.
Na Suécia e na Dinamarca mais de 80% das mulheres com idades com-
preendidas entre os 25-54 anos estao empregadas. A taxa mais baixa situa-
-se nos paises mediterranicos.

Apesar de se ter verificado algum aumento no emprego, nomeadamente em
alguns grupos-alvo, o caminho para atingir a meta da Estratégia de Lisboa
continua a ser muito lento e os nimeros apontados para resolver o equilibrio
que sera necessario atingir, ndo sdo unanimes. Este é um dos motivos pelos
guais se coloca tanto a ténica em manter os trabalhadores mais velhos no
mercado de trabalho.

De acordo com o “Quarto Relatdrio sobre a Coesdao Econdmica e Social”
(2007), durante o periodo de 2000-2005, as estimativas sugerem a criacao
de cerca de 450.000 empregos em seis paises europeus, mas, para o perio-
do de 2007-2013 e para atingir as metas de Lisboa, a UE precisava de criar
mais de 23,5 milhdes de postos de trabalho, dos quais, sete milhdes para
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serem ocupados por mulheres, e outros sete por cidadaos na faixa etaria dos
55 aos 64 anos. Uma das medidas que tem vindo a ser defendida para au-
mentar a taxa de emprego, como acima referimos, serd a de atrasar a saida
do mercado de trabalho prolongando a vida activa.

As mudangas demograficas em curso também significam que a populagdo em
idade de trabalhar, na Europa, vai diminuir de 2010 em diante. Os estudos
da Comissdo Europeia (CE) mostram que a populagao em idade de trabalhar
(15 a 64 anos) vai descer em 16% (ou 48 milhdes), por volta de 2050, en-
quanto que a populacao idosa (com idade superior ou igual a 65 anos) vai
aumentar rapidamente em 77% (ou 58 milhdes).

. @ Imigracdo pode ter efeitos positivos no funcionamento do
Mercado Interno aliviando faltas de trabalho em certas areas.
Novos empregos podem ser criados, por exemplo no sector da
construcdo, servicos domeésticos, hotéss e restaurantes. Imigran-
tes altamente qualificados podem trazer aptidbes cientificas, téc-
nicas e inovadoras que expandem as capacidades da producso,
contribuindo assim para a criacdo de novas industrias e para o
aumento do crescimento a longo prazo através da acumulacdo do
capital humano. (2007: 11).

O Comité Econdmico e Social Europeu (CESE), relativamente ao papel e peso
da imigracgdo face as alteragées demograficas, recomendou na sua reunido
plenaria de Margo de 2007, que se valorizem as competéncias, a experiéncia
profissional e os diplomas dos imigrantes.

Segundo Ana Vicente:

Igualdade ndo significa que as mulheres queiram ser homens,
nem que os homens queiram ser mulheres. Igualdade significa
respeito mutuo, reconhecimento da identidade de cada pessoa,
respeitada porque é um ser humano. Igualdade de oportunidades
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nao significa igualizar as pessoas, ou seja apagar as diferencas e
as identidades mas antes proporcionar condicoes para que cada
pessoa possa desenvolver o seu talento e as suas capacidades.
(1999: 15).

Na UE, a integracdo da perspectiva de género aparece pela primeira vez
como estratégia no “Terceiro Programa Comunitario a Médio Prazo sobre a
Igualdade de Oportunidades entre as Mulheres e os Homens (1991-95)".
Tornou-se um tema central do “Quarto Programa Comunitario a Médio Pra-
zo sobre a Igualdade de Oportunidades entre as Mulheres e os Homens
(1996-2000)".

Em Fevereiro de 1996, a CE adopta uma Comunicagao sobre este tema.

A 2 de Outubro de 1997, o Tratado de Amesterdao contribuiu para dar as
guestdes da igualdade de género um lugar de maior importéncia no Quadro
da Cooperacdo Comunitaria, tornando-se a igualdade de género um dos
objectivos fundamentais do Tratado da Unido Europeia.

A 20 de Dezembro de 2000, o Conselho Europeu adopta uma decisao que es-
tabelece um Programa de Accdo Comunitario para o periodo compreendido
entre 1 de Janeiro de 2001 a 31 de Dezembro de 2005, o qual

. congrega todas as politicas e accées comunitarias orientadas
para a concretizacdo da igualdade entre homens e mulheres, in-
cluindo as politicas de integracdo da dimensdo de género e as
accoes especificas dirigidas as mulheres.

Na Comunicagdo da CE sobre o mesmo tema, "Rumo a uma Estratégia - Qua-
dro da Comunidade para a Igualdade entre Homens e Mulheres (2001-2005)",
o mainstreaming é, de novo, referido como a estratégia a ser adoptada, por
forma a ultrapassar as desigualdades estruturais que ainda subsistem entre
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as mulheres e os homens, ndo deixando de lado a execucgdo de acgles espe-
cificas em prol das mulheres.

A CE definiu um quadro de orientacdes para alcancar a renovacao demogra-
fica através da melhoria da conciliagdo entre a vida profissional, a vida pri-
vada e a vida familiar (licenca parental, organizacdo do trabalho mais flexi-
vel, aplicacdo dos compromissos assumidos, aquando do Conselho Europeu
de Barcelona, sobre a disponibilizagdo de um conjunto de dispositivos de
apoio as criangas).

Os progressos alcancados sao significativos, mas persistem ainda flagrantes
assimetrias quanto a oportunidades, direitos e deveres, entre as mulheres e
os homens, que urge corrigir pela implicagdo que tém no desenvolvimento
da sociedade.

Ao nivel da UE, a representacao das mulheres no Parlamento Europeu tem
vindo a aumentar constantemente com cada eleicdao desde 1984, sendo de
31%, em Janeiro de 2004 (Ultimas eleigdes: Junho de 1999) e actualmente
de 33% (eleicdes de 2004). Nas camaras baixas ou camaras Unicas dos Par-
lamentos Nacionais, as mulheres continuam sub-representadas em todos os
Estados-Membros, com proporcdes que variavam, em 2003, entre os 8%,
em Malta, e os 45% na Suécia. A média actualmente é de 24%.

Embora as mulheres sejam a maioria dos licenciados (59%), a sua segre-
gacdo esta presente na educagdo tal como no mercado de trabalho, o que
se pode verificar através da sua presenca em areas que estdo fortemente
estereotipadas. Uma outra forma de segregacao reside no facto de estas
ganharem menos 15% do que os homens por cada hora de trabalho.

A promogcao da igualdade entre as mulheres e os homens é parte integrante

da promocao dos direitos humanos que incluem, para umas e para outros,
o direito de participarem plenamente, como parceiros iguais, em todos os

G



competes Contextualizacao e Enquadramento da Temdtica

aspectos da vida. O caminho para a igualdade implica o respeito pelas dife-
rencas e ndo a sua hierarquizacdo. E necessario redesenhar e modernizar o
actual paradigma e perspectivar uma forma de organizagdo social onde os
homens e as mulheres participem de forma mais igual em todas as esferas
da vida econdmica, social e politica. Para tal, sé parece existir um caminho:
o da conciliacdo entre a vida familiar e profissional e o da partilha das tarefas
familiares e domésticas.

A construgdo de um novo equilibrio entre a vida profissional e familiar das
mulheres e dos homens constitui uma questdo chave para a prossecucao de
uma cultura de efectiva igualdade de género e de oportunidades.

Constata-se que a organizacao do modelo social mudou consideravelmente
nos ultimos anos, pelo que é necessario encontrar novas formas de orga-
nizacao do trabalho que permitam uma maior flexibilidade. O papel dos par-
ceiros sociais é crucial neste dominio.

A Escola desempenha um papel fundamental na transmissdao de valores e
nas opgoes profissionais das/ dos jovens. Por esta razdo é imperioso que a
dimensao de género seja incluida na formagao das criangas e jovens, desde
os primeiros niveis de ensino, de forma a eliminar os esteredtipos em fungdo
do sexo e promover a educacdo para a igualdade.

A Cultura é, nas suas diversas manifestacbes e dimensofes, transversal a
toda a sociedade, ocupando um papel central no campo das politicas secto-
riais, cujo primeiro objectivo é o de fomentar o primado da pessoa humana
e da cidadania. A criatividade e o conhecimento, potenciadas pela producao
e pela fruicao da Cultura, permitem reconhecer o passado, entender o pre-
sente e perspectivar o futuro. Garantindo-se um melhor e mais abrangente
acesso a Cultura possibilita-se, as mulheres e homens, um exercicio pleno
das capacidades e dos seus direitos enquanto Cidadaos.
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A Igualdade de Direitos e de Oportunidades para mulheres e homens consti-
tui, hoje, um requisito da Justica e da Democracia, valores fundamentais da
sociedade europeia em que vivemos.

Em 2001, o Livro Branco “Governanga Europeia” enfatizava que os principios
em que se baseavam as suas propostas eram cinco:

... abertura, participacdo, responsabilizacdo, eficicia e coeréncia.
Cada um destes principios é fundamental para a instauracio de
uma governanga mals democratica. S0 eles que constituem a
base da democracia e do Estado de direito nos Estados-Membros,
mas aplicam-se a todos os niveis de governo - global, europeu,
nacional, regional e /local... (2001: 11).

Os cidadaos europeus desejam fortemente uma maior intervencdao da UE
num grande nimero de dominios: criacdo de emprego, gestdo da globaliza-
Gao, luta contra o terrorismo e criminalidade organizada, promogao do de-
senvolvimento sustentavel e solidariedade. Contudo, e como referia o Livro
Branco, os cidaddos europeus mantém-se apaticos e indiferentes, desco-
nhecendo os mecanismos e as instituicdes em quem delegam a responsabili-
dade das politicas. Por esse motivo, a primeira proposta que foi apresentada,
no citado Livro Branco, foi de reforco da participacdo e, mais uma vez, foi
expresso o principio de que este deveria ser fundamental a qualquer nivel
de governo.

A democracia depende da capacidade dos cidadaos participarem
no debate publico. Para o efeito, devem ter acesso a uma infor-
macgédo figvel sobre os assuntos europeus e poder acompanhar o
processo politico ao longo das suas diferentes fases. (2001: 12).

O processo em curso de ratificacdo do novo Tratado de Lisboa, que, segundo
os seus defensores, visa facilitar o funcionamento das instituicdes da UE de
27 Estados ilustra bem o cada vez maior distanciamento dos cidadaos eu-
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ropeus se compararmos com o que aconteceu em 2005, em que o projecto
de Tratado Constitucional, que este Tratado substitui, foi rejeitado pelos re-
ferendos realizados em Franga e na Holanda encerrando assim 0 processo.

Esta situagdo € ainda mais preocupante quando a UE se defronta com de-
safios complexos e que podem colocar em causa a estabilidade social.

Em Dezembro de 2007, a CE divulgou que na UE-27 ha setenta e oito milhdes
de pessoas - o correspondente a 16% da populagdao - que vivem em risco
de pobreza. Na mesma noticia foram referidos dados recentes dos inquéri-
tos Eurobarometro que revelam a existéncia da percepgdo que os cidadaos
europeus tém da pobreza enquanto problema generalizado. Na UE, os ci-
daddos consideram que a sua volta, uma em cada trés pessoas (29%) vive
em situacao de pobreza e que uma em cada dez sofre de pobreza extrema.
Em todos os Estados-Membros, parte da populagdo esta sujeita a exclusao e
a privagoes, enfrentando frequentemente restricdes no acesso aos servigos
basicos. 19% das criancas estdo em risco de pobreza e uma em cada dez
vive em agregados familiares onde ninguém trabalha.

Na UE, o limiar da pobreza relativa corresponde a 60% do rendimento médio.
A pobreza €, pois, um conceito relativo, definido em relacdo ao nivel geral de
prosperidade de cada pais e expresso com referéncia a um valor central da
distribuicdo do rendimento, tendo em conta a dimensdo do agregado fami-
liar. Com base nesta definicdo e segundo o Relatério “A Situagdo Social
na Unido Europeia 2004” (2004), a pobreza atinge 15% da populacao dos
paises da UE-15, cerca de sessenta milhGes de pessoas, € uma proporgao
analoga em oito dos novos Estados-Membros para os quais existem dados
comparaveis (excluindo a Hungria e a Eslovaquia). O nivel mais baixo da po-
breza relativa na nova UE encontra-se na Eslovaquia (5%) e o mais elevado
na Irlanda, Grécia e Portugal, com cerca de 20% da populagdo a viver abaixo
do limiar dos 60%.
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Varios estudos apontam como populagdes mais susceptiveis a risco de po-
breza, os jovens, os desempregados, os inactivos, as familias monoparentais,
as pessoas portadoras de deficiéncia, os doentes crénicos, os idosos, so-
bretudo as mulheres idosas, e minorias étnicas. Esta situacdo € agravada
quando residem em zonas de forte concentracdo populacional ou zonas
degradadas do ponto de vista habitacional.

Segundo dados publicados pela Eurochild, nos 490 milhdes de cidadaos da
UE, 94 milhdes tém menos de 18 anos, 72 milhGes vivem na pobreza e des-
ses, 18 milhGes tém menos de 18 anos, isto significa que 19% das criancas
da UE vivem em risco de pobreza.

Em 2005, o risco de pobreza nas mulheres com mais de 65 anos era de 20%
e constituiam a maioria dos inactivos. Valores que explicam ser este um dos
grupos mais expostos ao risco de pobreza.

A partir do Conselho Europeu de Lisboa, de Marco de 2000, e no sentido de
integrar as politicas de protecgdo social e inclusdo social, no direito comuni-
tario, foi criado no interior da Unido, o mecanismo do Método Aberto de Coor-
denacdo (MAC). Este método permite definir objectivos comuns e compa-
rar as boas praticas, entre Estados-Membros, em trés dominios: a inclusdo
social (desde 2000), as pensdes e regimes de reforma (desde 2001) e o
futuro do sector da saude e dos cuidados continuados (desde 2004). Em ter-
mos praticos, o funcionamento do MAC consiste na elaboragao de objectivos
gerais comuns e de planos de acgdo, e relatérios nacionais que estabelecem
a politica que os Estados-Membros prevéem desenvolver para atingir os
objectivos comuns, €, ainda, na avaliacao desses planos e estratégias noutros
relatérios conjuntos da Comissdo e do Conselho.

A fim de melhor coordenar, entre si, 0s processos sociais e de os alinhar com
a Estratégia de Lisboa, em especial com as grandes orientagdes das politicas
econdmicas e a Estratégia Europeia para o Emprego (EEE), foi decidido que,
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a partir de 2003, se procederia a racionalizacdo do MAC. Esta decisdo foi
tomada por ter sido percepcionada a dificuldade em tratar, de forma secto-
rizada, algumas questdes, tais como as que se relacionam com a susten-
tabilidade dos regimes de segurancga social e dos sistemas da saude e de cui-
dados de longa duragdo, que dependem muito do contexto historico de cada
pais e dos recursos financeiros e humanos. Os recursos sdo importantes,
embora existam evidentes diferengas nas despesas, por exemplo na saude,
(entre 5% e 11% do PIB, em 2003) e no niumero de pessoas empregadas
(entre 3% e 10% da populacdo em idade activa). Em muitos dos Estados-
-Membros sdo necessarias medidas para reforgar a fidelizagdo e a oferta de
recursos humanos da area da salde, contudo, as situacdes sdo diferentes e
variam muito entre os diferentes Estados-Membros, se alguns tém de mobi-
lizar mais recursos para os cuidados de salde e para os cuidados de longa
duracgdo, outros necessitam adoptar medidas para garantir a sua eficacia e
sustentabilidade.

Segundo refere o mais recente “Relatorio Conjunto sobre Proteccdo Social
e Inclusao Social” de 22 de Fevereiro de 2007, os Estados-Membros da UE

A\}

apresentaram, “... pela primeira vez, relatérios nacionais integrados sobre
estratégias de inclusdo social, pensoes, cuidados de salde e cuidados de

longa duracdo.”.
Ainda é cedo para uma analise do significado desta fase da Europa, o certo

€ que o caminho a percorrer é longo se a abordagem nao for unicamente
economica mas de consolidagdo dos direitos sociais.
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Contextualizacao-Socioeconomicade Portugal

Portugal apresenta, em termos econdmicos, uma posicao inferior, ao nivel
Europeu, devido a niveis de produtividade relativamente baixos, assentes
numa producdo essencialmente exportadora e muito dependente dos sec-
tores tradicionais de mao-de-obra intensiva, que com a abertura dos mer-
cados apresentam dificuldades acentuadas devido aos baixos niveis de ins-
trucao e qualificacao dos trabalhadores.

O territorio nacional apresenta duas areas metropolitanas que congregam
cerca de 40% da populagdo, da producdo e dos rendimentos. Na regido
de Lisboa estdo concentradas as actividades de maior valor acrescentado,
conhecimento e servigos avangados, o que tem promovido uma dinamica de
crescimento e de emprego acentuada.

As grandes mudangas que se verificaram no pais, nas Ultimas décadas, foram
sobretudo ao nivel do sector da indUstria, construgdo, agricultura e pescas
que foram perdendo o peso que durante muito tempo caracterizou o tecido
econdmico portugués. Tal como na Europa, é o sector dos servigos que au-
menta representando 71% do VAB e 58% da populacgdo activa.

Jodo Ferrao, citado no “Relatoério de Tipificagdo da Pobreza”, resume as trés
anadlises das dindmicas de desenvolvimento do pais mais tradicionais e

... defende gue estas espacialidades ainda nio perderam sen-
tido, mas que uma outra forma de organizacio territorial estad a
emergir: organizada em arquipélago, produto de novas mobili-
dades e da sociedade da informacsdo. A terciarizacdo da estrutura
de emprego, em Portugal, teria refor¢cado o papel das cidades
como polos de atraccdo de mao-de-obra, levando a formacdo de
aglomeracbes em torno destas, muitas vezes, com tracos de ru-
ralidade. Por outro lado, os melhoramentos que conheceu a rede
vidria, bem como, a possibilidade de acesso a meios de trans-
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porte rodoviarios individuais, teriam levado ao aparecimento
de "lhas” ligadas entre si por auto-estradas e sistemas publicos
de transporte, esquecendo os espacos intersticiais entre estas.
(2005: 21).

No ano de 2001 (ultimo Censos), a populacdo residente em Portugal era de
10.356.117 individuos, dos quais 5.000.141 homens e 5.355.976 mulheres,
resultando num aumento de 5% relativamente ao recenseamento de 1991.

Dados oficiais do Instituto Nacional de Estatistica (INE) apontam para uma
populacao de 10.569.592, no ano de 2005.

No que diz respeito ao nivel de ensino atingido, em termos nacionais, a
proporcao de pessoas com o ensino basico ou inferior, na populagdo activa
dos 15 aos 64 anos, diminuiu desde 1998, tendo passado de 79,1%, nesse
ano, para 70,5%, em 2005.

Relativamente aos activos que possuiam o ensino secundario e aos que de-
tinham o ensino superior aumentaram de 11,6% e 9,3%, em 1998, para
15,4% e 14,1%, em 2005, respectivamente.

Em termos nacionais, segundo o Censos de 2001, 43,1% dos jovens, entre
0s 14 e os 18 anos, abandonaram a escola e a proporcao de jovens dos 18
aos 24 anos que sairam precocemente da escola, que nao frequentaram for-
macgao, e cujo nivel de estudos ndo ultrapassa o ensino secundario inferior
diminuiu de 46,6% em 1998, para 38,6% em 2005, o que continua a ser
superior ao dobro da média verificada tanto na UE-25 como na UE-15.

Relativamente a qualificacdo dos activos, segundo fonte do Ministério do
Trabalho e da Solidariedade (MTS), em 2000, mais de 37% dos activos ain-
da possuiam baixas qualificagdes e mesmo os que se encontravam clas-
sificados como qualificados também s6 possuiam o equivalente ao ensino
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basico ou ainda menos.

Algumas das causas diagnosticadas para a perda de competitividade e atrac-
tividade do pais irdo perpetuar-se neste quadro. Apesar da adesao a Iniciati-
va Governamental Novas Oportunidades, ainda é cedo para avaliar a eficacia
da mesma e o seu impacto ao nivel do desempenho dos activos.

Ao nivel nacional o emprego apresentava, em Junho de 2006, uma taxa de
68,1%, superior a taxa de Lisboa (67,4%) e a do Norte (66,4%). Contudo,
em Margo de 2007, ja se verificavam oscilagdes nestes valores com uma
gueda de 0,7 no pais e na Regido Norte e, em Junho mais 0,3 pontos. O
desemprego apresenta valores superiores a média dos Ultimos anos, em
Portugal 7,3%, Lisboa 8,1% e na Regido Norte 8,4%.

As projeccOes indicam que Portugal devera enfrentar, nas préximas déca-
das, um envelhecimento demografico mais acelerado do que a maioria dos
Estados-Membros da UE. De acordo com as previsGes demograficas do Fu-
rostat (2005), o racio de dependéncia dos idosos devera aumentar de 25%
em 2004, para 39% em 2030 e 58% em 2050.

Embora a protecgdo social publica se tenha alargado e atingido uma cober-
tura idéntica a dos restantes paises europeus, segundo o “Adeguate and
Sustainable Pensions”(2006), editado pela CE, “... o aumento dos encargos
com pensdes é um dos mais altos na UE, de que resulta um grave risco para
a sustentabilidade a longo prazo das finangas publicas.”.

O envelhecimento proporcionard, assim, sérios riscos através da reducdo
da populacao potencialmente activa e, ao contribuir para a deterioragdo da
evolucdo da massa salarial, concomitantemente, comprometera o proprio

equilibrio financeiro do sistema de Seguranga Social.

Neste contexto, cabe as autoridades politicas a salvaguarda dos referidos
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equilibrios procurando compensar essa progressiva quebra na populagao,
potencialmente activa, com um incremento das taxas de participagdo no
mercado de trabalho, com particular énfase nos grupos menos integrados,
os trabalhadores mais idosos e as mulheres. De acordo com o “Relatério de
Estratégia - PensGes Seguras e Sustentaveis” (2005), devera igualmente
ser destacada a importancia que assume a adequacdo das politicas de imi-
gracao.

A imprensa nacional destacou que a Regido Norte “Ja foi 0 motor econdmico
do pais e agora s6 os gregos produzem menos riqueza. Proximo quadro co-
munitario de apoio é tabua de salvagdo.”.

O contexto social e econdmico, internacional e do pais, alterou-se substan-
cialmente, assistindo-se a uma situacao de crise, com agravamento brusco
do desemprego e perda de competitividade da economia, com dbvias in-
cidéncias na Regido Norte, a qual continuou a evoluir a um ritmo inferior a
média comunitaria.

“O Norte esta no seu pior momento”, afirmava ao Jornal de Noticias, em
Maio de 2007, o Presidente da Comissdo de Coordenagao e Desenvolvimento
Regional do Norte (CCDR-N), Carlos Lage, mas basta olhar para alguns in-
dicadores econdmicos e percorrer as ruas das maiores cidades ou das vilas
mais pequenas para se perceber que a base econdmica tradicional esta a de-
saparecer e que o peso dos seus representantes politicos é cada vez menor.
No global, vive-se hoje pior no Norte do que ha uma ou duas décadas e a
qualidade de vida ndo para de diminuir.

“Ha vinte anos, o Norte ostentou o titulo de uma das dez regides mais in-
dustrializadas da Europa”, lembra Valente de Oliveira numa entrevista ao
Jornal de Noticias, também em Maio de 2007, onde refere que segundo os
Gltimos dados disponiveis, em 2004, o Norte estava em quarto lugar, mas
no ranking das mais pobres e a uma disténcia cada vez maior dos parceiros
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europeus. Entre os Quinze, soO trés regides (todas elas gregas) produziam
menos riqueza por habitante.

Os dados estatisticos recentes sobre a economia, a educagdo, o emprego,
ou o rendimento per capita da populacdao do Norte ndo sao animadores e
revelam um empobrecimento da regido.

No periodo de 1997-2000, apesar dos acréscimos que tinha registado nos
anos anteriores e a semelhanga do que sucedeu, tanto ao nivel nacional
(73% em 1997, 68% em 2000) como nas restantes regides portuguesas, o
PIB per capita do Norte (61% em 1997, 56% em 2000) divergiu em relagao
a média europeia (CCDR-N, 2003).

Entre 2002 e 2003, o PIB regional registou uma quebra de cerca de 2%
guando este ja se encontrava perto de 18% abaixo da média de Portugal
(CCDR-N, 2007).

O PIB per capita da Regiao Norte, em 2005, ndo evoluiu em relacdo a média
da UE, apesar de representar 43% das exportacées e 28% do PIB do pais, e
o PIB do Grande Porto ser o segundo mais elevado ao nivel nacional. J& em
relagdo a média nacional, o PIB regional regrediu nesse ano.

Ainda segundo dados do Norte 2015, em termos de média regional de PIB
per capita, o Ave estd muito proximo desse referencial e o Cadvado um pouco
abaixo; o Minho-Lima situa-se num patamar ainda mais baixo, proximo ao
das NUTS III do interior predominantemente rural (Tras-os-Montes e Alto
Douro). Por fim, um caso singular, o Tamega, localizado numa zona de tran-
sicdo litoral-interior, apresenta, apesar da evolugdo favoravel dos ultimos
anos, o pior indicador de PIB per cap/ta ao nivel regional e também nacio-
nal.

Embora a Regido Norte continue a ser a principal fonte das exportacdes
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portuguesas e tenha, nas suas relagdes internacionais, condicdes para as-
segurar a sua competitividade, contribuindo para a redugao das diferencas
socioeconomicas entre interior e litoral, o Norte ndo deixa de ser a quinta
regido mais pobre da UE-15 (trigésima nona da UE-25) e do Pais (NUTS II).

A Regido Norte, com uma darea total de 21.289 Km?2, tinha em 2001 uma
densidade populacional de 171,8 hab/ Km2, que variava dos 27 aos 1.567,
que é cerca de 53% superior a densidade populacional nacional. Em 2,6%
da sua area residem 36% dos seus habitantes e apresenta grandes manchas
de desertificacao.

Esta regido é caracterizada por um litoral metropolitano, tendo o Porto como
centro, apresenta um crescimento populacional acentuado, com cidades
proximas suportadas por sectores produtivos tradicionais para mercados de
exportacdo. A margem deste nlcleo industrializado existe um outro, onde
se verificou a conversdo de zonas agro-florestais em industriais, polarizando
situacOes de pobreza e de desintegracao social, desemprego e marginalidade,
junto das cidades. Mais para o interior, o territério é predominantemente
agricola, com fraco desenvolvimento, baixo nivel de vida e com tendéncia
para a desertificacdo e envelhecimento da populagao.

Joao Ferrao (2000) defende que o desenvolvimento de relagbes de proxi-
midade mutuamente benéficas e de natureza sinergética pressupde a ca-
pacidade de conciliar uma articulagao territorial (coesdo) e uma articulagao
funcional (integragdo) entre centros urbanos e areas rurais envolventes.

Entre 1991 e 2001, a populacdo residente no Norte de Portugal aumentou
cerca de 6,2%, tendo-se verificado os maiores crescimentos no Grande Porto
e no Distrito de Braga. A populacdo urbana, em particular nas sedes de Con-
celho, tem vindo a crescer, passando entre 1991 e 2001 de 47 para 65%, o
que fica aquém dos 80% da UE-15.
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Apesar da regido apresentar uma taxa de natalidade de 10% em 2005, va-
riando entre 6,9 e 11,3%, era globalmente inferior aos 10,4% do pais e aos
11,4% que apresentou em 2001.

Entre 1991 e 2005, a faixa etaria até aos 14 anos passou de 22,1 para 16,4%,
enquanto a faixa etaria mais de 65 anos cresceu de 11,4 para 14,9%. Ape-
sar destas alteracdes o Norte continua a ser a regido mais jovem (residem
42% das criangas e 41% dos jovens do pais) para além de apresentar uma
proporcao de jovens superior a dos idosos. Estes dados, s6 por si, ocultam
a realidade das sub-regides em que se acentua o envelhecimento, tal como
nas zonas do Alto Douro com 20,1%, Tras-os-Montes com 23,7% e Minho-
-Lima com 20,7% de populagdo com mais de 65 anos, por contraposicdo as
sub-regidoes do Ave e do Cavado que sdo mais jovens.

Em 2005, a Regiao Norte, com cerca de 35% da populagao nacional, osten-
tava uma taxa de crescimento da populagdo superior a do Continente e a
densidade populacional nas areas predominante e medianamente urbanas é
cerca do dobro da média de Portugal Continental.

No Norte, e para além do aumento populacional, ja referido, no periodo
2001-2005 o numero de familias monoparentais aumentou mais de 20%
e os alojamentos cresceram mais de 25%. Neste mesmo periodo, as areas
rurais do Norte perderam mais de 10% da sua populacao.

Relativamente as projecgbes para o periodo 2005-2015, no que diz respeito
a populacao residente, prevé-se a manutencao dos valores, com um ligeiro
aumento de 0,5% distribuido de forma diferente conforme as NUTS. Nos
diferentes grupos etarios prevé-se que a populagdo com mais de 65 anos
cresca na ordem dos 17%, enquanto que para a populacdo jovem é esperado
um decréscimo de cerca de 9,7%. As sub-regides que irdo ser mais afecta-
das pelo envelhecimento serdao: o Ave, Grande Porto, Entre-Douro e Vouga,
Tamega e Cavado.
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No entanto, em 2015 esta regido continuara a ser a regido do Continente
com o indice de envelhecimento mais baixo (114,2 idosos por cada 100
jovens), apesar de apresentar a evolugdo mais acentuada no periodo em
analise (taxa de variagdo de 29,4%).

Ja para 2050, o Norte tenderad a aproximar-se dos valores nacionais, uma
vez que as projecgoes indicam que a faixa etaria da populacdo com mais de
65 anos ira duplicar, enquanto a dos jovens até aos 15 anos ira diminuir 8%.

No contexto nacional a populacdo da Regiao Norte tem, em termos globais,
baixos niveis de instrugdo formal. De acordo com o documento “Qualifica-
¢Oes e Formacgdo Profissional na Regido Norte”, elaborado pelos Peritos e
pela Assessoria Técnica do Observatério do Emprego e Formagao Profissional
(OEFP), a Regiao Norte, quando comparada com as outras NUTS II, apre-
senta valores inferiores no que diz respeito a taxas de escolarizacao, aban-
dono escolar precoce, falta de qualificacdo profissional dos jovens a entrada
no mercado de trabalho e a baixa frequéncia de formagoes de requalificacdo
e reconversao da populacao adulta, entre outros aspectos, sendo no Vale do
Tamega a zona onde estes indicadores assumem valores mais criticos.

Ainda assim, a regido apresenta uma melhoria das qualificacdes da popula-
gao residente.

A Iniciativa Novas Oportunidades constitui um pilar das politicas de emprego
e formacgao profissional. Assenta no principio de que o nivel secundario é
o objectivo de referéncia e em dois pilares fundamentais: o envolvimento
dos jovens em cursos profissionalizantes e os adultos, activos, em percur-
sos qualificantes, a partir do processo de reconhecimento de competéncias
adquiridas pela experiéncia, e propondo-lhes uma oferta de percursos for-
mativos adequados ao ponto de partida de cada um.

No Norte, em Maio de 2007, ja existiam 95 Centros Novas Oportunidades



competes Contextualizacao e Enquadramento da Temdtica

(CNO) apresentando, esta regido, o maior nimero dos inscritos nesta Inicia-
tiva, sendo estes também maioritariamente activos.

E uma regido marcadamente exportadora de produtos manufacturados
(43,5% do volume nacional) no sector do téxtil e calcado, tem mais de 45%
das empresas e sociedades do pais ligadas a indUstria transformadora, cons-
tituindo, em alguns casos, c/usters concentrados territorialmente.

Tem sido noticia pela deslocalizagdo das suas produgdes para paises de Leste
e América do Sul, especialmente do sector eléctrico, automdvel e calgado. A
reducdo das obras publicas de maior dimensdo e a redugdo do ritmo de cons-
trucdo habitacional estdo a libertar mao-de-obra pouco qualificada e pouco
motivada. O seu retorno ao mercado de trabalho sé podera ser possivel se
for objecto de processos de requalificacdo.

O tecido econdmico desta regido tem sofrido grandes alteragdes que pode-
mos constatar através das actividades que nela tém sido desenvolvidas.

Em 1999, os sectores que mais pessoas empregavam eram o Comércio por
Grosso e a Retalho, Reparacdo de Veiculos Automaoveis, Motociclos e Bens de
Uso Pessoal e Doméstico, as Industrias Transformadoras e a Construgao.

De acordo com Teixeira (2005), em 2001, a Regiao Norte concentrava 69%
das empresas téxteis e de vestuario nacionais, apresentando em algumas
sub-regides a seguinte distribuicdo: o Ave 38%, o Cavado 20%, o Minho-
-Lima 3% e as restantes empresas téxteis e de vestuario pelas outras sub-
-regiodes.

Relativamente a concentragdo do numero de trabalhadores, em 2001,
a Regido Norte reunia 79% das empresas téxteis e de vestuario nacio-
nais conforme a seguir se descreve: o Ave 46%, o Cavado 17%, o Minho-
-Lima 3%.
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E ainda relativamente ao volume de vendas por indUstria, em 2001, a Regido
Norte concentrava 83% das empresas téxteis e de vestuario nacionais com a
seguinte distribuicdo: o Ave 53% , o Cavado 19%, o Minho-Lima 2%.

No quarto trimestre de 2002, verificou-se, assim, uma alteracao de peso do
sector secundario no emprego regional, com 0s servigos a representarem
44,8%, a agricultura, silvicultura e pescas 11,8% e a indUstria e construcdo
43,4%. Da populacao empregada nas indUstrias extractiva e transformadora,
na Regido Norte, cerca de 49% desenvolve a sua actividade nos ramos téxtil,
vestuario e calgado, seguidos pelas indUstrias de metalomecanica, da ma-
deira e do mobilidrio. Esta elevada concentracdo do emprego, da producdo e
das exportacbes esta localizada num nimero restrito de Concelhos.

Em 2005, os servigos ja representavam 47,6% do emprego, a industria e a
construgao 39,6% e a agricultura 12,8%.

A evolugao do emprego por sectores de actividade revela que, entre 1998 e
2005, quer a agricultura, silvicultura e pescas, quer a indUstria, construgao,
energia e agua perderam peso a favor dos servigos, cujo peso relativo pas-
sou de 51,2% para 57,3%, neste periodo. No sector dos servicos de apoio a
producdao na Regidao Norte, as actividades de intermediacdo financeira, dos
transportes terrestres e do comércio por grosso sao as dominantes, repre-
sentando mais de 50% das pessoas ao servico, nos estabelecimentos de
servigos intermédios.

Ainda dentro do sector dos servicos destacaram-se, nas Ultimas décadas, as
areas da saude e da accdo social.

Esta conjuntura foi confirmada pelo Delegado Regional do Norte do Instituto

de Emprego e Formacdo Profissional (IEFP), Dr. Avelino Torres, na Confe-
réncia Regional do Norte, de 27 de Outubro de 2005, onde afirmou que:
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A globalizacdo da economia (...), abriu as portas de paises e mer-
cados de trabalho que até aqui viviam em regimes de subsistén-
cia, mas que agora proporcionam mdao-de-obra em guantidade e
extremamente barata que aliada a evolugdo tecnoldgica propor-
clona maior capacidade de producdo e precos de custo muito
mais baixos. Esta nova situacdo afecta sobretudo os nossos sec-
tores tradicionais de que o téxtil/ vestusrio é o exemplo mais em
destague. Mas ndo so. F outros sectores se sequirdo.

Contudo, destaca-se na agricultura a posicdo de lideranca da Regido Norte
nos sectores do leite e dos vinhos (o Vinho do Porto é o principal produto
de exportacdo agricola nacional e a Regido Demarcada dos Vinhos Verdes é
uma das maiores do mundo).

Na zona litoral a predominancia é de produgdo bovina. J& Tras-os-Montes
e Alto Douro caracterizam-se pela produgdo vitivinicola. Nestes dois sub-
sectores tem havido evolugdo técnica e tecnoldgica que permitird adicionar
valor acrescentado em termos de produtividade e qualidade dos produtos.

Porém, verifica-se o abandono de algumas areas de agricultura e o desapa-
recimento de pequenas exploracées, o que conduz a redugdo da area agri-
cola explorada.

Em contrapartida, emergem alguns nichos relevantes no mercado turistico,
nomeadamente o turismo de habitacdo e o termalismo, que beneficiam de
qualidade ambiental e paisagistica. Mais de 40% do territério esta coberto
por um estatuto de area protegida que condiciona o tipo de animacao e
limita os locais onde podem ser desenvolvidas as actividades.

Em Junho de 2006, o desemprego na Regidao Norte representava 47% do
total do pais, tendo 1/3 dos desempregados idade superior a 45 anos e es-
colaridade inferior a 9 anos. Nesta regiao tem-se verificado um aumento
relativo do desemprego de licenciados, que é superior a média nacional.
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Dos 35.840 licenciados desempregados, nesta data, 13.647 eram da Regiao
Norte, o que representava mais 16,8% do que no ano anterior. O desem-
prego de longa duracdo continuava a ser mais significativo nesta regiao re-
presentando 50% do desemprego total na regido e 54% no pais.

A baixa escolaridade e a baixa qualificagdo profissional sdo predominantes
no conjunto dos desempregados, em particular nos de longa duragao. Os
dados indicam que 1/3 dos inscritos no IEFP tém apenas o 1° Ciclo do Ensino
Basico, e quase 2/3 habilitacdo escolar até ao 2° Ciclo do Ensino Basico.

Esta situacao de desemprego despoletou uma nova vaga de emigragao es-
pecialmente para Espanha. O desemprego constitui, actualmente, um dos
problemas mais graves da regidao, afectando cada vez mais as mulheres, os
jovens e os individuos mais habilitados, constituindo a taxa mais elevada
ao nivel nacional. Este problema tem, segundo as Propostas do Programa
Operacional da Regiao Norte 2007-2013, uma dimensao persistente.

A evolucdo da ultima década foi, assim, desfavoravel para esta regido onde
se tem verificado um acentuado crescimento de desemprego e se prevé que
até 2010 se percam cerca de 75.000 postos de trabalho, s6 na indUstria
téxtil.

Na Regidao Norte, 34,6% das ofertas recebidas pelo IEFP destinavam-se ao
sector secundario, sendo 23% para operarios, artifices e trabalhadores simi-
lares, e 11,6% para trabalhadores nao qualificados das minas, construgao
civil e industria transformadora. Por sua vez, a indUstria do vestuario é res-
ponsavel por 13,8% das ofertas recebidas.

Ignorar os efeitos da globalizacdo e o seu impacto em regides como a do
Norte, onde ha muito se previa o desaparecimento de sectores da industria
de mdo-de-obra intensiva e onde a par do desemprego se verifica uma maior
incidéncia da pobreza, medida através das condigbes de vida dos agregados
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familiares, e ainda insistir numa indUstria renovada e de maior inovacdo
tecnoldgica ou na transferéncia dos trabalhadores que sdo libertados desses
sectores para o sector social, € completamente irrealista.

Como ja sublinhava Artur Cristovdo, em 1999, no seu artigo “Desenvol-
vimento, Perplexidades, Propostas e Interrogacdes”, publicado na Revista
Galega de Economia e Ciéncias Sociais:

Esta globalizacdo apela a politicas e intervengoes que rompem
com as habitualis perspectivas estritamente sectoriais, que se
traduzem em olhar para cada sector e preocupacdo /solada-
mente. Chegamos, assim, as chamadas politicas e intervengoes
territorializadas, isto €, que partem da leitura e compreensido de
um dado territorio e pensam o seu desenvolvimento de forma
global e integrada, perspectivando a criacdo de sinergias entre
sectores, a articulacdo entre o social, o cultural, o economico e o
ambiental, e as ligacoes local-global.

O Norte sempre se caracterizou pela proliferacao de focos associativos, em
diferentes areas, e que visaram dar respostas as necessidades individuais
e colectivas. Actualmente estas vao sendo cada vez mais relevantes para a
economia local, regional e nacional.

Desde a década de oitenta que a sua importancia se acentuou sobretudo na
area social, onde foram desenvolvidas respostas a diferentes faixas etarias,
gue simultaneamente contribuiram para a fixacdo das pessoas, através da
criacdo de emprego e do servigo de apoio social prestado.

Hoje é considerado prioritario desenvolver e adaptar as respostas as trans-
formacgdes sociais que se estdo a operar, sobretudo ao nivel do envelheci-
mento das populagdes e dos territdrios de exclusdo ja identificados. A luta
contra a exclusdo social continua a ser uma necessidade a qual a sociedade
civil e o Estado devem dar a maior atencdo no sentido de se atingir uma
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sociedade coesa e digna.

Entre 1998 e 2005 verificou-se um aumento da rede de servigos e equipa-
mentos sociais de 53,1% atingindo as 5.323 entidades, e também um au-
mento das entidades proprietarias, das quais 26,5% sdo do sector lucrativo.
Estes valores incluem Amas e o Apoio Domicilidrio. Em termos de NUTS III
a sua distribuicao acompanha a densidade populacional, com excepgao do
Porto onde a oferta é insuficiente.

Em termos de equipamentos sociais o aumento entre 1998 e 2005 foi de
29,6% - 1.537 equipamentos - dos quais 88% da rede solidaria. A maior
concentracdo de equipamentos e de valéncias encontra-se no litoral. As areas
para a infancia, juventude, reabilitacdo e integracdao de pessoas com defi-
ciéncia convergem na envolvente dos grandes centros urbanos, enquanto as
mais viradas para a populagao idosa se encontram mais disseminados ter-
ritorialmente. Cerca de metade destas respostas sdo para a populagdo idosa,
enquanto 37,5% para a infancia e juventude. Desta forma, neste periodo
a capacidade instalada aumentou 64%, os utentes 58% e os utentes com
acordo de cooperacao 70%.

No que diz respeito as respostas para a infancia e juventude o nimero de
valéncias cresceu 29,3%, [Creches 30%, Actividades de Tempos Livres (ATL)
28%, Lares 13% e Centros de Atendimento Temporario (CAT) 100%], e tem
uma taxa de utilizacdo superior a 90%. De referir que o recurso a Amas
surge como resposta complementar a situagdes de sobrelotagdo e que sao
a solucao para 26% das criancas de Braganca e 12% das do Porto, por
oposicdo a Vila Real que ndo tem Amas. De salientar também que os distritos
do Norte com maior percentagem de criangas sao o Porto e Braga e que no
primeiro destes a procura de equipamentos de primeira infancia é superior
a oferta.

Para a reabilitagdo e integracdo de pessoas com deficiéncia o Porto é dos
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melhores distritos, em termos de cobertura, registando um aumento do
nimero de respostas de 34,5% entre 1998 e 2005. O maior crescimento
verificado, nesta area, foi a do Lar Residencial que cresceu 75% seguido
pelas Actividades Ocupacionais e pela Intervencao Precoce. No global a ca-
pacidade instalada aumentou 6.200 lugares e os utilizadores 6.000, e a taxa
média de utilizacdo de 85,7%, sendo de 94% nas Actividades Ocupacionais
e no Lar Residencial.

Em termos de valéncias para a populagao idosa estas cresceram 41,8% en-
tre 1998 e 2005 sendo que no Apoio Domicilidrio o crescimento foi de 68%.
A capacidade deste aumentou 94% (35.500), o nimero de utentes 99%
(32.600), e a taxa de utilizacdo ronda os 85% sendo que no Lar Residéncia
esta atinge os 97%.

Curiosamente o maior niumero de valéncias encontra-se no Porto e nos con-
celhos com maior indice de envelhecimento. No entanto, Braga e Porto sdo
os distritos com menor indice de envelhecimento e juntamente com Viana do
Castelo sao, no Norte, os que tém menor taxa de cobertura.

Ja no que diz respeito a Familia e Comunidade apenas existe em 43% dos
concelhos, sobressaindo entre estes o de Braganga.

Outra area que vale a pena referir € a area da salde mental com uma taxa
de utilizacdo que ronda os 96%. No Férum Sodcio-ocupacional a utilizacdo
ronda os 89% e o Apoio Domicilidrio Integrado teve um crescimento entre
2000 e 2005 de 158% na oferta e 135% em utentes.

Apesar da evolucdo apresentada, os Ultimos anos foram caracterizados
por uma certa estagnacgao, o que devera ser invertido, como é referido no
objectivo da Estratégia Nacional de Desenvolvimento Sustentavel (ENDS),
através dos dois Programas entretanto langados.
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O Programa de Alargamento da Rede de Equipamentos Sociais (PARES) que
no conjunto das suas duas primeiras fases permitird o aumento de 589 equi-
pamentos com 0s quais se obterd um aumento de 33.835 lugares. Destes,
15.517 serdo em Creches, 889 na area da deficiéncia e 17.429 em valéncias
para pessoas idosas, e permitira criar cerca de 4.500 postos de trabalho.

O Programa de Apoio ao Investimento em Equipamentos Sociais (PAIES)
tem por finalidade apoiar o desenvolvimento da rede de equipamentos so-
ciais, através da concessao de incentivos ao investimento privado, apostando
nomeadamente na criagdao de novos lugares em respostas sociais destinadas
as criangas, as pessoas idosas e as pessoas com deficiéncia.

Esta politica evidencia a actual caréncia de respostas sociais e ainda a
relevancia do sector social através das suas organizagdes e técnicos, na cria-
cdo directa de postos de trabalho e indirectamente de muitos outros através
dos servicos a que tem de recorrer.

Um outro sector que é apontado como um sector de investimento e de de-
senvolvimento na regido, é o da salde, onde se verifica uma acessibilidade
reduzida (medida em termos de distancia-tempo), insuficiéncia de valéncias
médicas disponiveis, em areas mais isoladas, e insuficiente resposta para
franjas de risco da populagdo. Nesta area espera-se que aumentem as par-
cerias publico-privadas, quer para as areas tradicionais da salude, quer para
outras que foram nos ultimos anos desvalorizadas como o termalismo, hoje
considerado como estando na fronteira entre a salde e o lazer.

Também se verificou um forte investimento nos ultimos anos por acgdo das
autarquias no sector cultural com a construcao de infra-estruturas que fa-
voreceram a confluéncia de pessoas, mas onde ainda se notam caréncias
ao nivel da oferta de profissionais das artes e dos espectaculos. Esta area
necessita de uma estratégia coordenada entre o sector publico e o sector
privado (lucrativo ou ndo lucrativo) no sentido de se encetarem acgdes que
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promovam a apeténcia nos jovens por este tipo de oferta.

O sector da sociedade civil, no Norte, podera ser uma pedra basilar da sus-
tentabilidade regional, se houver um desenvolvimento em rede com a pre-
senca de todos os actores econdmicos, publicos, sobretudo com a area da
educacdo, no sentido de se investir em cursos que sejam Uteis na inovacao
das respostas e desenvolvimento de novos servicos. A constituicao de par-
cerias sera nao sé a forma de promover maior participagao social mas ainda
de encontrar novos mecanismos de financiamento.
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A-Gestao-do-ConhecimentoumParadicma Emergente
=Problematizacao do-toncetio

A Gestio do Conhecimento refere-se a criacdo, identificacdo, in-
tegracdo, recuperacdo, partilha e utilizacdo do conhecimento den-
tro da organizacdo. A Gestdo do Conhecimento esta voltada para
a criacdo e organizacdo de fluxos de informacdo dentro e entre
varios niveis organizacionals, no sentido de gerar, incrementar,
desenvolver e partilhar o conhecimento dentro da organizacso.
Sobretudo para incentivar trocas espontineas de conhecimento
entre as pessoas. (Serrano e Fialho, 2005: 115).

Nesta transicdo de século e de milénio, a Gestdao do Conhecimento tem vindo
a revelar-se imprescindivel nos processos de inovacdo e desenvolvimento e
na busca de competitividade das organizacdes de qualquer sector. E nesse
contexto que a Gestdo do Conhecimento se transforma e se afirma como
um recurso estratégico valioso para as organizagoes. O “saber muito” sobre
uma area de actividade, por si s6, ndo implica um poder competitivo mais
elevado, é necessario gerir esse saber a favor da organizagdo para que seja
marcada a diferenca. A criacdo e a implementacdo de processos de gestao,
armazenamento e disseminacao do conhecimento representam um desafio a
ser encarado pelas organizagdes. A Gestdo do Conhecimento ndo é apenas
um conjunto de politicas e cultura organizacional, representa a chave para
uma vantagem competitiva sustentavel.

A década de noventa foi rica em abordagens conceptuais, que contribuiram
para o desenvolvimento do conceito de Gestao do Conhecimento, das quais
destacamos a defendida por Wiig (1993) que se baseava nas praticas de
exploracdo do conhecimento e sua adequacdo a partir de praticas de gestdo
especificas. Ja Leornard-Barton (1995) colocava o foco em actividades que
envolvem a busca de solugdes criativas, de forma compartilhada, a imple-
mentacdo e integracdo de novas metodologias e ferramentas nos processos
actuais, a pratica de experimentos, a partir de protdtipos e projectos-piloto
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para desenvolvimento de competéncias, a importacdao e absorcao de meto-
dologias e tecnologias externas.

A abordagem de Nonaka e Takeuchi (1995) assentava na transformacao do
conhecimento explicito em conhecimento tacito e vice-versa, a partir das
praticas de combinacdo (explicito para explicito), internalizacdo (explicito
para tacito), socializagdo (tacito para tacito) e externalizacdo (tacito para
explicito). Em Barclay & Murray (1997), a énfase foi colocada nos aspectos
culturais e de redefinicao de processos. Sveiby (1998) centrou-se na gestao
da informacdo para a aprendizagem organizacional e para definigdo e utiliza-
cdo de competéncias. £dvinson & Mulone (1998) destacaram trés tipos de
recursos organizacionais e os seus inter-relacionamentos: capital humano,
capital organizacional e capital do cliente. Segundo esta abordagem, sao
as relagbes que geram o capital intelectual de uma organizagdo, e, neste
sentido, é preciso expandir a expertise, encorajar a inovacdo e exercitar a
integridade. Davenport (1998), na sua abordagem conjugou o conhecimento
gue é definido como uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e /nsight experimentado, a qual proporciona uma es-
trutura para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagoes.
Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes,
ele costuma estar embutido ndo sé em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Para percebermos a origem da Gestdo do Conhecimento e como esta se
tornou num dos alicerces das organizagdes devemos ter em conta outros
conceitos que a antecederam, tais como o de Sociedade da Informacao e de
Sociedade do Conhecimento.

A expressdo "Sociedade da Informacdo” refere-se a um modo de
desenvolvimento social e economico em que a aquisicdo, armaze-
namento, processamento, valorizacdo, transmissdo, distribuicdo
e disseminacdo de informacdo conducente a criagdo de conheci-
mento e a satisfacdo das necessidades dos cidadios e das em-
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presas, desempenham um papel central na actividade econdmi-
ca, na criacdo de rigueza, na definicdo da qualidade de vida dos
cidad3dos e das suas praticas culturais. (Livro Verde para a Socie-

dade da Informacdo, 1997: 9).

Tendo em conta a definicao acima transcrita, podemos dizer que se a Socie-
dade da Informagdo assumiu ja uma grande importancia nas organizagoes,
podemos igualmente afirmar que € um dos elementos essenciais para a
Gestdo do Conhecimento, sobretudo no que respeita ao que enforma alguns
dos seus momentos-chave desde a organizacao a difusdao de conhecimento e
informacgdo. Mas, a Sociedade da Informagdo ndo & um conceito dos nossos
dias, nem apareceu aquando do conceito de Sociedade do Conhecimento,
apesar do seu percurso, lado a lado, no final do século XX.

A Sociedade da Informacgdo surgiu na Europa, na década de setenta, através
da obra do sociélogo americano Danie/ Bell, que inicialmente a denominou
de “Sociedade pds industrial” ou “Era da Informacdao”. Em 1979, decidiu
substituir os conceitos anteriores por Sociedade da Informacdo, sendo, por
este motivo, considerado o criador do conceito, ao qual atribuiu o seguinte
significado:

Estamos a mudar de um sistema de producéo (fabrico) para uma
economia de servigos e esse conhecimento tedrico, a tecnologia
e a informacgsdo tornaram-se o bem de consumo mais importante.
Informacdo, e os que sabem como cria-la, trabalhd-la, e divulgs-
-la, sGo mais valorizados do que o trabalho. Informacdo é nor-
malmente cara para produzir, mas economica para reproduzir.

Um dos principais contributos deste autor foi a sua analise sobre a transigao
da sociedade industrial para a sociedade pos industrial, onde ja previa que
seria o dominio da informacgdo o responsavel pela evolucdo das sociedades.
Este prognostico verificou-se, efectivamente, com o avango tecnoldgico dos
anos noventa, sobretudo com o aparecimento da /nfernet que produziu uma
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mudanga profunda no mundo da informagdo. As fronteiras temporais e
geograficas desapareceram, permitindo eliminar as barreiras que, até entao,
existiam na procura/ disseminacdo de informacgdo e conhecimento, propor-
cionando o acesso a informagdo no mesmo instante e em qualquer ponto
do mundo, com a mais-valia de se poder armazenar essa informacao, da
mesma perdurar, ndo sé nas organizagdes, mas também ao nivel pessoal. A
Sociedade da Informagao entrou no quotidiano das pessoas e mudou defini-
tivamente as suas vidas.

Reconhecendo a oportunidade e o significado destes factos, em 1994, a
CE elaborou um estudo com a finalidade de analisar todas as transforma-
¢Oes que estavam a surgir. Este periodo passou a ser definido como uma
nova revolugdao, baseada na informacao, que foi caracterizada como a ex-
pressdao do conhecimento humano. O resultado desse estudo foi publicado
num relatdrio, que passou a ser conhecido como “Relatério de Bangemann”,
no qual se constata que o processo tecnoldgico permite realmente o proces-
samento, o armazenamento, a recuperagao e a comunicagao da informagao,
independentemente do formato, sem quaisquer limites de distancia, volume
ou tempo. Admite-se, assim, que o avanco tecnoldgico irda modificar, radi-
calmente e num curto prazo, os processos laborais e vivenciais, e que a So-
ciedade da Informacdo, ndo s6 ird melhorar a qualidade de vida individual,
como a eficacia das organizagles, reforcando a coesdao. No “Relatério de
Bangemann” também foram definidas algumas estratégias orientadas para
o enquadramento legal, liberalizacdo de mercado e promocao das infra-es-
truturas de telecomunicacdes que visavam o desenvolvimento da Sociedade
da Informacdo ao nivel europeu. Passados dois anos, sempre com o intuito
de promover o desenvolvimento da Sociedade da Informacao, foi criado o
Conselho Europeu para a Sociedade da Informacao.

Ainda na sequéncia deste estudo, foi lancada, em 1999, a Iniciativa “efuro-

pe - A Sociedade de Informacao para Todos”, apresentada mais tarde, em
Marco de 2000, no Conselho Europeu Especial de Lisboa. Esta Iniciativa
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tinha como objectivo assegurar que a UE iria beneficiar das mudangas que a
Sociedade da Informacdo poderia oferecer, ndo sé ao nivel tecnoldgico, mas
também no sentido de aproximar as comunidades rurais e urbanas, parti-
lhando conhecimento e enriquecendo a vida de todos. A Iniciativa efurope
baseava-se num modelo em que a /nternet era essencial para o desenvolvi-
mento econdmico, para a criagdo de emprego e para melhorar a qualidade
de vida, ndo so6 ao nivel europeu, mas também ao nivel mundial. A particu-
laridade deste projecto residiu na possibilidade de se utilizar a /nternet no
emprego, na escola ou em casa, quer fosse através de um computador, de
um telemével ou de um aparelho para ligar ao televisor. Simultaneamente
fomentava-se uma cultura digital na Europa e um projecto socialmente in-
clusivo.

Em 2005, a Iniciativa efurope 2002 foi revista e foi implementada a Inicia-
tiva efurope 2005, com objectivos diferentes da efurope 2002. O foco da
eFurope 2005 deslocava-se para o acesso efectivo, para a disponibilidade e
acesso a Internet. A premissa era de que todos os servigos essenciais de-
veriam estar disponiveis, ndo sé através de computadores pessoais, como
também na televisdo digital interactiva, nos telemdveis de terceira geracdo
e nas redes de cabo.

Como referimos no inicio, o impacto das novas tecnologias tem uma grande
amplitude e produziu grandes transformagdes tanto ao nivel pessoal como
profissional, podendo até dizer-se que a utilizacdo das novas tecnologias
correspondeu a um segundo processo de alfabetizagdo, no sentido em que,
tanto as pessoas como as organizacgoes, independentemente das suas quali-
ficacOes, tiveram que aprender a lidar com as novas tecnologias e a utiliza-
-las no seu dia-a-dia.

Serrano e Fialho enunciam as caracteristicas do avanco tecnoldgico como
sendo expressao de:
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e Complexidade.: sdo tecnologias que actuam sobre a informa-
¢do, ao contrario do que acontecia nas revolucoes tecnologicas
anteriores.

e Capacidade de penetracdo dos seus efeitos: a informagdo é
parte integrante de toda a vida humana, pelo gue todos os
processos da nossa existéncia individual e colectiva estio di-
rectamente moldados pelo novo meio tecnoldgico.

e [Ogica de interconexdo: a morfologia de rede parece ser es-
sencialmente adaptada para uma complexidade de interaccdo
crescente e para pautas de desenvolvimento imprevisiveis que
surgem do poder criativo desta interac¢édo.

e Flexibilidade.: os processos podem modificar as organizacoes
e, inclusivé, altera-las de forma fundamental, mediante a reor-
denacgdo dos seus componentes. O que é distinto na configura-
¢80 deste paradigma é a sua capacidade para se reconfigurar,
uma caracteristica decisiva numa sociedade caracterizada pela
mudanga constante e a fluidez organizativa.

o Convergéncia e integracdo. a convergéncia crescente de tecno-
logias especificas num sistema altamente integrado, dentro do
qual as antigas trajectorias tecnologicas separadas se tornam
obsoletas. (2004: 20).

Centrando toda a evolucdao da Sociedade da Informagao no contexto orga-
nizacional somos levados a assegurar, que uma organizagao para manter
a sua competitividade e ndo ser ultrapassada por outras organizagdes tem
que se ajustar, rapida e inevitavelmente, aos avancos tecnoldgicos. Toda a
evolugdo causa mudangas ao nivel organizacional. Dessas mudancas desta-
camos as seguintes:

e Novas formas de cooperacdo.: as novas formas de organiza-
cdo e de administracdo ddo origem a ‘associacoes e consor-
clos estratégicos”, que constituem capacidades, experiéncias e
competéncias individuais, para gerir as correntes de tecnologia
entre universidades, empresas e governos.

e Integracdo de departamentos. as malores disponibilidades téc-
nicas e as tecnologias de informacao, influenciadoras e facilita-
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doras do processo de coordenacdo entre as diferentes compo-
nentes da organizacdo, proporcionam uma malor integracdo
entre departamentos, levando a modificacoes nas normas do
grupo de trabalho, nas responsabilidades, nos limites, no sta-
tus, nas relagbes de trabalho, etc..

Trabalho & disténcia.: a possibilidade de coordenar tarefas re-
motas, unidas pelas tecnologias de informac¢édo, podem reduzir
e eliminar barreiras geograficas e tempora’ls, pressupondo uma
reorganizacdo da forma como se desenvolvem as actividades
internas. A presenca fisica do trabalhador ndo é mais condicdo
sine qua non para o desenvolvimento adas tarefas nem para
0 exercicio das fungbes de controlo, na medida em que a or-
ganizacdo pode manter a coordenacido dos seus processos in-
ternos, mediante uma combinacdo de técnicas organizativas
e servigos telematicos. Na sociedade da informacdo a propria
estrutura de trabalho esta a mudar. Os teletrabalhadores sdo
crescentemente libertados da necessidade de viver perto dos
seus lugares de trabalho.

Desaparecimentos de postos de trabalho mecdnicos: com a
progressiva introducdo de novas tecnologias de informacdo e
de aplicagbes informaticas restard, provavelmente, emprego
relativo a tarefas mais rotineiras, aparecendo paralelamente
novas profissbes em sectores mais inovadores e mais intensi-
vos em tecnologia.

Estabelecimento de equipas de trabalho: aparece a equipa
como elemento nas estruturas organizativas, aumentando o
seu campo de actuacdo e o seu nivel de autoridade. O seu
proposito é a autogestdo e a responsabilidade nas fungoes e
nas tarefas assumidas. As organizacoes, para ganharem flexi-
bilidade, melhorarem a capacidade de reaccdo e de resposta a
novas mudancgas, constituem equipas para projectos concretos,
separando-se uma vez terminada a tarefa para que foram for-
madas, incorporando-se, posteriormente, em novas equipas.
Eliminacdo de postos administrativos.: a "morte da secretdria”
e das fungbes classicas é uma evidéncia, sendo distribuidas
por outras dreas e fungoes, muitas delas levadas a cabo pelos
proprios directores.
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e Menor distanciamento entre a direccdo e o pessoal: as novas
tecnologias ampliam o controlo dos superiores sobre o0s seus

subordinados, permitindo a eliminacdo de niveis hierérquicos e
a comunicacdo vertical sem passar pelos niveis intermédios da

hierarquia. Tudo isto traz consigo implicacoes importantes.
- as competéncias e as responsabilidades dos trabalhadores

aumentam,

- as novas tecnologias permitem uma comunicacdo directa
entre a alta direccdo e os trabalhadores, substituindo-se
as relacdes de autoridade por relagbes de comunicacdo,

- 0 Uso das novas tecnologias desinibe os individuos dos
niveis hierarquicos baixos relativamente aos seus superio-
res, ao usarem um meio impessoal de comunicagao.

e Facilitacdo do comércio electronico através da Internet: o seu
desenvolvimento foi possivel, dados os avancos das novas tec-
nologias que permitiram o surgimento de um sistema de infor-
macéo interorganizacional com extensdo global, com possibili-
dades de acesso para as microempresas e ndo so ao alcance
das grandes organizagbes. (Serrano e Fialho, 2004: 21).

Estas mudangas, provocadas pelo avango das novas tecnologias, introduzem,
entdo, um novo conceito, o de Sociedade do Conhecimento. A UNESCO foi
quem adoptou este termo, no final dos anos noventa, definido por Abdu/
Waheed Khan (subdirector-geral da UNESCO para Comunicacao e Informa-
¢ao), citado por Burch (2006), como:

A Sociedade da Informacdo é a pedra angular das sociedades
do conhecimento. O conceito de "sociedade da informacdo”, a
meu ver, esta relacionado com a ideia da "inovacdo tecnoldgica’,
enguanto o conceito de "socieadade do conhecimento” inclui uma
dimensdo de transformacdo social, cultural, economica, politica
e institucional, assim como uma perspectiva mais pluralista e
de desenvolvimento. O conceito de "sociedade do conhecimento”
é preferivel ao da 'sociedade da informacdo” jaé que expressa
melhor a complexidade e o dinamismo das mudangas que estio
ocorrendo. (...) o conhecimento em questio ndo so é importan-
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te para o crescimento economico, mas também para fortalecer e
desenvolver todos os sectores da sociedade.

Para Drucker, “As actividades que ocupam o lugar central das organizagdes
nao sao aquelas que visam produzir ou distribuir objectos mas aquelas que
produzem e distribuem informagdo e conhecimento.” (1998: 208).

Mas afinal o que é o Conhecimento?

As pessoas ndo recebem novo conhecimento de uma forma pas-
siva, elas interpretam-no adaptando-o a sua propria situacdo e
perspectiva... (...) a confusdo criada pelas inevitaveis diferencas
de significado podem ser uma fonte rica de conhecimento, se a
companhia souber como o gerir. (Nonaka, 1991).

Seguindo, como referéncia, a linha de pensamento de Nonaka, citado por
Serrano e Fialho, podemos adiantar que o conhecimento ndo é um dado
adquirido, é o fruto da informacao que o individuo consegue compreender
e assimilar dando origem ao conhecimento. O processo sera entdao, em sin-
tese, o acto em que o individuo recebe os dados que lhe sdo significativos,
transforma-os em informacao importante para a organizacao dando origem
ao conhecimento. Contudo, sempre que o individuo adquire novos dados,
antes de os transformar em informacdo, tera que ter em conta qual o con-
texto em que os dados se inserem, para que o conhecimento gerado tenha
uma utilizagdo especifica.

Conhecimento
Como hoje estou no Porto
tenho que usar guarda-chuva

Dado Informagdo
Chuva Chove no Porto
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DADO: elemento fora de qualquer contexto.
INFORMAGAO: dado inserido num contexto.
CONHECIMENTO: informacao adquirida para realizar uma acgao.

Sempre que o individuo vai acumulando conhecimento, pelo processo acima
esquematizado, estard mais capaz para agir no futuro. Todavia, para que ele
possa ser disseminado e partilhado democraticamente, a organizagdo tera
que criar e dispor de meios e processos que lhe permitam, de forma oportu-
na e eficaz, utilizar, criar e disseminar o seu conhecimento pela organizagao,
ou seja, GERIR O CONHECIMENTO.

De acordo com Nonaka e Takeuch/ existem duas dimensdes diferentes para
a criacao de conhecimento:

e Na primeira dimensao, definida por estes autores, denominada de
Dimensdo Epistemoldgica (Teoria do Conhecimento), existe mobiliza-
¢cdo e conversdo de conhecimento;

e A segunda dimensdo, definida por Dimensdo Ontoldgica (o conheci-
mento é gerado por individuos), engloba dois niveis de conhecimento:

- O conhecimento tacito: sdo competéncias, juizos e intuicdes que
sdo caracteristicas dos individuos mas que ndo sdo facilmente
descritas;

- O conhecimento explicito: sdo competéncias e factos susceptiveis
de serem documentados e transmitidos.

Numa organizacgao, todo o conhecimento deriva do conhecimento tacito dos
individuos que, quando transformado em conhecimento explicito, potencia
o seu papel nessa organizagdo. E muito importante saber distinguir estes
dois niveis de conhecimento pois s6 assim poderemos perceber como a sua
complementaridade é responsavel pela criagdo de conhecimento.

A interaccdo entre os dois niveis de conhecimento resulta em quatro niveis
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de conversao do conhecimento:
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Conhecimento Tacito Explicito
Tacito Socializacdo Exteriorizagdo

Explicito Interiorizac&o Combinagdo

1. Socializacdo (de tacito para tacito) - € um processo de partilha de
experiéncias, € um tipo de conhecimento que é adquirido através de
outros individuos.

2. Exteriorizacdo (de tacito para explicito) - € um processo de articu-
lacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, ou seja, € a
criacdo de conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito e através de analogias, hipoteses e modelos.

3. Interiorizacdo (de explicito para tacito) - € um processo de transfor-
macdo de conhecimento explicito em tacito, é o “aprender fazendo”.

4. Combinacdo (de explicito para explicito) - € um processo de “com-
pactar” conhecimentos num sistema de conhecimento, ou seja,
existe uma combinacdo de um conjunto de conhecimento explicito
diferente.

G/aser (1998), caracteriza dois tipos basicos de conhecimento, o conheci-
mento que pode ser verbalizado (conhecimento de factos e conceitos) e o
conhecimento que ndo pode ser verbal (a intuigdo).

Patel, Arocha e Kaufman (1999), seguindo a linha de conceptualizagcao de
Andersen, que fez a distingdo entre conhecimento declarativo e processual,
estabelecem a diferenca entre conhecimento verbal e ndo verbal. O conheci-
mento declarativo é caracteristico do explicito, do verbalizavel e o conheci-
mento processual refere-se ao tacito ou implicito. Ou seja, o conhecimento
explicito é adquirido pela informagdo, enquanto que o conhecimento tacito
refere-se ao conhecimento que ndo se consegue articular e que, na maio-
ria das vezes, esta relacionado com a forma de fazer as coisas, e pode ser
definido pelas tendéncias, pela maneira de ver o mundo e pelas formas de
comportamento. E um conhecimento situacional que se torna vantajoso e
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acessivel em situagOes praticas.

A partir das varias perspectivas de conhecimento, podemos concluir que o
conhecimento estd sempre relacionado com a recolha de informagdo num
contexto especifico e depende da interpretacdao propria de cada individuo,
ou seja, o conhecimento é o fruto das interacgbes entre o explicito e o tacito.
No entanto, tendo em conta a importancia das caracteristicas individuais e
comportamentais dos individuos, devemos, ainda, salientar a classificacdo
do conhecimento segundo as cinco caracteristicas comportamentais defini-
das por Blacker (1998):

1. Conhecimento incorporado.: contendo uma pequena parcela de co-

nhecimento explicito, € bem representado pelo saber dos artesdos
no desempenho do seu mister ou pelos operarios que trabalham
com determinada maquina € que monitorizam a malor parte das
vezes, de forma, intuitiva, o seu funcionamento e, em particular, a
ocorréncia de anomalias.

2. Conhecimento embebido: encontra-se nas rotinas e nos proceds-
mentos de operacdo. Falamos de capacidades organizacionals. A
transmissdo destas capacidades é o que permite a transmissio de
competéncias, do "saber-fazer”, entre individuos ao longo da historia
da organizagdo.

3. Conhecimento intelectual: depende directamente das capacidades
cognitivas e das aptidbes conceptuals do individuo. Esta directa-
mente relacionado com o conhecimento abstracto - esséncia deste
conhecimento intelectual — que detém um enorme prestigio na cul-
tura ocidental.

4. Conhecimento inculturado. depende, em grande medida, de enten-
dimentos obtidos da comunicacdo entre individuos. Como tal, a /in-
guagem assume importancia primordial nesta caracteristica. A /lin-
guagem que ndo é assumida somente como transmissora de co-
nhecimento, mas sendo ela propria.
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5. Conhecimento codificado: trata-se de conhecimento expresso por
intermédio de simbolos e sinals, necessariamente descontextualiza-
dos e, por isso, limitados na sua capacidade representacional. Tem
semelhanca com o que Nonaka agpresenta como conhecimento ex-
plicito. (Serrano e Fialho, 2004: 57).

Sally Burch (2006), citando André Gorz diz que este

. considera que os conhecimentos se referem aos conteudos
formalizados, objectivados, que ndo podem, por definicdo, per-
tencer as pessoas... O saber esta feito de experiéncias e praticas
que se tornaram evidéncias intuitivas e costumes.

Os fendmenos como a globalizagao, a inovacdo e a flexibilidade crescente
dos mercados nao seriam possiveis sem as novas tecnologias. Nesta nova
realidade, o acesso a informagoes sobre mercados, inovacgdes tecnoldgicas e
concorrentes é essencial para a sobrevivéncia das organizagoes.

Atendendo a este manancial de informacao, torna-se necessaria uma gestao
adequada, ndo s6 da informacgdo, como também do prdprio conhecimento
gue é gerado. Esta gestdo abrange varios dominios, tais como: o sistema de
obtencao, o armazenamento, o processamento e a distribuicdao do conhecimen-
to. Sé assim, é possivel uma organizacdo deter um grande conhecimento em
todas as areas importantes do mercado, tecnologia, marketing, entre outras.

A informacdo adequada sobre as necessidades actuais e poten-
clais dos clientes e o interesse na sua satisfacdo deram origem
a entrada efectiva do cliente na cadeia de valor da organizacdo,
permitindo-lhe situar-se num patamar superior, relativamente
aos seus concorrentes. (Giddens, 2004: 365).

O avanco e a difusdo das Tecnologias de Informacao (TI) desempenharam
um papel fundamental ao proporcionarem ao recurso “conhecimento” um
caracter estratégico na sociedade em geral e nas organizacGes em particular.
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O reconhecimento, por parte das organizagdes, da importancia da informacao
e do conhecimento, ndo é mais do que uma resposta ao que esta a ocorrer a
escala global, esta € uma nova ordem, a informacdo e o conhecimento estdo
a converter-se nos recursos estratégicos e transformadores da sociedade. A
Sociedade do Conhecimento enaltece a informagdao e o conhecimento como
elementos essenciais da actividade organizacional.

As nossas organizagdes comegam, assim, a dar cada vez mais importancia
ao conhecimento, no entanto, o maior desafio que se coloca, é saber como
distinguir o conhecimento de que necessitam e como e quando aplicar esse
conhecimento de forma vantajosa para a sua estratégia organizacional. Seja
qual for o tipo de actividade desenvolvida pela organizacdo, esta relaciona-
-se com o conhecimento, pois este estd presente na mente das pessoas e
nos repositorios de dados, criados pelos trabalhadores, ou seja, ele existe
sob a forma de conhecimento tacito e conhecimento explicito.

A Gestdo do Conhecimento, na definicao de Yogesh Malhotra (/in Serrano e
Fialho, 2004: 119),

... representa uma visdo, baseada no conhecimento dos proces-
So0s de negdcio da organizacdo, para alavancar a capacidade de
processamento de informacoes avancadas e tecnologias de co-
municacdo, via translacdo da inforrmacdo em ac¢do por meio da
criatividade e da inovacdo dos seres humanos, para afectar a
competéncia da organizacdo € a sua sobrevivéncia num cres-
cente de imprevisibilidade.

Nesta definicdo podemos distinguir como elementos-chave importantes para
a Gestdao do Conhecimento: a informagdo, o processamento da informacao

através das TIs, a comunicagdo e a presencga das pessoas.

Serrano e Fialho, baseando-se na definicdo de Ma/hotra, identificaram quatro
processos de Gestao do Conhecimento:
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1. Criacdo: sdo identificadas as necessidades e as pessoas possuido-
ras de conhecimento, adquirido através de dados e informagodes, que
possam contribuir para a base de conhecimento da organizacao.

2. Processamento: consiste na recolha e armazenamento do conheci-
mento numa fase inicial. Valoriza as informagdes ou codifica o co-
nhecimento.

3. Desenvolvimento: identifica o conhecimento Gtil para a organizagao

e mantém a base do conhecimento analisando a sua importancia.

4. Distribuicdo: disponibiliza, da forma mais féacil, o conhecimento ar-
mazenado, proporcionando e incentivando o seu uso por toda a or-
ganizacao.

Para estes autores, a Gestao do Conhecimento pode ser vista como a evolugao
da gestdo da informacgao, na qual as formas de armazenamento, seleccao e
apresentacdo, sdo o principal foco de preocupacao, podendo ainda acrescen-
tar, que é um processo de aprendizagem no qual se deve gerir a forma como
as pessoas aprendem e ensinam as actividades organizacionais.

Segundo Chiavenato (/in Serrano e Fialho, 2004: 121), a Gestao do Co-
nhecimento é um processo que permite ampliar, divulgar, alargar e justificar
o conhecimento individual dentro da organizacdo, que pode ser classificado
em cinco conceitos basicos:

1. Alargamento do conhecimento individual dentro da organizacdo: ou
seja, expandir o conhecimento tacito tendo em conta a experiéncia.

Este processo € influenciado pela variedade da experiéncia indivi-
dual e pelo conhecimento individual proveniente dessa experiéncia.
2. Partilha do conhecimento tacito: a experiéncia individual e o conhe-
cimento dao origem a uma perspectiva pessoal do mundo que pode
ser articulada e ampliada pela interaccdo social.
3. Conceptualizacdo e cristalizacdo: a conceptualizagdo surge das re-

lacdes sociais, onde a conversdo do conhecimento corresponde a
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externalizacdo, onde as perspectivas pessoais sao convertidas em
conceitos explicitos, podendo ser partilhadas, pois a comunicacao
€ um processo de cooperacdo através do qual se constroem con-
ceitos. A cristalizagdo é um processo organizacional em que os va-
rios departamentos testam a realidade e a aplicabilidade do con-
ceito, tendo em conta o trabalho das equipas, integrando-o e in-
cluindo-o nas suas actividades.

4. Justificacdo e qualidade do conhecimento: a justificagdo é o proces-

so que determina em que medida o conhecimento gerado dentro da
organizacgao € adequado, ndo sé para ela como para a sociedade, ou
seja, € uma preocupacdo com a qualidade do conhecimento gera-
do.

. Rede de conhecimento: a rede de conhecimento global resulta das

fases que constituem a criacdo do conhecimento, isto &, o conceito
é criado, cristalizado e justificado na organizagao.

Num estudo realizado por Murray (2000), este descobriu um conjunto de

definicdes que sao normalmente utilizadas quando se fala na Gestao do Co-

nhecimento:

e Capital intelectual: procura reconhecer e codificar o conhecimento

valioso de uma organizacdo. Pode entdo aplicar os principios da
avaliacdo dos activos na identificacdo dos activos do conhecimento.

e Abordagem filosdfica: esta abordagem faz uma tentativa para re-

flectir fora das fronteiras objectivas, colocando questdes profundas
relativas a construcdao do conhecimento na organizagao.

e Abordagem tecnoldgica: acredita que o conhecimento é completa-

mente codificavel, a tecnologia podera geri-lo, sendo responsavel
pela sua captagdao, armazenamento, disseminagao, desenvolvimen-
to e crescimento.

e As equipas como agentes do conhecimento: estas sdo desenhadas

inicialmente para ultrapassarem barreiras geograficas sem recor-
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rerem a criacdo de novas estruturas organizacionais.

e Abordagem estratégica: vira-se essencialmente para o problema da
inovacdo, a qual € normalmente conhecida por pessoas que se en-
contram abaixo dos executivos seniores.

e Abordagem por processos: tende a ter duas formas, a primeira visa
a transformacao da Gestdao do Conhecimento em processos valiosos
de negdcio, através da analise e melhoria de programas, a segunda
variagao procura examinar as actividades e processos que determi-
nam quais as abordagens e técnicas da Gestdo do Conhecimento que
trardo mais beneficios ao negdcio.

e Abordagem do conhecimento como competéncia individual: acredita

que existe um numero suficiente de pessoas competentes que sdo
sempre necessarias para realizar determinadas acgoes ou resultados.

e Abordagem combinada: existemm muitos autores a efectuarem algu-
mas combinagdes destas oito abordagens, contendo por sua vez
elementos da tecnologia, de processos, de capital intelectual e de
competéncias.

A pratica da Gestdo do Conhecimento requer que a organizacdo crie meca-
nismos eficazes que proporcionem, tanto a producdo dindmica e continua do
conhecimento, como a oferta dos conhecimentos detidos pela empresa ou
que possam ser encontrados no ambiente externo. Quanto maior for o aces-
so e a utilizagdo do conhecimento existente, maior sera a produgdo de novos
conhecimentos, que se transformam em novos produtos e servigos. Para que
a organizagdo se possa situar numa posicao a frente no mercado, precisa
utilizar todo o seu potencial de conhecimento, mapeando-o e utilizando-o,
criando um ambiente organizacional altamente motivador e criativo.

Como tem vindo a ser referido, grande parte dos sistemas de Gestdo do
Conhecimento envolvem solucdes tecnoldgicas. Porém, a Gestdo do Conhe-
cimento ndo pode ser reduzida simplesmente a uma perspectiva tecnoldgica,
pois, desta forma, seria mais valorizado o software do que a gestao de con-
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teldos e a comunicagdo organizacional, seriam importados modelos exter-
nos que ndo consideram o que de especifico, tacito e inteligivel o conheci-
mento das organizagdes encerra.

A partilha de conhecimento podera ser feita através dos sistemas de infor-
macado recorrendo as novas tecnologias, mas estas tecnologias, por si so
ndo sdo uma mais-valia, tornam-se numa mais-valia quando associadas as
pessoas. Ou seja, os sistemas de informagdo constituem uma ferramenta
na Gestdo do Conhecimento. A condicdo humana é por esta razdo essencial.
Sdo as pessoas que fazem surgir a necessidade da producao de novo co-
nhecimento organizacional, pelo que sdo necessarias pessoas qualificadas
para gerir os dados, destacar a sua importancia, interpreta-los e direcciona-
-los para a tomada de decisGes da organizagao. Este € um motivo pelo qual
a aposta na formacao representa uma mais-valia quando se pretende imple-
mentar a Gestdo do Conhecimento, da qual é indissociavel.

Uma das medidas para que o conhecimento organizacional se torne van-
tajoso e competitivo, é o investimento e desenvolvimento do seu capital
humano. As pessoas tém que assumir um papel relevante e essencial na
concretizacdo dos objectivos da organizacdo. Para isso, € necessario motiva-
-las a utilizarem o seu conhecimento e a converté-lo em auto-realizagao,
tornando-o, dessa forma, um beneficio para a organizacao.

A implementagdo de um processo de Gestao do Conhecimento é uma tarefa
trabalhosa que implica continuidade e participacdo. A organizagao, qualquer
que ela seja, lucrativa ou nao lucrativa, tem de estar sempre a renovar o seu
conhecimento, investir na Gestdo do Conhecimento é um trunfo que mantém
a organizacdo no mercado, que é cada vez mais competitivo.

Tendo em conta que a partilha de conhecimento dentro de uma organizacao

€ um dos objectivos da Gestdo do Conhecimento, Oxbow (2000) refere a
necessidade de alterar as estruturas organizacionais, quebrando as hierar-

G



competes Contextualizacao e Enquadramento da Temdtica

quias e desenvolvendo o trabalho em rede.

7eece (2000) defende que a organizacdo deve ser altamente flexivel para
por em pratica programas de Gestdo do Conhecimento que, por sua vez,
promovem o desenvolvimento de “capacidades dindmicas” permitindo a or-
ganizacgao tirar partido das oportunidades. Para o levar a cabo, recomenda
que se deve:

e Estabelecer ao nivel interno fronteiras flexiveis;

e Desenvolver fortes incentivos de forma a encorajar respostas com-
petitivas;

e Promover a tomada de decisdo ndo burocratica;

e Minimizar as hierarquias facilitando o fluxo de informagao e tomada
de decisao;

e Promover uma cultura de inovacdo e de empreendedorismo, favore-
cendo as respostas rapidas e o crescimento do conhecimento espe-
cializado.

Perante a analise das perspectivas anteriores, podemos colocar a questdo de
como pode ser partilhado o conhecimento.

N3o sdo apenas as estruturas organizacionais que promovem a partilha de
conhecimento. BAatt (2001) aborda a questdo da interaccdo entre as técni-
cas, a tecnologia e as pessoas defendendo que podem ter um efeito imediato
na distribuicdo do conhecimento. Isto &, a partilha do conhecimento numa
organizacao estad directamente relacionada com os meios que sdo ofereci-
dos as pessoas para disseminar o conhecimento, como ja acima tinhamos
exposto.

Tendo ainda em conta, a interaccdo entre tecnologia, técnicas e pessoas,

Nonaka e Takeuchi (1995) defendem que a organizacdo deve acompanhar
as pessoas na coordenacao das suas interacgdes, pois a difusdo do “conheci-
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mento colectivo” é apoiado pelo fortalecimento de interaccbes de Comuni-
dades de Prética.

As Comunidades de Pratica sdo definidas por Lave e Wenger (1991) como
“... um sistema de relacionamentos entre pessoas, as actividades e o mundo;
desenvolvidas com o tempo e em relagdo a outras comunidades proximas.
Uma comunidade é uma condicdo intrinseca da existéncia de conhecimento.”
(Cascdao, 2004: 85).

No sentido de introduzir as Comunidades de Pratica nas organizacdes, Bau-
mard (1999), tendo em conta os resultados comuns de alguns estudos ja
efectuados, elaborou as seguintes conclusdes:

e A resolucdo de solucées ambiguas parece residir nas comuni-
dades de praticas. Sobre isto, concluiram que a dialéctica entre
o "conhecimento fluido” e o "conhecimento fossilizado” parece
ter um papel central a lidar com situagoes ambiguas. A mobili-
zacdo do conhecimento explicito, se for demasiado rigida, pode
frustrar a resolucdo da ambiguidade,; sempre gue a mobilizacdo
do conhecimento é mais versati/ (conhecimento tacito indivi-
aual), é mais facil sair da ambiguidade,;

e Os actores das comunidades tendem a desenvolver uma ati-
tude que remete para a cumplicidade tacita,

e Os actores tendem a elaborar uma matriz de relacionamentos
/informais com cada um dos membros da comunidade,

e Utilizam repertorios de accdes que sdo normalmente utilizados
dentro da organizacdo,

e Os actores baseiam-se num conhecimento colectivo local.

(Cascdo, 2004: 85-86).

Para além das conclusbes acima citadas, Baumard aponta algumas fraque-
zas as Comunidades de Pratica, pois refere que as especificidades proces-
suais das comunidades podem limitar o seu crescimento. As comunidades
sdo construidas e mantidas sobre a condicdo da pratica partilhada, o que
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pressupfe continuidade, no entanto, sabemos que ao nivel organizacional
existem relacionamentos temporarios ou descontinuos, perdas, envelheci-
mento e mortalidade que afectam a qualidade da socializagdo afectando,
como consequéncia, o funcionamento organizacional. Apesar das fraquezas
enunciadas por este autor, aquilo que realmente se destaca nas Comuni-
dades de Pratica, é a gestdo das interaccdes anteriormente descrita.

Da observacao das profundas transformacdes organizacionais que se tem
vindo a verificar, somos levados a concluir que a Gestao do Conhecimento é
muito mais do que a simples distribuicao de informagao e conhecimento que
a tecnologia possibilita.

Segundo argumenta Leuch,

. @ Gestdo do Conhecimento ndo se apresenta somente como
um comjunto complexo de actividades a serem implementadas
pelas empresas, uma vez que muitas actividades as vezes, jg
existem nas mesmas e podem ser mais bem focadas e intensifi-
cadas. (2005: 3).

Neste processo, os japoneses foram pioneiros, desde cedo perceberam a
importancia da Gestdo do Conhecimento dentro de uma organizagcao, como
garante do seu desenvolvimento. Tém presente que a Gestdo do Conheci-
mento pode-se transformar numa vantagem inquestionavel, por permitir as-
similar grandes quantidades de informacdo pertinente para o funcionamento
de uma organizagao. Dessa forma, é importante investir no conhecimento
como esta referido no “Modelo Japonés”.

Nas sociedades contemporéneas onde mercados, produtos, tec-
nologias, concorréncia e organizacoes estio sujeitas a mudancas
constantes, a exigéncia de produtos personalizados e sofisticados
torna-se cada vez maior. Tendo isto em conta a inovagdo e o co-
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nhecimento convertem-se em fontes vitais para a vantagem com-
petitiva e sustentada. O principal desafio reside essencialmente no
desenvolvimento das capacidades, inovacdo, capacidades tecno-
logicas e servigos prestados a clientes. (Giddens, 2004: 360).

O caso das organizagdes japonesas, que, cada vez mais, apostam na forma-
cao dos seus colaboradores, é o melhor exemplo de que, realmente, o de-
senvolvimento das organizacdes esta dependente do investimento realizado
ao nivel dos Recursos Humanos.

Os japoneses estdo dispostos a pagar grandes somas para
terem acesso ao conhecimento.: através de uma participa-
¢80 minoritdria numa empresa especializada em computado-
res de Silicon-Valley, através de investimentos semelhantes
nos empreendimentos farmacéuticos ou de genética, nos FUA
e na Europa,; acima de tudo, através do financiamento da in-
vestigacdo em universidades ocidentais. (Drucker, 1992: 171).

Surge uma nova preocupacdo na Gestdo do Conhecimento que lida com o
ciclo de vida completo do conhecimento. Com Peter Senge, em 1990, surgiu
um novo conceito, o de /earning organization (aprendizagem organizacio-
nal). Este autor, citado por Serrano e Fialho, define-as

... COMo organizagoes onde as pessoas expandem continuamente a
sua capacidade de criar os resultados que elas realmente desejam,
onde maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorajadas,
onde a aspiracdo colectiva é livre e onde as pessoas estio cons-
tantemente aprendendo a aprender colectivamente. (2005: 25).

O conceito de /earning organization é definido por Serrano e Fialho como:
... @ competéncia ou processos de uma organizacdo dedicados a

manter ou a melhorar o seu desempenho com base na sua expe-
riéncia. Ou seja, é o processo através do qual as organizacoes
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adquirem, inovam ou disseminam o conhecimento. A aprendiza-
gem € um fenomeno SIStémico porque permanece na organiza-
¢80 mesmo que as pessoas saiam. (2004: 30).

A aprendizagem organizacional revela-se um elemento importante, so-
bretudo na resolucdo de problemas organizacionais provocados por fortes
pressdes competitivas e mudancas de base tecnoldgica. E um processo que
permite, ndo s6 o desenvolvimento, como a mudanca do sistema de valores
e conhecimento, a melhoria das capacidades de accdo e resolucao de pro-
blemas.

Stonehouse e Co/(2001) associam a aprendizagem organizacional a uma for-
ma de promocao do novo conhecimento. A aprendizagem acontece quando:

e O valor do conhecimento é reconhecido dentro da organizagdo pelos
executivos sénior;

¢ A informacgao relevante para os gestores seniores € disseminada re-
gularmente, para que sejam tomadas decisdes estratégicas;

e Existe um departamento especializado dentro da organizacao onde
as pessoas, perante o conhecimento que possuem, analisam a utili-
zagao potencial de dados para criar e partilhar conhecimento;

e As infra-estruturas estdo concebidas para que a organizacdo seja
apoiada, quer ao nivel da gestdo, quer ao nivel da exploragdo dos
seus conhecimentos activos, assegurando, assim, uma reacgao rapi-
da as condicdes de mercado;

e A transferéncia de conhecimento intra e interorganizacional é as-
segurado por sistemas tecnoldgicos integrados;

e Existe uma cultura de responsabilidade em que os colaboradores
e equipas criam e partilham o conhecimento relevante na orga-
nizagao.

Ou seja, a aprendizagem deve adaptar-se a velocidade da mudanca. Cada vez
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mais, as organizagdes necessitam adquirir competéncias, para rapidamente
se adaptarem as exigéncias do mercado e, desta forma, melhorar a sua
eficacia organizacional.

De acordo com Dolan e Garcia:

Enfrentar com sucesso tanto as exigéncias do século XXI como
continuar a crescer, significa saber monitorar as muadancas no
meio, seguir em frente para o futuro e renovar a empresa. A re-
novagcdo empresarial assegura a viabilidade, rentabilidade e com-
petitividade de uma empresa. (2006: 53).

Para que a aprendizagem organizacional seja um processo continuo, é
necessario estar atento a relevancia da aprendizagem individual, para a
eficacia da formacao do conhecimento organizacional. A aprendizagem in-
dividual e a aprendizagem organizacional devem estar interligadas, pois o
alvo da aprendizagem esta em proporcionar condicGes para que o individuo
arranque o conhecimento de si proprio. Do/an e Garcia argumentam, que

Os gestores ndo podem esperar que as suas opinides comandem
0 apolo apenas pela sua posicdo. Tém que estar preparados para
argumentar as suas ideias, tal como o mesmo também é espe-
rado por parte dos outros participantes. (2006: 166).

Quando o individuo é estimulado e estad consciente da sua importancia para
a aprendizagem organizacional insere-se em equipas, constantemente em
comunicacao. Partilhando o conhecimento torna-se um agente de mudanga
e contribui para a eficacia organizacional.

O processo de discussdo participativa é uma série organizada de
didlogos para os quais contribuem ideias e opinides, sGo expres-
sos, formulados e comparados valores pessoals fundamentais, e
constituida uma "filosofia de trabalho” cheia de consenso, entu-
siasmo e comprometimento. (2006: 166).
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Partindo das principais dimensdes da Gestdao do Conhecimento a seguir
enunciadas:

e Compartilhar o conhecimento internamente;

e Actualizar o conhecimento;

¢ Processar e aplicar o conhecimento para algum beneficio organiza-
cional;

e Encontrar o conhecimento internamente;

e Adquirir conhecimento externamente;

¢ Reutilizar o conhecimento;

e Criar novos conhecimentos e partilhar o conhecimento extra organi-
zagao.

O desafio que se coloca é identificar, encontrar e/ ou desenvolver e final-
mente implementar as tecnologias e sistemas de informagao adequados,
gue apoiem a comunicagao organizacional e a troca de ideias e experiéncias,
que facilitem e incentivem as pessoas a unirem-se, a participarem, a toma-
rem parte em grupos e a renovarem-se em redes informais.

Neste sentido, o papel a ser desempenhado pelas TIs é essencialmente es-
tratégico. Estas, sdo utilizadas para ajudar o desenvolvimento do conheci-
mento colectivo e a aprendizagem continua, tornando mais facil para as
pessoas partilharem problemas, perspectivas, ideias e solugoes.

As estratégias para o desenvolvimento do conhecimento, devem ser foca-
lizadas na criagdo de mecanismos que permitam aos profissionais manterem
contactos e ndo direccionarem-se apenas para a apreensao e disseminagao
centralizada de informacao. As TIs devem ser utilizadas, ndo so6 para facilitar
a troca de experiéncias e o trabalho em conjunto, mapear e acompanhar
a participagdo de cada um, mas também devem ser utilizadas como ferra-
menta indispensavel na Gestdo do Conhecimento.
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Tendo em conta todos os passos a seguir até chegar ao conhecimento, po-
demos concluir, de novo, que sé existe conhecimento com a intervengao de
pessoas. Sdo elas que definem qual a informagdo que representa uma mais-
-valia, dando, mais tarde, origem ao conhecimento. Do/an e Garcia advertem
que:

Os resultados de demasiados projectos de mudanga sdo meros
ajustamentos de imagem através de processos tecnologicos devi-
do a falta de um lider "na linha da frente” gque governe e legitime
mudangas auténticas (e por vezes muito desejadas de crengas e
valores, nas organizacdes). (2006: 166).

No entanto, as TIs constituem um suporte insubstituivel da Gestdo do Co-
nhecimento no sentido em que, ao permitirem tratar a informagdo, cons-
tituem igualmente o meio que proporciona a disseminagao da informagao na
organizagdo que ira gerar conhecimento.

Convém distinguir que a disseminacdo do conhecimento, dentro de uma orga-
nizagdo, € um processo complexo, € necessario saber como trata-lo de forma
a ser encarado como uma mais-valia para a organizacao. As TIs devem ser
utilizadas, preferencialmente, para facilitar as actividades essenciais para a
evolugaodaorganizacdo naprocuradasolucdaodeproblemasedainovagao. De-
vem, assim, fornecer os meios para que as pessoas possam representar os pro-
blemas, desenvolver prototipos e criar as solugdes. As ferramentas devem por
isso ser flexiveis e faceis de utilizar por todos os colaboradores da organizagao.

As organizacdes voltadas para a Gestdo do Conhecimento necessitam de
uma abordagem que veja a organizacdo como uma comunidade humana,
pois é no conhecimento colectivo que se baseiam as competéncias com-
petitivas essenciais. Desta forma, revela-se necessario colocar em contacto
grupos de profissionais expostos a classes de problemas e tentativas comuns
de solugdo que, através da troca de experiéncias e informagdes, aumentem
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e refinem o conhecimento organizacional.

Nesse sentido, devem-se ter em conta alguns aspectos, tais como, uma
nova arquitectura de informacgao que inclua novas linguagens, categorias e
metaforas para identificar e desenvolver perfis e competéncias; uma nova
arquitectura tecnoldgica que seja mais social, aberta, flexivel, que respeite
e atenda as necessidades individuais e que dé poder aos utilizadores; uma
nova arquitectura de aplicagdes, mais orientada para a solucao de problemas
e para a representacdo do conhecimento, do que, somente, voltada para as
transacgoes e informacgoes.
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Ha mais de um quarto de século que se discute na Europa qual é o dmbito
do conceito de Terceiro Sector.

Alain Lipietz (2006), deputado Europeu, reivindicava que este sector se en-
contrava na interseccdao entre a Economia Social e a Economia Solidaria.
Para este deputado, tratava-se tao s6 de empresas da Economia Social que
tendo uma utilidade social precisavam, por esse mesmo facto, do apoio do
Estado.

A importéncia do Terceiro Sector &, hoje, de tal maneira valorizada num con-
junto diversificado de areas (acgdo social, servigos de proximidade, educa-
cdo, saude, cultura, lazer, desporto) que muitos autores consideram situar-
-se ao mesmo nivel do papel desempenhado pelo Estado.

Contudo, a falta de consenso decorrente da diversidade de designagdes e
do tipo de actividades que elas abrangem, ndo sé ao nivel europeu, mas
também ao nivel nacional, dificulta uma analise mais profunda da actual
situacdo e das tendéncias que se verificam neste sector.

Numa pesquisa elaborada nos principais websites de redes e organizagdes
do Terceiro Sector da UE, verificAmos que todos eles manifestam uma preo-
cupacdo relativa a falta de reconhecimento existente, quer ao nivel politico
como ao nivel econdmico e social, sobre um sector que se calcula envolver
cerca de 25% dos cidaddos da UE, nas suas mais variadas dimensodes (tra-
balhadores, voluntarios, consumidores, utilizadores e produtores). Esta si-
tuacdo é tanto mais paradoxal quando por toda a Europa se multiplicam even-
tos e estudos associados a este sector. O que nos faz levantar a questdo, se o
sector ndo continua, mesmo a este nivel de producdo académica e cientifica,
demasiado voltado para si proprio.
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Uma outra tendéncia também analisada foi a excessiva problematizagdo so-
bre a sustentabilidade financeira, em detrimento de uma reflexao mais pro-
funda da missao dessas organizagdes. Co-relacionada com esta lacuna, es-
tdo associadas duas questdes igualmente importantes: a incapacidade para
se fortalecerem, através de criacdo de sistemas de redes, e, por essa via,
criar economias de escala, e ainda, a inépcia para fidelizarem os recursos
humanos qualificados.

Este é um risco acrescido para a sobrevivéncia de organizagdes que se con-
tinuam a multiplicar em nimero, ao mesmo tempo que se verifica o desa-
parecimento de outras que nao souberam gerir 0os seus potenciais, ou nao
tiveram o necessario apoio técnico para sobreviver num contexto marcado
pela competicao.

Deste conjunto de situacdes, podemos concluir da falta de autonomia e do
conservadorismo de um sector que se habituou a depender dos Quadros
Comunitarios como apoio a projectos muito concretos de crescimento, e que
nao os aproveitou, suficientemente, para desenvolver estruturas de apoio
ao seu funcionamento, nem na qualificacdo continuada dos seus recursos
humanos.

O actual Quadro Comunitario representa uma ultima oportunidade para este
sector ter em conta alguns factores criticos de competitividade, ja identifica-
dos em varios subsectores, tais como: a imprescindibilidade da adopgdo das
Tecnologias de Informacao e Comunicacdo (TIC) e de novas tecnologias de
processo, a preocupacao com a melhoria da qualidade do servigo e do apoio
ao cliente/ utente, a urgéncia em disponibilizar multi-servigos e servigos adi-
cionais de valor acrescentado.

Para levar a cabo esta tendéncia, também ela ditada pela pressao do mer-

cado, a orientagdo das organizagfes ndo lucrativas segue a das que tém em
vista o lucro. A governacgao, a responsabilizacdo e a cidadania passam, desta
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forma, a integrar o debate e a linguagem de todo o tipo de organizagoes.
A adopcao de técnicas de marketing social, que promovam praticas de res-
ponsabilidade social, € um dos instrumentos que surge na reflexdo sobre a
necessidade de se coordenarem accdes que conjuguem crescimento, coesao
social e proteccao ambiental.

Uma tendéncia que se verifica em qualquer tipo de organizagdo, prende-se
com a introducdo de recursos tecnoldgicos de apoio a gestdo, que implicam
um investimento financeiro em softwares que poderao ser rentabilizados se
partilhados em redes. Este investimento exige, por seu turno, o recrutamen-
to de pessoal altamente qualificado, que, como ja apontamos, estas orga-
nizagdes ndo conseguem fidelizar. Por outro lado, numa Europa que cada vez
mais tem licenciados desempregados, o Terceiro Sector ainda ndo intervém
como um mercado potencial para os captar e integrar.

Aqui reside uma das grandes fragilidades apontadas ao nivel europeu mas
também ao nivel nacional. Estas organizacdes tém uma clara dificuldade
em recrutar e reter pessoal qualificado e, se alguns ainda se mantém nas
organizacoes, resulta da recente contraccao do Estado, em termos de con-
tratacdo. Por outro lado, ao aumentar cada vez mais a oferta de licenciados,
nas mais diversas areas de formacao, a tendéncia é para continuar a politica
de baixos saldrios e, consequentemente, a falta de motivacdo para trabalhar
neste sector.

A falta de recursos financeiros é frequentemente invocada pelas organizacbes
gue consideram que o0s apoios que recebem nao cobrem a totalidade dos cus-
tos de funcionamento, nem permitem o investimento na inovagdo necessaria
para garantir a sustentabilidade e competitividade destas organizagoes. Ha,
no entanto, a consciéncia que estas aspiracdes s6 serao conseguidas se hou-
ver uma aposta clara na qualificacdo dos recursos humanos.

As areas de actividade tradicionalmente desenvolvidas por este sector co-
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megam a surgir como novos nichos de mercado para o sector lucrativo, como
por exemplo, a accdo social e mesmo a saude, onde as oportunidades de
carreira parecem ser mais evidentes. Este € um desafio e, simultaneamente,
um risco. As potencialidades deste sector ainda ndao foram devidamente ex-
ploradas pelo sector lucrativo, o que ainda deixa algum espago para o Ter-
ceiro Sector afirmar a sua identidade.

Noutras areas, sobretudo as que estdao mais relacionadas com as iniciativas
desenvolvidas nas Ultimas décadas para fixar as populagées, o risco advém
particularmente da sua estrutura organizacional, aliada a uma clara falta
de estratégia de mercado. Contudo, esta fragilidade representa igualmente
uma oportunidade, na medida em que é neste ambiente que se torna mais
facil implementar um modelo democratico e participativo, com provas dadas,
nao so6 neste sector, como ja ensaiado em grandes empresas que concluiram
existir um beneficio claro derivado da participacdo dos trabalhadores nas
decisdes da empresa.

Um estudo canadiano, realizado em 1999, tinha jad demonstrado uma forte
evidéncia, segundo a qual o uso de computadores, a escolarizagdo, o nivel
universitario e o desenvolvimento de competéncias estdo associados a um
aumento de produtividade, mas também de melhores salarios. Os ganhos de
produtividade também se verificam em situacdes em que os trabalhadores
beneficiaram de acgdes de formacao.

Sendo estes trés eixos, o uso das TIs e o investimento na educagao e forma-
¢do, a actual prioridade dos governos, a tendéncia sera de, efectivamente,
se caminhar no sentido da Gestdao do Conhecimento e da necessidade de um
perfil de trabalhador, ou de uma equipa, que concretize esse tipo de estraté-
gia cujas vantagens ja foram por nos salientadas neste Estudo.
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Um dos motivos que levou a equipa a escolher esta abordagem foi, por um
lado, o reconhecimento de que é necessario envolver um grande namero de
actores, quando se pretende estudar um sector que abrange realidades tao
diversas como a accgdo social ou a producdo agricola ou florestal, em multi-
plos contextos socioecondémicos, e, por outro lado, por se tratar de um sector
cuja importancia ndo é devidamente reconhecida, do ponto de vista politico,
numa sociedade globalizada em “acelerada e complexa mudanca” (Guerra,
2000: 149).

Um dos produtos finais, deste Estudo, consiste em apontar estratégias, ru-
mos e prioridades que contribuam para consolidar o sector.

Para atingir esse produto final era necessario apelar a mobilizagéo, que é fre-
quentemente apontada como uma fraqueza actual deste sector. Isto obriga-
va, necessariamente, a opcao pela utilizacdo de metodologias participativas,
na medida em que possuem a vantagem de proporcionar o desenvolvimento
e envolvimento dos actores, consciencializando-os e responsabilizando-os
na construcao do futuro.

A prospectiva em Portugal, como na maior parte dos paises do Sul da Europa,
esta ainda pouco desenvolvida, tanto ao nivel tedrico, como em aplicaces
praticas. Normalmente é utilizada em dominios ligados ao planeamento re-
gional, ordenamento do territério ou ligada a areas de actividade econdmica
muito concretas.

O presente Estudo procurou estudar e aplicar essa abordagem metodolégica
ao Terceiro Sector, onde o peso do seu longo passado e alguma inércia tém
impedido que se posicionem em funcao do futuro, num mundo de bruscas e
profundas mudangas.

Esta abordagem surgiu como uma ferramenta, que reunindo informacodes e
descrevendo os principais conceitos relacionados com o assunto, pode au-
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xiliar a definir a estratégia das Organizagoes Privadas Sem Fins Lucrativos,
permitindo, ao mesmo tempo, uma posicao mais flexivel e apropriada para
lidar com a incerteza e o novo, tornando-as mais robustas no posiciona-
mento estratégico.

A intencdo neste Estudo foi, ainda, fornecer informagdo que conduzisse a
uma atitude reflexiva e a tomada de consciéncia de todo um ambiente, que
pode, de algum modo, ajudar a tragar cenarios de futuro com toda a impre-
visibilidade que os caracteriza. Ao mesmo tempo, esta opgdo metodoldgica
baseou-se na convicgdo de que o futuro se torna menos imprevisivel quando
se comega a preparar a longo prazo.

Os estudos de cenarios prospectivos surgiram como resultado da busca de
um sistema que permitisse as organizagdes uma orientacdo correcta dentro
desta nova realidade. Esta metodologia € utilizada para listar as possibili-
dades existentes, ampliando a capacidade das organizacdes para proporem
e monitorizarem as suas acgoes estratégicas, de forma a permitir alcancar e
manter posicdes competitivas.

As escolhas metodoldgicas foram efectuadas a partir de uma base de sus-
tentabilidade conceptual definida pelos seguintes conceitos caracterizadores
desta metodologia: a integracao, a sistémica, o holismo e a reflexibilidade.

O holismo encontra-se presente nesta metodologia de recolha, tratamento e
anadlise de dados, uma vez que:

e Por um lado, foram desenvolvidas técnicas com o intuito de criar re-
dundéancia e complementaridade de dados e informacdo certificando
a sua validacgao;

e Por outro lado, foram criados contextos de aprendizagem (interna e
externa: existéncia de reflexibilidade na criagdo de técnicas e dis-
seminacdo de informagdo e aprendizagem para o publico-alvo no pré-
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prio momento de recolha, respectivamente);

¢ Existiu especificacdo minima critica, na medida em que se chegou a
caminhos por via de /nputs, quer positivos, quer negativos, que per-
mitiram apontar rumos de actuagao;

e Se conjugou o todo e as partes de modo a que estes sejam mutua-
mente representativos.

No desenho deste Estudo, tivemos, assim, em consideracao a especificidade
do Terceiro Sector e a possibilidade que esta abordagem permite de consi-
derar os aspectos qualitativos e as vantagens da multidisciplinaridade. Esta
aplica-se, preferencialmente, quando os desafios, em termos de analise, sdo
de natureza transversal e implicam uma visdo sistémica ou holistica. Esta
abordagem permite a valorizacao das capacidades individuais de investigar,
ser curioso e criativo sem limites disciplinares, em suma, o desenvolvimento
das mundividéncias dos participantes e aplicagdo do conhecimento individual
e do grupo. A diversidade dos perfis introduziu algumas preocupacdes, tendo
estas sido objecto de debate interno. Alguns conceitos tinham diversas inter-
pretacOes, algumas suscitadas pela sua vulgarizacdo e perda do seu sentido
original, por outro lado, alguns dos conceitos referem-se a realidades distin-
tas dependendo da area do saber. Tiveram, pelos motivos apontados, que se
clarificar permanentemente os conceitos do ponto de vista tedrico.

A aproximagado as experiéncias subjectivas dos membros da equipa, necessaria
para analisar os seus contributos e a analise da sua compreensao, nos dife-
rentes momentos da investigagcdo, sobre as técnicas a utilizar e os temas a
aprofundar, bem como, as estratégias a adoptar para a rentabilizacdo deste
capital humano, foram realizadas através de uma série de Ate/iers Prospec-
tivos e, mais tarde, quando os saberes ja estavam consolidados, recorreu-se
aos Workshops Internos.

Como elementos facilitadores do desenvolvimento do Estudo foram criados
mecanismos de comunicacao interna, procedimentos de gestdao e auto-ava-
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liagdo do projecto e distribuidas tarefas pelos diferentes elementos da equipa.

As metodologias participativas implicam uma reflexao e pesquisa partilha-
das em todos os momentos. Assim, foi dado um més de preparagdo para a
apreensdo da linguagem do Estudo, tendo culminado com uma Sessao Or-
ganizada de Reflexao Colectiva para partilha dessa linguagem. Em relacao
ao tema das Redes de Interesses, ja s6 foram dados quinze dias, uma vez
gue a tematica ja era do dominio da maior parte da equipa. De novo, para o
tema Gestao do Conhecimento e Competéncias Associadas foi dado um més.
A implementacdo e aprendizagem deste tipo de metodologia permitiram, a
equipa, um exercicio de auto-avaliacdo permanente.

A Redaccao de Documentos, apesar do seu formato simplificado, revelou-se
essencial, pois constituiu um dos elementos de motivagdao da equipa e facili-
tou o acompanhamento do desenvolvimento do Estudo, em todos os seus
momentos.

A Auto-avaliacdo, realizada em alguns momentos-chave, conforme ja foi
referido, constituiu um reforco a metodologia participativa implementada,
vinculou cada vez mais os elementos da equipa ao desenvolvimento do Estu-
do, permitindo, ao mesmo tempo, que cada um tomasse consciéncia de qual
foi o seu grau de envolvimento e, sobretudo, se o seu desempenho corres-
pondia as suas proprias expectativas e as expectativas do resto da equipa.

O feedback foi um processo dinamico ja que envolveu os investigadores no
seu objecto de estudo, nomeadamente, em fungdes que se aproximavam
das do Gestor do Conhecimento. Esta postura permitiu identificar o potencial
de eficacia da Gestdo do Conhecimento e, simultaneamente, identificou um
conjunto de componentes, a ter em conta, no seu processo de planeamento
e implementacgdo, sendo que so sera possivel obter éxito se a implicacdao de
todos for acompanhada de um processo permanente de motivagao e orien-
tacdo para a acgao.
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As SessOes Organizadas de Reflexdo Colectivas e os Workshops Internos
foram momentos importantes para a consolidagdo da relacao entre os par-
ceiros, na medida em que, para se iniciar o processo de aproximagao ao fu-
turo do Terceiro Sector, € necessario reconhecer os elementos com os quais
se conta para isso. Nesta fase do Estudo pretendia-se, sobretudo, obter uma
visao da situagdo actual e elaborar um quadro quantitativo e qualitativo das
problematicas que enfrentam cada uma das organizacgdes, que englobam o
que denominamos de Terceiro Sector, hum contexto interno e externo ao
mesmo. Ter presente a identidade do Terceiro Sector foi, finalmente, um dos
aspectos relevantes que se obteve a partir da reconstrugdo histoérica.

Os Workshops revelaram-se técnicas muito positivas, pois suscitaram a par-
ticipacdo activa, todos os participantes expuseram as suas ideias e deram
contributos, e debateram-se os diferentes pontos de vista, o que permitiu
uma maior cumplicidade entre os membros da equipa e um melhor acom-
panhamento do desenvolvimento do projecto.

Estes e os Focus Group constituiram técnicas que tiveram como principal
objectivo alcancar o produto final através do trabalho em grupo. Assim, foi
possivel obter o maximo de informagado e contributos, posteriormente trata-
dos e analisados.

Como ja foi dito atras, as metodologias participativas tém vantagens por
fornecerem uma grande diversidade de perspectivas, o que é extremamente
importante num estudo sobre um sector tdo multifacetado como é o Terceiro
Sector, mas consomem um recurso escasso num projecto financiado, que é
o tempo.

A técnica do Focus Group permitiu iniciar o tipo de treino comum as entre-
vistas individuais e, simultaneamente, proporcionou a oportunidade de co-
nhecer e perceber as opinides e posicdes de actores da regiao, que poderiam
ndo ser expressas no contexto de uma entrevista centrada num sé individuo,
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onde a situagdo comunicacional, necessaria a recolha da informagdo dese-
jada, é prejudicada por um discurso previamente construido. Assim, foram
distribuidos, por cada membro da equipa, os perfis de cada actor nacional a
convidar, ou para entrevistas individuais ou para as dos Focus Group. Cada
um aprofundou o conhecimento sobre esse actor e numa sessao interna,
marcada para testar a entrevista, personificou esse actor-chave. Num se-
gundo momento auto-avaliou-se e os coordenadores transmitiram as obser-
vacoes que registaram sobre o desempenho dos participantes, no sentido de
o melhorar enquanto entrevistadores.

No dmbito do COMPETES, os Focus Group foram uma técnica de recolha de
informacgdo, assente na constituicdo especifica de um grupo, em funcao dos
objectivos da investigacdo, para os quais se esperava que os membros do
grupo contribuissem com a sua propria experiéncia e, recorrendo a ela, tes-
tassem os instrumentos de recolha de dados.

Por isso, a escolha dos participantes nos grupos foi realizada de acordo com
um conjunto de caracteristicas partilhadas por todos e que foram consi-
deradas relevantes para a investigacdo. Dada a centralidade do grupo no
processo de recolha de informagdo, a selecgdo dos seus membros revestiu-
-se de particular importancia, uma vez que condicionou, tal como tinhamos
previsto, quer a interaccdo que se estabeleceu entre os membros do grupo,
quer a obtengdo de informacgao fiavel e relevante para o processo de investi-
gacdo, nomeadamente a necessidade de um perfil profissionalizado (Gestor
do Conhecimento) e estratégias e opgdes para o sector.

O intuito das entrevistas colectivas (Focus Group) realizadas, sobretudo no
primeiro Focus Group, foi principalmente, observar e registar os pontos de
vista dos actores-chave que participaram nesses processos de entrevista
em grupo, relativamente ao conjunto de questdes consideradas pertinentes
para a construcdo das fases seguintes, bem como, antecipar as conclusdes
do Estudo.
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O objectivo final foi possibilitar, através da conjugacdo dos conhecimentos
tedricos apresentados pela equipa, pela informagao estatistica recolhida e do
trabalho empirico, a construgdo de uma tipologia de organizacGes do sector,
gue retratasse as principais formas de enquadramento juridico-formal e de
actividade econdmica desenvolvidas nesta regido.

No ambito de uma entrevista em grupo (Focus Group), o actor-chave encon-
tra-se menos defensivo e mais disponivel para, em resultado da interaccdo
com os seus pares e de um maior a vontade, resultante da partilha de um
mesmo espaco fisico pouco formal, exprimir uma visdo mais préxima do seu
pensamento e menos enviesada, por nao estar constrangida por posicdes
hierarquicas. Interessava mais, retirar algumas conclusGes e nao tanto vin-
cula-las a quem as tinha formulado.

A delimitagdo do dmbito do Estudo, para além da revisdo bibliografica, foi
complementada com outras técnicas, uma das quais o Focus Group de am-
bito externo, preparado conforme ja descrito, e com a realizagdo de um
Workshop, ao nivel interno.

Pretendeu-se, com o recurso a estas técnicas, adquirir conhecimentos mais
aprofundados e adequados dos dados obtidos que foram complementados
com outra técnica de investigacao, predominantemente de natureza quan-
titativa, o inquérito por questionario. “Um inquérito consiste em suscitar

um conjunto de discursos individuais, em interpreta-los e generaliza-los..."
(Ghiglione & Matalon, 1995: 2).

A realizacdo de um inquérito por questionario, no caso deste Estudo a opgdo
foi de realizar trés questionarios, permitiu obter uma multiplicidade de dados
e uma analise mais centrada nas estratégias de gestdao das organizagdes do
Terceiro Sector, no Norte, como também na caracterizagao do perfil dos seus
dirigentes e quadros superiores.
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A primeira fase de construgao do inquérito assentou na revisdo bibliografica
para determinar qual o grau de conhecimento sobre as organizacdes do
Terceiro Sector, seus dirigentes e quadros. Fez-se e procurou-se identifi-
car os instrumentos de recolha de estudos anteriores, sobretudo inquéritos,
para nao se repetirem as questdes. A preocupacdo, para além de focalizar
a informacao pretendida, foi no sentido de ndo tornar o questionario muito
extenso e com isso desmotivar os respondentes. Fez-se o cruzamento de
alguns inquéritos, mas estes eram demasiado dirigidos para determinadas
organizagOes ou areas econdémicas.

Devido a grande diversidade e diferengas existentes entre as organizagoes
enquadradas no Estudo, houve, ndo sd, o cuidado de incluir no inquérito
guestdes que se adaptassem a realidade das organizagoes deste sector, como,
também, se tentou adaptar a linguagem, apesar das nitidas diferencas or-
ganizacionais, de forma a obter as respostas que eram necessarias. Por este
motivo, o inquérito foi constituido por trés questionarios, dois destinaram-se
a elementos ligados a Direccdo das organizagdes, um para caracterizar a or-
ganizacao, o outro para determinar quem, de entre os diferentes elementos
dos dérgdos sociais, estava mais relacionado com a gestdo da organizacdo.
O terceiro questionario destinou-se a ser preenchido pelo quadro em quem
a Direcgao deposita maior confianga. O objectivo de dirigir os questionarios
a diferentes pessoas, era para aprofundar e afunilar o conhecimento e nao
abordar questdes mais laterais que ndo estavam no ambito deste Estudo.

Através da Base de Dados que foi construida, foram seleccionados varios
grupos similares e representativos da amostra a quem iria ser aplicado o
inquérito. O Focus Group que foi realizado constituiu, assim, a fase de pré-
-teste do inquérito. O objectivo foi garantir a sua adequabilidade ao tema e ao
tipo de pessoas a quem se dirigia. Foi, deste modo, testada a clareza e cober-
tura de todas as dimensdes do Estudo e recolhidas sugestdes de melhoria.
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A amostragem nasceu de uma impossibilidade pratica. interrogar
individualmente toda a populacdo que nos interessa (...) e de
uma possibilidade estatistica: descrever o todo a partir de uma
parte. (Grawitz, 1986: 591).

A definicao de um plano de amostragem tem por objectivo a reducdo do
“erro” a um valor minimo, tendo em conta os condicionalismos do projec-
to em termos financeiros, organizacionais e outros. Assim, € necessario
comecgar por definir o “erro” a minimizar. Como os resultados de um in-
quérito sdao apresentados sob a forma de varidveis, é preciso decidir qual a
variavel ou as variaveis que queremos conhecer com um erro minimo. Uma
vez esta decisdo tomada é possivel associar o erro ao plano de amostragem,
sob a forma de uma fungao matematica. Esta operacdao exige que se dis-
tingam os erros de amostragem de outros tipos de erros, tais como os erros
devidos a interpretacdo das perguntas do questionario, os erros devidos as
nao respostas, etc..

Uma vez associado o erro ao plano de amostragem, é necessario proceder
de forma analoga relativamente aos custos (financeiros, organizacionais,
etc.) ou seja, € necessario estimar os custos inerentes a diferentes pla-
nos de amostragem. Estes procedimentos tém em vista a optimizacdo dos
parametros de um plano de amostragem e assentam no pressuposto do
conhecimento detalhado dos pardmetros que afectam a organizagao do in-
quérito: variancia inter e intra grupos, erros ndo imputaveis a amostragem,
custos, etc..

Na pratica, os dados que permitem optimizar o plano de amostragem sdo
dificeis de obter. Em geral, estes dados s6 estdo disponiveis no caso de um
inquérito por amostragem com caracteristicas idénticas ao que se pretende
implementar, ter sido ja realizado no pais ou em paises analogos. Quando
estes dados estdo disponiveis, a optimizacdo do plano de amostragem de-
pende ainda da existéncia de uma base de sondagem, da necessidade de
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recorrer a entrevistadores, da capacidade de gestdo da recolha da informa-
¢do da instituicdo responsavel pelo inquérito, etc.. Assim, é frequente que
limitagbes desta ordem imponham a definicao de um plano de amostragem
especifico, ndo deixando qualquer margem de manobra a sua optimizagao.

No ambito do COMPETES, para além de nao dispormos da informacao
necessaria a optimizagdo do plano de amostragem, depardmo-nos com o
grave constrangimento da inexisténcia de uma base de sondagem de orga-
nizagdes do Terceiro Sector. De modo a ultrapassar esta limitagdo, a equipa
do COMPETES decidiu considerar, como uma prioridade do projecto, a cons-
trucdo da referida base de sondagem.

Para construir uma base de sondagem de organizagdes do Terceiro Sector,
da Regido Norte do pais, tivemos de contactar diversos organismos publicos
e representantes de organizacdes da Economia Social e tivemos de recorrer
a diferentes publicacdes. Completar e validar a informacdo obtida, a partir
de diferentes fontes, revelou-se uma tarefa ardua e morosa. Deparamo-
-nos com um numero elevado de dados incorrectos, nas bases de dados
dos proprios organismos de tutela das instituicdes do Terceiro Sector, e nas
publicacbes que consultamos. Os erros diziam respeito a denominagdo das
organizagoes, ao seu enderego, numero de telefone ou fax, tipo de organiza-
gao, entre outros.

O trabalho descrito permitiu dispor de uma base de sondagem com 1.898
organizacgOes do Terceiro Sector das quais 1.073 sdo Instituicdes Particulares
de Solidariedade Social (IPSS) (Quadro 1), algumas das quais com outros
estatutos juridicos: Santas Casas da Misericordia (73), Cooperativas (18),
Fundagdes (18), Associagdes de Desenvolvimento Local (16) e Mutualidades

(1).
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Quadro 1: Organizacdes do Terceiro Sector da Regidao Norte

Tipo de Organizagao Namero de Instituigées

Associacoes de Desenvolvimento Local 50
das quais IPSS 16
Cooperativas 721
das quais IPSS 18
Fundacoes 71
das quais IPSS 18
Mutualidades 36
das quais IPSS 1
Santas Casas da Misericordia 73
das quais IPSS 73

IPSSs ndo pertencentes a nenhuma
das categorias anteriores 947
Total 1898

Fonte: COMPETES

A base de sondagem das organizagoes do Terceiro Sector contém ainda 721
Cooperativas distribuidas por diferentes areas. As Cooperativas agricolas, de
habitacdo e construcdo e as Cooperativas de servicos sdo as mais numerosas
(Quadro 2).
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Quadro 2: Actividade das Cooperativas Integradas na Base de Son-
dagem

Actividade das Cooperativas Nuamero de Cooperativas
Agricola 147
Artesanato 23
Comercializagao 12
Consumo 31
Crédito 27
Cultura e Desporto 86
Ensino 48
Habitacao e Construgao 132
Pescas 5
Produgdo Operaria 31
Servigos 124
Solidariedade Social 48
Ignorada 7

Total 721

Fonte: COMPETES

A base de sondagem (Quadro 1) compreende, ainda, Associacdes de Desen-
volvimento Local (50), Fundagdes (71), Mutualidades (36) e Santas Casas
da Misericérdia (73).

A partir de uma base de sondagem é possivel seleccionar, com probabilidades
conhecidas, uma amostra nao enviesada. Pretende-se que esta amostra
seja representativa da populacdo (neste caso, das organizagdes do Terceiro
Sector da Regido Norte) de forma a podermos generalizar os resultados da
observacgao para o conjunto da populacdao de onde foi retirada a amostra.
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A amostra representa bem a populagdo se ndo existir um erro sistematico na
sua seleccao, ou seja, se forem respeitados dois principios: o da aleatorie-
dade e o da estrutura ou composicao da populacao.

Uma vez que o Terceiro Sector constitui um grupo muito heterogéneo de
organizagoes, o plano de amostragem que melhor garante a representativi-
dade da amostra tem que impor a seleccdo de organizacdes, de cada um dos
grupos que integram a base de sondagem, com estatuto juridico proprio.
Na teoria da amostragem, estes grupos relativamente homogéneos sdo de-
signados de estratos. Se conhecermos o nimero de elementos de cada um
dos estratos, estamos em condicGes de proceder a seleccdo de uma amostra
estratificada que deve ter a mesma composicdo que a populacdo. Esta técni-
ca de amostragem permite reduzir a margem de erro (varidncia da amostra)
dada a homogeneidade interna dos estratos.

No projecto COMPETES, utilizdmos como critérios de estratificacdo o estatuto
juridico das organizacbes e a actividade econdmica, no caso da organizagao
ser uma Cooperativa. Asseguramos, desta forma, a representacao de todos
os tipos de organizagdes do Terceiro Sector e, no caso das Cooperativas,
cada uma das areas de actividade, na proporcdao em que se encontram na
populagdo de onde foi extraida a amostra (Quadro 3).
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Quadro 3: Ponderacao dos Estratos na Amostra

Tipo de Organizacao % no Total da Amostra
AssociagOes de Desenvolvimento Local 2,6
Cooperativas

Agricola 7,5
Artesanato 1,2
Comercializagdo 0,6
Consumo 1,6
Crédito 1,3
Cultura e Desporto 4,4
Ensino 2,5
Habitagao e Construcdo 6,7
Pescas 0,4
Produgdo Operaria 1,6
Servigos 6,3
Solidariedade Social 2,5
FundagGes 3,7
Mutualidades 19
Santas Casas da Misericordia 6,3

IPSSs ndo pertencentes a nenhuma
das categorias anteriores 48,9
Total 100,0

Fonte: COMPETES

Em cada estrato da populacdo, a aleatoriedade determina a seleccdao dos
elementos que constituem a amostra. Assim, cada elemento da populacao
é susceptivel de ser seleccionado em funcdo de uma probabilidade nao nula
e conhecida.

Uma vez definido o plano de amostragem, estamos em condicdes de decidir

a dimensao da amostra, que depende da capacidade financeira da entidade
responsavel pelo inquérito, da frequéncia (ou raridade) do fendmeno estu-
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dado e do nimero de variaveis a analisar simultaneamente. Estes factores
vao traduzir-se na definicdo de um erro de amostragem, de um nivel de
confianca e numa proporcdo (ou percentagem) estimada da amostra que
optara por uma resposta especifica a uma questdo-chave do inquérito (a
questdo-chave é definida em fungao dos objectivos do projecto e traduz-se
pela variadvel para a qual pretendemos ter um erro minimo).

O erro de amostragem (também designado de intervalo de confianca dos re-
sultados) mede a precisdao com que estimamos o valor da populagao a partir
de uma Unica amostra. Assim, se o erro de amostragem for de 3% e se 60%
dos trabalhadores com mais responsabilidades nas organizagdes do Terceiro
Sector, representados na amostra, afirmarem que dedicam menos de 1 hora
por semana a pesquisa na /nternet, de temas relacionados com a actividade
da organizacdo a que pertencem, por exemplo, podemos afirmar (com o
nivel de confianga definido para a amostra) que na populagdo de onde re-
tirdmos a amostra, temos 57% (60-3) a 63% (60+3) de trabalhadores que
dedicam o mesmo tempo na realizacdo da mesma actividade.

O nivel de confianca traduz a probabilidade do valor estimado para a popula-
¢ao se situar no intervalo de confianca que definimos. No exemplo anterior,
um nivel de confianga de 95% permite-nos afirmar, com 95% de probabili-
dades de ndo errar, que 57% a 63% dos trabalhadores com mais respon-
sabilidades nas organizacdes do Terceiro Sector existentes na Regido Norte,
dedicam menos de 1 hora por semana a pesquisa na /nternet de temas rela-
cionados com a actividade das organizagbes a que pertencem.

Finalmente, necessitamos de conhecer a propor¢cdo (ou percentagem) esti-
mada da amostra que optara por uma resposta especifica a uma questao-
-chave do inquérito para podermos calcular a dimensdo da amostra.

Na maioria dos casos, no entanto, ndo dispomos desta informacao pelo que
somos obrigados a optar pela situagcdo menos vantajosa em termos de di-
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mensao da amostra, ou seja, estimar que 50% dos entrevistados optarao
por uma resposta especifica a referida questdo-chave.

Com base nos trés factores que acabamos de referir, podemos calcular a di-
mensao da amostra, que por uma questdo de simplificacdo supusemos como
amostra aleatéria simples sem reposicao, a partir da seguinte expressao
matematica:

n= (%)2 p(1-p)

em que,

z é o valor z correspondente a um determinado nivel de confianca
(ex.: 1.645 para um nivel de confianca de 90%, 1.96 para um nivel
de confianga de 95%, 2.575 para um nivel de confianga de 99%);

m é a margem de erro
(ex.: 0.07 =+ ou - 7%, 0.05 =+ ou -5%, €.003 = + ou - 3%);

p € o valor estimado para a proporgao da amostra que dara uma res-
posta especifica a uma questdao-chave do inquérito
(ex.: 0.50 para 50%).

Tendo em conta as limitacdes de ordem financeira, organizacional e outras
do COMPETES, calculdamos a dimensdo da amostra a partir dos seguintes
valores de z, m e p:

z = 1.96 (nivel de confianca de 95%)

m = 0.05 ou seja 5%
p=0.5

GZ



competes Metodologia de Investigacao

Para os valores referidos, a dimensdo da amostra foi obtida através da ex-
pressao matematica seguinte:

= (]b_?) 5(1-.5) = (39.2)(.25) = 1536.64(,25) = 384

O factor de correccao para populagdes finitas, utilizado frequentemente no
calculo da dimensdo das amostras, tem algum impacto nas amostras com
uma dimensao superior a 10% da populagdo de onde foram extraidas. A
nova dimensao da amostra (n) que se obtém a partir da aplicacdo deste fac-
tor de correcgdo para populacgdes finitas € calculada pela seguinte expressdo
matematica:

n
n=
n
I+—
N
em que

n é a dimensdo da amostra calculada sem o factor de correccdo para
populacdes finitas;

N é a dimensao da populacao.

Assim, a nova dimensdo da amostra obteve-se do seguinte modo:

384
n'= == 319,38
[+ ——

1898
A dimensao da amostra do COMPETES é de trezentas e dezanove organiza-
gOes que se distribuem, na proporgao indicada no Quadro 3, pelos diferentes

estratos da amostra que, como explicitdmos anteriormente, foram definidos
pelo estatuto juridico das organizacbes e, no caso das Cooperativas, pela



sua actividade econdmica.

Tendo em conta o método de recolha da informacdo, definido no ambito do
COMPETES, ou seja, o inquérito por questionario com resposta por via pos-
tal, e o nUmero muito significativo de ndo respostas, normalmente associado
a inquéritos com estas caracteristicas, decidimos remeter os questionarios
a um numero de organizagdes correspondente, sensivelmente, ao dobro da
dimensdo da amostra. Foi assim enviado o inquérito a 638 organizagbes do
Terceiro Sector da Regiao Norte.

A extraccdo da amostra da base de sondagem foi realizada com recurso ao
software SPSS, de acordo com os critérios definidos anteriormente. A esses
critérios juntamos a obrigatoriedade de seleccao de um ndimero minimo de
dez organizagbes por estrato, e de inclusdo na amostra de algumas orga-
nizagdes consideradas organizagdes-chave do Terceiro Sector.

Houve a preocupacao, neste Estudo, em aplicar preferencialmente, de forma
progressiva, as técnicas de recolha, tratamento e analise de dados, de modo
a que a técnica subsequente so6 fosse aplicada depois de compilados e trata-
dos os dados referentes aos contextos de recolha anteriores, criando assim
redundancia.

A definicdo de diferentes técnicas de recolha (secundarias e primarias) obe-
deceu a um critério de aplicabilidade a diferentes tipos de publico e contex-
tos e ao enquadramento temporal da investigacao.

Todas as técnicas e contextos foram devidamente triangulados pelo apura-
mento de dados a partir de varias fontes, utilizando varias técnicas de recolha

e aplicando medidas auto e hetero-avaliativas a todos os procedimentos.

A recolha de dados foi encaminhada gradualmente, de técnicas de recolha
secundarias para primarias.

‘ 96



competes Metodologia de Investigacao

O grau de abstraccdo dos contextos de recolha e das tipologias da informa-
cdo recolhidas foi sucessivamente menor:

¢ A Ultima fase de recolha de dados, ao publico-alvo, reflectiu toda a
informacdo e conhecimento acumulado, numa participacdo reflexiva
e integrada;

¢ No final, todos os dados obedeceram a uma andlise integrada e sis-
témica, de forma a gerar uma carga sinergética positiva, baseada na
utilizagdo multi-triangular e multi-integrativa de métodos de recolha
e tratamento de dados e informacao.

As metodologias participativas, conforme foi ja exposto, integram variadas
técnicas de recolha de dados, que foram aplicadas de forma progressiva,
sendo que uma parte consideravel deste periodo se caracterizou por um
trabalho de apropriagdo dos conceitos, pela equipa, associados a tipologia
do Estudo. Esta tipologia é recente e combina abordagens qualitativas e
guantitativas que correspondem a uma descontinuidade de niveis de analise,
envoltos em polémicas tedricas e metodolégicas.

Numa primeira fase, foram identificadas e seleccionadas fontes bibliografi-
cas, consideradas pertinentes para a concretizacao das diferentes tarefas do
Estudo, pelos diferentes elementos da equipa, o que obrigou a um processo
permanente de sistematizacdo e actualizagdo da informacao recolhida.

As facilidades hoje disponibilizadas pelos meios electronicos permitiram re-
colher rapidamente muita informacdo, mas nem sempre a bibliografia pu-
blicada, em formato papel, foi de facil acesso, por ndo existir em bibliotecas
portuguesas, e as tematicas deste Estudo ndo serem objecto de procura nas
livrarias.

No caso deste Estudo, as pesquisas efectuadas pela equipa, via /nternet,
repetiram-se inevitavelmente pelo que foi necessario filtrar toda a informa-
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G¢ao que era enviada para a coordenagao do projecto.

Foram, por isso, criados alguns mecanismos para manter uma Base de Da-
dos que permitisse identificar e prever o tipo de situacdes acima descritos,
tais como a adopcdo do £nd Note como repositério de informacao, e o envio
periddico de listagens de bibliografia consultada, indexada as fases do pro-
jecto e aos temas seleccionados. Numa segunda fase, foi usado o website
do projecto.

A revisdo bibliografica foi, assim, feita por todos os elementos com o
objectivo de darem o seu contributo, muito especialmente na delimitagdo do
ambito do Estudo e, ainda, na preparacao das sessbes dos Ate/iers de Pros-
pectiva e dos Workshops Internos.

A identificacdo de actores privilegiados, para a qual também contribuiu a
revisdo bibliografica, colocada posteriormente em discussdo perante todo o
grupo, teve como objectivo encontrar potenciais parceiros para o Estudo e
participantes nos eventos externos previstos e, finalmente, constituir Redes
de Interesses formais e informais.

Paralelamente ao desenvolvimento do inquérito por questionario elaborou-
-se um guido de entrevista para recolher informagdao complementar e dados
gue permitiram apreciar as tendéncias do sector. Este guido serviu de base
a realizacdo das entrevistas e foi utilizado com actores-chave de referéncia
no Terceiro Sector.

A entrevista é um método de recolha de informagdes gue con-
siste em conversas orais, individuais ou de grupos, com varias
pessoas seleccionadas cuidadosamente, cujo grau de pertinén-
cla, validade e fiabilidade é analisado na perspectiva dos objecti-
vos da recolha de informacgodes. (Ketele, 1999: 18).

O guido foi constituido por um conjunto de questdes abertas (resposta livre)
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e semi-abertas (parte da resposta fixa e outra livre).

Como foi ja referido, foi necessario proceder a formacgdo dos entrevistadores
para que a conducgdo da entrevista obedecesse a critérios de respeito pelo
entrevistado e pela sua cultura, garantindo que os dados recolhidos corres-
pondessem a finalidade do Estudo.

A equipa efectuou ainda um levantamento sobre as tematicas e os contel-
dos das intervengbes, em eventos sobre este sector, para complementar a
identificacdo das varidveis que nos permitiram, nas fases seguintes, cons-
truir os cenarios de futuro.
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No sentido de contextualizar a situagdo econdmica e social em Portugal,
mais concretamente na Regido Norte, foram recolhidas fontes bibliograficas
gue permitiram seleccionar alguma informagdo pertinente. Ja no que diz
respeito ao nivel de oferta de servigos e situagdes de vulnerabilidade, o in-
quérito deveria ter posteriormente complementado a informagdo, mas como
a adesao nao foi suficientemente transversal ao sector tivemos que recorrer
aos diagnosticos da Agenda 21 e da Rede Social, todavia a analise continuou
a centrar-se excessivamente no subsector social.

A analise da envolvente interna revelou-se uma actividade que necessitou
de uma permanente actualizagdo, uma vez que alguns dados recolhidos so-
freram variacGes, como é natural, nomeadamente os dados relativos ao em-
prego.

Desta analise concluiu-se da necessidade de tentar obter outro tipo de ele-
mentos para caracterizar o Terceiro Sector, em Portugal, e, em especial, na
Regido Norte, o que se revelou um processo demorado e burocratico por es-
cassez de informacdo, sobretudo de natureza estatistica. Algumas entidades
contactadas ndao forneceram a informacgao solicitada, outras tiveram dife-
rentes entendimentos sobre a informacdo que poderiam ou nao disponibili-
zar, e constatou-se ainda que em alguns organismos publicos (Ministérios),
com importancia na definicdo de politicas publicas, ndo existe informacao
sistematizada no que diz respeito a oferta de servigos do Terceiro Sector e ao
numero de trabalhadores destas organizagdes. Estas, ao enviarem os seus
quadros de pessoal, utilizam uma variedade enorme de Cdédigos de Activi-
dade Econdmica (CAE), e s esta tarefa exigia uma disponibilidade, em ter-
mos de tempo, que nao se compadecia com as limitacdes da execugao deste
projecto. Por outro lado, as estruturas federativas contactadas, também re-
conheceram que nao existe essa informagdo, mais especifica do sector, o seu
capital humano por exceléncia, que é também a variavel principal no pro-
cesso de mudanca e na construgao das projeccoes de evolugao e inovagao.
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A definicdo mais genérica de Terceiro Sector situa este como integrando as
organizagdes que, nao sendo Estado, produzem bens e servigos de interesse
geral e que, sendo privadas ndo tém como objectivo principal a apropria-
¢ao individual do lucro. Esta designacdao mais vulgarmente conotada com
a tradicdo anglo-saxonica é igualmente utilizada para designar o sector da
Economia Social.

Para Rui Namorado (/7 Curso Livre de Cooperativismo e Economia Social,
2005), “a expressao terceiro sector é sinénima de sector cooperativo e so-
cial” e, ainda segundo este jurista, se tivermos em conta a caracterizacao
presente na Constituicdo, no art.© 800, em relagdo a organizacdo econdémica
do pais, “todo o sector cooperativo e social (...) esta integrado na economia
social”. Sustenta que o conceito de Economia Social tem ainda limites fluidos
sem uma consagracao juridica que o identifique.

A Constituicdo da Republica considera a existéncia de trés sectores: o sec-
tor publico (que se fundamenta em organismos estatais direccionado para
os objectivos publicos, responsavel pelas questdes sociais); o sector privado
(que persegue objectivos privados ou empresariais) e o sector cooperativo e
social (que diz respeito as organizagdes sem fins lucrativos).

Na revisao bibliografica efectuada, verificAmos que este Ultimo sector, coo-
perativo e social, é designado por uma diversidade de expressdes, tais
como: Economia Social, Terceiro Sector, terceiro sistema, sector nao lucra-
tivo, economia de interesse geral, economia popular, economia solidaria,
organizagdes da sociedade civil, organizagdes ndao governamentais, sector
caritativo, sector voluntario, sector livre de impostos, entre outros. Existe,
como acabamos de demonstrar, alguma falta de consenso no que respeita a
designacao deste sector.
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No nosso pais, o Terceiro Sector evidencia-se como uma forga econémica
significativa, encontrando-se a par de Espanha e Itdlia. Tradicionalmente,
este sector teve como principal fonte de financiamento o Estado, para além
das receitas proprias, e, nas ultimas décadas os fundos comunitarios, o que
contribuiu para a sua maior dependéncia face ao Estado, com o qual, em al-
gumas areas, tais como, saude, educacdo e servicos sociais, estabelece rela-
cOes de prestacdo de servicos, como complemento aos servigos publicos.

Segundo Raquel Franco et a/., o sector da sociedade civil, é definido como
sendo composto por entidades que sdo: organizadas, privadas, institucional-
mente separadas do governo, ndo distribuidoras de lucro, auto-governadas
e voluntarias.

Estas cinco caracteristicas definem um sector da sociedade civil
que é abrangente, envolvendo organizacoes formais e informars,
religiosas e seculares, organizacées com pesSsoas remuneradas
e outras com alguns voluntarios, ou so constituidas por volun-
tarios, e organizacoes a desempenharem fungoes essencialmente
de expresséo (...) - bem como aquelas que desempenham essen-
clalmente fungbes de servigo... (s. d.: 6-7).

A mesma autora salienta que estas organizagdes assumem uma variedade
de formas legais: Associacoes, FundagOes, Instituicdes de Desenvolvimento
Local, Misericérdias, Museus, Organizacées Nao Governamentais para o De-
senvolvimento, Associacdes Mutualistas e Cooperativas.

Em 2005, as cerca de quatrocentas Santas Casas espalhadas pelo Pais em-
pregavam mais de trinta mil pessoas.

Ja, segundo dados divulgados pelo Instituto Anténio Sérgio do Sector Coo-
perativo (INSCOOP), em 2006 existiam 3.184 Cooperativas, nos mais diver-
sos sectores de actividades, as quais englobavam cerca de 2,5 milhdes de
membros, empregando ainda cerca de 52.000 trabalhadores e representan-
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do 5% do PIB, isto &, aproximadamente 7 bilides de euros.

Em 2006, as Associagdes Mutualistas activas eram perto de oitenta com um
total de 700.000 associados.

Segundo afirmou, em Dezembro de 2007, o Presidente da Animar, Miguel
Torres:

. 0 Movimento de Desenvolvimento Local que se corporiza na
Animar com 104 associados individuais e 75 colectivos afirma-se
por uma intervencdo de qualidade na forrmacgéo profissional, edu-
cacdo de adultos, investigacdo e desenvolvimento, proteccdo e
valorizacdo ambiental, dinamizacdo e qualificacdo do artesanato,
nos apolos a@ Terceira Idade, na dinamizacdo do Turismo Rural
e de Natureza, no apoio a criagcdo e consolidacdo de micro em-
presas, na animacao cultural e na criacdo de base local. (ACTAS,
2007: 7).

O Centro Portugués de Fundacbes conta actualmente com cerca de cem
FundacOes associadas, entre membros-efectivos e membros-associados.

Segundo o Presidente da CNIS, Padre Lino Maia, “... nds temos neste sec-
tor (Terceiro Sector) cerca de 200 mil trabalhadores, é responsavel por uma
actividade que representa 4,2% do PIB.".

Sera importante reter que estas organizagdes estao espalhadas por todo o
espaco geografico nacional. Embora sejam bastante heterogéneas em di-
mensdo, representam o sector que mais emprego tem criado no pais e que,
sobretudo, mais tem absorvido a mao-de-obra que o sector privado lanca no
desemprego.

Conforme Reto,
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... éstas organizacoes apresentam uma forte preocupacdo com a
sua missdo e origem (...). Mas o mais interessante (...) diz respeito
ao facto de esta missdo consistir sempre na resolucdo colectiva
de um problema comum aos associados ou na resolucdo de um
problema existente na comunidade. (2001: 77).

Ja segundo Coutinho (2003: 128), “... ressurge a importancia e o papel do
terceiro sector, cujas organizagdes sdo visivelmente mais rapidas do que os
governos a responder as novas procuras € as novas oportunidades.”. Acres-
centa, ainda, que

. S§o mais eficientes do que o governo a enfrentar problemas
que afectam a sociedade, através de efeitos cumulativos, como a
degradacdo ambiental, a negacdo dos direitos humanos, o cresci-
mento da populacdo, a pobreza, etc.

O Terceiro Sector, em Portugal, desempenhou um papel importantissimo,
quer na promogao da insergdao, quer na capacidade para gerar emprego. Foi
pioneiro na aplicacdo do principio da empresa socialmente responsavel, tem
hoje pela frente desafios importantes que devem assentar na aposta em trés
eixos fundamentais:

1. Na importéncia dos valores do Terceiro Sector;
2. Na autonomia politica e financeira das organizacdes:
- Novas formas de relagdao negocial com o Estado;
- Gerar recursos alternativos a dependéncia politica e financeira do
Estado;
- Gestao eficaz dos recursos;
- Gestdo “mais empresarial” — a boa eficiéncia ao servigo da efica-
cia social”;
- Convergéncia, cooperacao e intercdmbio entre organizagdes;
3. Na inovacgao e qualificacdo das suas organizagdes através de:
- Cultura organizacional mais pré-activa;
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- Desenvolvimento de competéncias técnicas;

- Criacao de novos tipos de produtos e de servicos;

- Novas formas de relagdo negocial com os publicos-alvo;

- Apostar na qualidade dos servigos prestados;

- Introducgdo das Tecnologias de Informagdo e Comunicagao (TIC);
- Valorizacao da formacao como elemento estratégico.

Como Jordi Estivil (in Contributos para Repensar o Papel das Organizacdes
Mutualistas, 2006) refere, cabe a este sector

. adaptar e transformar os velhos principios e o patrimonio
historico da Fconomia Social em conceitos estratégicos que
/he devolvam coeréncia interna unificadora face a necessidade
de resolucdo de novas necessidades de proteccdo social, civil,
ecologica e territorial.
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O primeiro Focus Group, realizado no Porto, constituiu um elemento-chave
na delimitacdo do ambito do Estudo, pois permitiu recolher a opinido directa
dos actores convidados, alguns dos quais eram representantes de redes for-
malmente constituidas (Unides e Federacdes), representantes de Fundacoes,
Cooperativas e Associagdes do Distrito do Porto. Uma opinido comum a todos
os convidados presentes no Focus Group foi de que a heterogeneidade, no
Terceiro Sector, ndao constitui um factor de diferenciacdo, dado que as dificul-
dades existentes sdo comuns a grande maioria destas organizacdes. Neste
sentido, consideraram que a cooperacdo € a criacdo de Redes de Interesses
seria a melhor solugdo para garantir estratégias que conduzam a susten-
tabilidade das organizagdes sem fins lucrativos. Neste mesmo Focus Group,
também se verificou que a opinido dos diferentes intervenientes convergia
para a profissionalizacdao dos seus dirigentes e quadros superiores, ou seja,
que deverdo ser remunerados e deter competéncias transversais a todas as
areas funcionais na organizagao.

A revisdo bibliografica foi o suporte previsto em candidatura para a identifica-
¢do das competéncias actuais dos dirigentes e quadros superiores. O primeiro
Focus Group constituiu, assim, um segundo passo que nao estava previsto,
em termos do seu conteldo, mas que emergiu da dindmica do mesmo, onde
o tema era Delimitacdo do Estudo, e confirmou as conclusdes retiradas da
revisdo bibliografica. Ou seja, ndao ha informacdo consistente, apesar de
algumas iniciativas com esse propdsito, que nos permita caracterizar estes
dois tipos de actores sociais no que diz respeito as suas competéncias. O que
nos levou a concluir que ndo é possivel concertar estratégias globais para um
sector, quando ndo se sabe com quem se vai contar para as implementar. Em
Portugal, tal como concluimos com a nossa contextualizacdo externa, o de-
safio neste sector, em especial, devera ser numa primeira fase, desenvolver
estratégias sub-sectoriais a partir de diagndsticos exaustivos, para a realiza-
¢do dos quais é necessaria uma lideranga forte que promova a participagao.
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Esta conclusdao também foi encontrada em alguns paises, onde se iniciou um
processo idéntico, comecando por estudar e caracterizar melhor o papel do
voluntariado no seio deste sector, para, por essa via, despertar a necessi-
dade de aprofundar o conhecimento sobre o restante capital humano, por
parte das organizagoes. Alguns estudos que encontramos, e que ainda estdo
a decorrer, apontam, de algum modo, para a Gestdao do Conhecimento como
uma das estratégias para o sector melhor se organizar.

Foi utilizada a informacgdo disponivel de alguns diagnédsticos realizados no
ambito da Iniciativa Comunitaria Equal (IC Equal) e, ainda, do Programa
Leonardo, tendo constatado nesta analise bibliografica que os mesmos se
centram igualmente no sub-sector social. Para colmatarmos esta lacuna in-
formativa, analisdamos estudos sectoriais, ja realizados pelo Instituto para a
Qualidade na Formacao (IQF), onde as organizacdes deste sector também
desenvolvem a sua actividade. Através do cruzamento de informacao e da
sua analise, foi feita uma primeira sintese, que nos pareceu plausivel para
a construcao do perfil do Gestor do Conhecimento, uma vez que esta fase
ainda se poderia considerar exploratéria.

O segundo Focus Group nao se realizou em Chaves, como estava previsto
na candidatura, por indisponibilidade da organizacao que nos iria acolher
para a realizagao desta tarefa, pelo que tivemos que realizar outros contac-
tos. A Cooperativa de Educacao e Reabilitacdo de Cidadaos Inadaptados de
Macedo de Cavaleiros (CERCIMAC) foi a organizacdo que nos abriu as por-
tas e acolheu na realizacdo deste evento. O objectivo principal deste Focus
Group foi testar o Guiao da Entrevista a ser realizada com actores nacionais,
responsaveis, directa ou indirectamente, na construgdo de politicas para o
sector, 0 que nos permitiu, mais tarde, analisar a situacdo actual e quais
poderao ser as tendéncias futuras, os principais figurinos e as exigéncias do
conhecimento neste sector, pelo que foram convidados dirigentes locais para
0 Focus Group. Mais uma vez, se constatou que se fizeram representar por
técnicos.
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Apesar de ndao cumprirmos 0 nosso objectivo, os participantes deram um
excelente contributo e, tal como no primeiro Focus Group, também defen-
deram a profissionalizagdo dos seus dirigentes e quadros técnicos, tendo,
ainda, dado grande énfase ao papel do voluntariado na dinamizagdo das
actividades das organizagoes.

A realizacdo dos dois Focus Group, embora tivessem tido objectivos dife-
rentes, permitiram, de certa forma, perceber que o perfil dos dirigentes e
quadros superiores actuais apresenta algumas lacunas, sobretudo no que diz
respeito as suas competéncias em determinadas areas da gestao.
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ApresentacaoeAnalisedeResultadosdosInquéritos

Dos Workshops e dos Focus Group resultou a definicdo do tipo de orga-
nizagdes a inquirir e as suas areas de intervengdo. As organizagoes do Ter-
ceiro Sector escolhidas foram as Cooperativas, as Associacdes Mutualistas,
as FundacgOes, as Associacdes de Desenvolvimento Local e todas as outras
organizacdes que estdo registadas como Instituicdes Particulares de Soli-
dariedade Social (IPSS) e ndo estdo incluidas em nenhuma das organiza-
cOes anteriores. Quanto a zona geografica, o Estudo incidiu nos Distritos de
Braga, Bragancga, Porto, Vila Real e Viana do Castelo.

No que diz respeito as areas de intervengdo destas organizagbes foram
definidas as seguintes areas: Agricola, Ambiente, Artesanato, Comercializa-
¢ao, Consumo, Crédito, Cultura, Emprego e Formagdo, Ensino, Habitacdo e
Construgao, Hotelaria e Restauracdo, Investigacao, Lazer e Recriacao, Pes-
cas, Producdo Operaria, Saude, Servicos, Solidariedade Social e Transportes.
Nao foi seguida a classificacdo internacional mas adaptou-se a informacgao
ja existente.

As organizacdes de pequena dimensdo que constituem um conjunto muito
importante das organizagdes do Terceiro Sector, possuem caracteristicas que
as distinguem claramente das organizacdes de média e grande dimensao e
gue explicam taxas de resposta aos inquéritos inferiores as taxas de res-
posta de organizacGes maiores. Em geral, a semelhanca das microempresas,
estas organizagdes possuem recursos humanos e informaticos limitados pelo
que a recolha de informagao pode representar um encargo administrativo
importante, exigindo um tempo de resposta mais longo, uma vez que a re-
colha de dados estatisticos assenta frequentemente em registos manuais.
Por outro lado, estas organizacdes demonstram pouca motivacao pela par-
ticipagdo em estudos, como o projecto COMPETES, uma vez que se centram
na prestacdo de servicos a comunidade, relegando para segundo plano as
tarefas de caracter administrativo. Neste sentido, tal como previsto, a taxa
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de resposta ao inquérito COMPETES ndo foi muito elevada. Apesar das ina-
meras insisténcias por telefone e e-maj/, apenas 25% das organizacdes da
amostra responderam ao inquérito. Se tivermos em conta o tipo de organiza-
¢Oes em causa, podemos considerar como aceitavel esta taxa de resposta.
A titulo comparativo, refira-se que a taxa de resposta obtida pelo CIEF do
ISEG foi de 29%, num inquérito realizado ao sector cooperativo, entre Junho
e Agosto de 1999 (http://www.vulgata.com/di/index.html).

A taxa de resposta a um inquérito ndo é o Unico critério de representativi-
dade da amostra. Esta pode, também, ser verificada a partir da informacao
disponivel sobre o conjunto da populacdo do estudo. Assim, no Quadro 4,
comparamos a importancia que tém os diferentes tipos de organizagbes do
Terceiro Sector, na amostra que pressupomos representativa do universo
das organizacgdes do Terceiro Sector (zona Norte) e no conjunto das respos-
tas ao inquérito COMPETES.
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Quadro 4: Importancia dos Diferentes Tipos de Organizagdes do Ter-
ceiro Sector na Amostra e no Conjunto das Respostas ao Inquérito
COMPETES

% no Total
Tipo de Organizagao % no Total da Amostra de ,R?SP°5tas a0
Inquérito COMPETES
AssociagOes de Desenvolvimento Local 2,6 3,9
Cooperativas
Agricola 7,5 3,0
Artesanato 1,2 1,3
Comercializagdo 0,6 3,0
Consumo 1,6 1,3
Crédito 1,3 1,3
Cultura e Desporto 4,4 1,3
Ensino 2,5 6,5
Habitacdo e Construcao 6,7 3,0
Pescas 0,4 0,0
Producdo Operaéria 1,6 0,0
Servigos 6,3 9,1
Solidariedade Social 2,5 6,5
Fundages 3,7 11,7
Mutualidades 1,9 1,3
Santas Casas da Misericérdia 6,3 5,2
IPSSs ndo pertencentes a
nenhuma das categorias anteriores 48,9 42,9
Total 100,0

Fonte: COMPETES

A andlise do Quadro 4 permite verificar a existéncia de uma clara sobreava-
liagdo das Fundagbes no inquérito COMPETES e uma subavaliagdo relativa-
mente importante do sector cooperativo, com excepcao das Cooperativas de
Comercializacdo e das Cooperativas de Ensino. As Associacoes de Desen-
volvimento Local encontram-se, também, ligeiramente sobreavaliadas, en-
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quanto que as IPSSs nao pertencentes a nenhuma das categorias discrimi-
nadas no quadro, que constituem o conjunto mais importante de organiza-
cOes do Terceiro Sector, da zona Norte, estdo ligeiramente subavaliadas.

De modo a melhorar a representatividade da amostra e compensar os erros
devidos a sobreavaliagdo ou subavaliacdo de alguns tipos de organizacdes
do Terceiro Sector, decidimos ponderar as respostas de cada categoria. No
Quadro 5, apresentamos os coeficientes de ponderagao utilizados na cor-
reccao da amostra. Assim, por exemplo, de modo a corrigir a subavaliagao
das Mutualidades, a resposta deste tipo de organizagdes conta por 1,5 res-
postas. Ao contrario, as respostas das categorias sobreavaliadas na amostra
tém uma ponderagao inferior a 1. Assim, as respostas das Fundagbes, por
exemplo, “pesam” apenas 1/3.

No total da amostra, as ponderagdes oscilam entre 0,32 para as Fundacdes
e 1,52 para as Cooperativas.

Quadro 5: Coeficientes de Ponderacao Utilizados na Correccao da

Amostra
Tipo de Organizacao Coeficientes de Ponderacao
AssociacOes de Desenvolvimento Local 0,68
Cooperativas 1,52
Fundaces 0,32
Mutualidades 15
Santas Casas da Misericordia 1,24
IPSSs ndo pertencentes a nenhuma 1
das categorias anteriores




Caracterizacao do Terceiro Sector

O inquérito COMPETES obteve a resposta de setenta e nove organizagbes
do Terceiro Sector, da Regido Norte do pais. Os Distritos de Braga e Porto
encontram-se bem representados na amostra, uma vez que acolhem 38% e
35% das organizacles inquiridas, respectivamente (Quadro 6). Uma analise
ao nivel de Concelho revela uma boa dispersdo geografica das respostas,
distribuindo-se as organizagbes, que participaram no projecto, por trinta
e um Concelhos da Regido Norte. Destacam-se os Concelhos de Braga e
Porto, cada um com 10% das organizacgdes, Vila Nova de Gaia com 9%,
Guimaraes com 7% e os Concelhos de Fafe e de Vila Nova de Famalicao onde
se localizam 6% das organizagdes que responderam ao inquérito COMPETES
(Quadro 6).
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Quadro 6: Localizacdo Geografica das Organizacées que Responde-
ram ao Inquérito COMPETES

% de Organizagoes
Distritos Concelhos (no Total das
OrganizagOes Participantes)

Braga Total dos Concelhos do Distrito 37,9
Braga 10,0

Fafe 6,4

Guimaraes 7,0

Vieira do Minho 3,4

Vila Nova de Famalicao 5,6

Braganga 8,6
Porto Total dos Concelhos do Distrito 34,6
Amarante 4,4

Marco de Canavezes 3,2

Porto 9,6

Vila Nova de Gaia 9,0

Viana do Castelo 10,1
Vila Real 8,8
Total 100,0

Area geografica de intervencao

Mais de metade das organizagdes que participaram neste projecto foram
constituidas antes dos anos noventa, pelo que é muito provavel que se trate
de organizacdes com um importante capital de relagdes e de conhecimentos
do tecido econdmico e social em que se inserem. 53% das organizagoes par-
ticipantes afirma ter uma intervencdo ao nivel local, 22% ao nivel regional e
22% diz operar ao nivel local e regional, simultaneamente. As restantes or-
ganizacdes, em numero residual, afirmam intervir apenas ao nivel nacional
ou internacional (Grafico 1).
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Grafico 1: Area Geografica de Intervencdo das Organizacdes que
Participaram no Projecto COMPETES
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Relacdoes de cooperacao e praticas de responsabilidade social ex-
terna

As relacdes de cooperagao, que as organizagoes inquiridas estabelecem com
outras entidades, confirmam a hipdtese colocada anteriormente da sua forte
implementagdo no tecido econémico e social ao nivel local e regional.

Das entidades com as quais as organizacdes inquiridas colaboram, desta-
cam-se as Associacoes (64,1% das organizacdes do projecto COMPETES es-
tabelecem relagdes de cooperagao com Associagdes), o Instituto de Emprego
e Formacgao Profissional (IEFP) (56,4%), os Centros de Formacgao (56,4%),
as Unibes (35,9%) e as Universidades (33,3%), (Grafico 2).
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Grafico 2: Relagdoes de Cooperacao das Organizacdoes que Partici-
param no Projecto COMPETES
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Nota: uma organizacdo pode estabelecer relagdes de cooperacdo com diferentes en-

tidades pelo que as percentagens foram calculadas por tipo de entidade.

A colaboragdo com outras entidades podera traduzir praticas de respon-
sabilidade social, ou seja, praticas que respeitam os direitos individuais e os
interesses colectivos dos grupos que se relacionam com as organizagoes, de
forma directa ou indirecta. Ao nivel interno, a responsabilidade social da or-
ganizagao pode compreender praticas nao discriminatérias de recrutamento,
igualdade de oportunidades no trabalho, adopgao de medidas facilitadoras
da articulacdo entre a vida profissional e a vida familiar, formacao profissio-
nal dos trabalhadores, implementacao de medidas de higiene e seguranca
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no trabalho, entre muitas outras. Ao nivel externo, a responsabilidade social
das organizacdes, passa pelo estabelecimento de relagbes positivas com a
comunidade que podem traduzir-se em boas praticas ambientais, de em-
prego, de cooperagao entre organizagoes, etc..

Embora o projecto COMPETES ndo tivesse por objectivo o levantamento das
praticas de responsabilidade social das organizacGes do Terceiro Sector, o
inquérito realizado permite-nos aflorar algumas dimensdes deste tipo de
praticas. Abordaremos de seguida algumas praticas de responsabilidade ex-
terna das organizacgles, deixando para mais tarde, a analise das praticas de
responsabilidade interna.

A participagao das organizacdes em projectos ou eventos que visam solu-
cionar problemas sectoriais, pode ser considerada como uma das variaveis
"proxy” da pratica de responsabilidade social, ao nivel externo. De acordo
com este critério, 55,6% das organizacgdes inquiridas tém praticas que pode-
riam ser consideradas, nalguns casos, de responsabilidade social, uma vez
que implicam a participacdo na resolucdo de problemas sectoriais. 31,1%
destas organizagdes tém mesmo um papel muito activo na resolugdo dos
problemas do sector, tomando a iniciativa de realizar eventos com este
objectivo.

Estatuto juridico das organizacoes

Mais de metade das organizacdes que participaram no projecto COMPETES
sao AssociagOes com o estatuto de IPSS e 36% sdo Cooperativas, das quais
14% tém também o estatuto de IPSS. Em termos globais (incluindo Funda-
cOes e Santas Casas), este estatuto caracteriza mais de 3/4 das organizacdes
gue responderam ao inquérito (Quadro 7).

‘ 120



competes Apresentacao e Andlise de Resultados

Quadro 7: Estatuto Juridico das Organizacées que Responderam ao
Inquérito COMPETES

Estatuto Juridico IPSS
das OrganizagGes Ndo Sim Total
Associacado 0,0% 48,8% 48,8%
Associacdo de Desenvolvimento Local 0,0% 2,5% 2,5%
Associacdo Mutualista 0,0% 2,5% 2,5%
Cooperativa 22,5% 13,8% 36,2%
Fundagdo 1,2% 2,5% 3,8%
Santa Casa da Misericordia 0,0% 6,2% 6,2%
Total 23,8% 76,2% 100,0%

Ao serem reconhecidas como IPSS, estas organizacdes visam a prevengao de
situagdes de caréncia econdmica e social e a marginalizacdo dos individuos
e dos grupos populacionais. Para o efeito, desenvolvem actividades de apoio
aos grupos de risco de exclusdo social e as populagdes marginalizadas,
promovendo a sua integracdo na comunidade. Impde-se, pois, que nos
debrucemos agora sobre as areas de intervencdo das organizagdes do
Terceiro Sector que responderam ao inquérito COMPETES.

Areas de intervencio das organizacoes

Como se pode verificar através do Grafico 3, as organizagdes inquiridas
afirmam intervir, principalmente, na area da Solidariedade Social (65% das
organizacgdes). Um numero importante de organizacdes do Terceiro Sector da
Regido Norte afirma, ainda, estender a sua acgao as areas do Ensino (17%
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das organizacoes), Emprego e Formacao (13% das organizagdes), Servicos
(11% das organizacoes) e Lazer e Recreacao (10% das organizacgoes).

Grafico 3: Areas de Intervencdo das Organizacdes que Participaram
no Projecto COMPETES
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Nota: uma organizacdo pode ter intervencdo em diversas areas pelo que as

percentagens foram calculadas por area de intervengdo.
Recursos humanos das organizagoes

No que se refere, ainda, a populagao que beneficia da acgdo das organizacoes
do Terceiro Sector mas, também, aos recursos humanos destas organizagoes,
o inquérito COMPETES revela que as associagdes inquiridas tém um valor
mediano de associados proximo de cento e cinquenta socios, contam com
uma mediana de onze voluntarios com participacdo nos érgaos sociais e
de trés voluntarios com uma prestacdo regular de servico. A mediana de
beneficiarios ou utentes dos servicos é de cem individuos para dezasseis
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trabalhadores, maioritariamente do sexo feminino (81% de trabalhadores do
sexo feminino no total dos trabalhadores).

Trés em cada quatro organizagdes afirmam ndo ter dificuldades de
recrutamento de pessoal enquanto que 25% das organizacbes refere
algumas dificuldades de recrutamento, essencialmente na area da saude
e intervencdo social. Estas dificuldades justificardo, em parte, a aquisicao
de servigos externos. Com efeito, 61% das organizacdes afirmam comprar
servigos de salde, higiene ou seguranga no trabalho.

Para além da area da saude, higiene e segurancga, o Terceiro Sector adquire
ainda servigos na area da contabilidade (70% das organizacbes) e no apoio
juridico (45% das organizacses).

As dificuldades de recrutamento das organizagdes podem ser ultrapassadas
com a aquisicdo de servicos, mas, eventualmente, também com o
recrutamento de colaboradores menos qualificados e um investimento na
sua formacado. Este investimento nos recursos humanos deve ser precedido
por um diagndstico de necessidades da organizagdo, nomeadamente, em
termos de competéncias e formagdo. De acordo com o inquérito COMPETES,
39,2% das organizagbes avaliam as suas necessidades em termos de
competéncias e 51,9% em termos de formacgao (Grafico 4). Em face destes
resultados, podemos afirmar que urge desenvolver esta componente da
responsabilidade social interna das organizagdes, a saber, a formacao dos
Seus recursos humanos.

A participacdo dos trabalhadores na vida das organizagdes é também uma
dimensdo que deve fazer parte do diagndstico de necessidades. Este tipo
de diagndstico é praticado por 25,3% das organizagles inquiridas, ou seja,
por bastante menos organizagdes que aquelas que ja interiorizaram na
sua pratica o diagndstico de necessidades em termos de competéncias e
sobretudo de formacdo (Grafico 4).
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Grafico 4: Organizacées Segundo o Tipo de Diagnéstico de Neces-
sidades Praticado Relativamente aos Recursos Humanos
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Finalmente, podemos acrescentar que a avaliacao do desempenho dos
recursos humanos ainda ndo é pratica corrente nas organizagoes do Terceiro
Sector. Apenas 35,1% destas organizacdes afirmam ter implementado um
sistema de avaliagdo do desempenho dos recursos humanos. Para a maioria
das organizacbes com avaliacdo do desempenho dos seus trabalhadores,
0 sistema tem apenas por objectivo melhorar a sua prestacao (referido
por 86,7% das organizacdes com avaliacdo de desempenho) ou analisar
as suas competéncias (referido por 66,7% das organizacbes com avaliacdo
de desempenho). Apenas um em cada cinco casos serve como suporte a
decisdes sobre remuneracoes.

Mais de metade das organizacbes (53,2%) afirmam promover a pratica
da mobilidade interna dos recursos humanos, mas em 20,3% dos casos,
esta mobilidade ocorre, apenas, quando o trabalhador melhora as suas
competéncias e, em 11,4% dos casos, quando é aberto um novo servico.
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Em conclusdo, podemos afirmar que a profissionalizacdo dos recursos
humanos e uma gestdao mais eficaz e dindmica dos mesmos constituem areas
a desenvolver nas organizagoes do Terceiro Sector da Regido Norte do pais.

Estratégia das organizacoes

Quando interrogadas sobre a forma como perspectivam o seu desenvolvi-
mento a médio prazo, as organizagdes do Terceiro Sector referem a melhoria
das suas instalacdes e equipamentos e a qualificacdo dos recursos humanos,
ao nivel interno, ao mesmo tempo que prevéem o estabelecimento de
parcerias, a diversificacao de produtos e servicos, a procura de novas formas
de financiamento e o aumento do nimero de associados, ao nivel externo
(Quadro 8).

Quadro 8: Orientacao Estratégica das Organizacoes do Terceiro
Sector para os Préoximos Cinco Anos

Orientacao Estratégica para os Proximos 5 Anos % no Total das Organizacoes
Aderir a Redes de Distribuigao 3,8
Aderir a Centrais de Compras 8,9
Alargar a Area Geogréfica de Intervencdo 29,1
Aumentar o NUmero de Associados 43,0
Desenvolver Acgdes de Formagao para os Associados 31,6
Diversificar o NUmero de Servicos e Produtos 45,6
Estabelecer Parcerias para Melhorar a Oferta de Servigos 57,0
Estabilizar a Actividade da Organizagao 20,3
Integrar Associados em Actividades da Organizacao 15,2
Melhorar InstalagOes e Equipamentos 72,2
Procurar Novas Formas de Financiamento 48,1
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Qualificar os Recursos Humanos 59,5

Reduzir os Servigos e Produtos 1,3

Reduzir os Recursos Humanos 1,3

Estas e outras prioridades consideradas no quadro anterior, quando articula-
das entre si, correspondem a diferentes eixos estratégicos de desenvolvi-
mento das organizagdes. Distinguiremos trés desses eixos, a saber:

¢ Eixo redes;
¢ Eixo inovacdo;
¢ Eixo sustentabilidade financeira.

As organizagdes com uma orientagdo estratégica, passivel de ser integrada
no eixo redes, afirmam pretender estabelecer parcerias, num horizonte
de cinco anos, para melhorar a oferta de servigos. 57% das organizacdes
preenchem este critério, mas apenas 6,7% destas organizagdes afirmam
pretender, também, aderir a redes de distribuicdo e 13,3% a centrais de
compras. Na quase totalidade dos casos, a estratégia redes contempla, pois,
o estabelecimento de parcerias que nao incluem o desenvolvimento de redes
de aquisicao e de distribuicdo de bens e servigos.

Temos 19% das organizagdes inquiridas no eixo inovagao se considerarmos
como critério de pertenca a este eixo, o desenvolvimento de accbes de
formacao para os associados, a qualificacdo dos recursos humanos e a
diversificacdo de servigos e produtos, num prazo de cinco anos. A qualificacdo
dos recursos humanos preocupa 59,5% das organizagdes, mas apenas
metade destas (51,1%) prevé diversificar, também, os servicos e/ou os seus
produtos enquanto 40% prognostica desenvolver, simultaneamente, acgdes
de formacdo para os seus trabalhadores.

Finalmente, no eixo sustentabilidade financeira consideramos as organiza-
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gdes que contam, num prazo de cinco anos, procurar novas formas de
financiamento e estabelecer parcerias para melhorar a oferta de servigos.
Estas organizacOes representam 32,9% das organizacdes do Terceiro Sector
da Regido Norte.

Independentemente da sua estratégia de desenvolvimento, as organiza-
¢Oes que incluimos num dos eixos anteriores (eixo redes, inovagdo e
sustentabilidade financeira) tém uma perspectiva de expansdo da organi-
zagao, a médio prazo. Ao contrario destas organizagdes, uma em cada cinco
prevé a estabilizacdo da actividade, nos préximos cinco anos. Finalmente,
apenas 1,3% das organizagdes inquiridas fazem uma projeccao de redugao
de recursos humanos e de servigos e produtos (Quadro 8).

Quando comparada com a orientacdo estratégica dos ultimos trés anos
(Quadro 9), esta orientagdo de médio prazo é ligeiramente mais optimista,
uma vez que é inferior o niumero de organizacbes que perspectivam a
estabilizacdo da actividade (uma em cada cinco contra uma em cada trés,
nos ultimos trés anos) ou mesmo a sua retraccao (1,3% das organizagoes
contra 2,5% obrigadas a reduzir as actividades e 7,6% a retrair os recursos
humanos, nos ultimos trés anos).
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Quadro 9: Orientacao Estratégica das Organizacoes do Terceiro
Sector nos Ultimos Trés Anos

Orientacdo Estratégica nos Ultimos 3 Anos % no Total das Organizacoes
Crescimento dos Equipamentos da Organizagdo 40,5
Aumento da Gama de Produtos/Servigos 36,7
Exploracao de Novos Mercados 11,4
Aumento do NUmero de Publicos 31,6
Diversificacdo dos Servicos Relacionados com a Area
de Intervengdo 32,9
Diversificacao em Equipamentos e Servicos Diferentes 16,5
Aumento do Numero de Recursos Humanos 30,4
Retraccdo das Actividades Desenvolvidas 2,5
Retracgdo na Contratagdo de Recursos Humanos 7,6
Estabilidade 36,7
Reestruturagao Organizacional 21,5
Introdugdo de Novas Tecnologias 30,4

No passado recente, o desenvolvimento das organizacdes do Terceiro
Sector passou, ao nivel interno, pelo aumento dos recursos humanos e do
equipamento, assim como, pela introdugao de novas tecnologias e, de forma
um pouco menos expressiva, pela reestruturacdo organizacional. Ao nivel
externo, as organizagdes optaram por aumentar e diversificar os servigos
relacionados com as suas areas de intervencdo e por procurar novos publicos
(Quadro 9).

A promocdao de novos produtos e servicos das organizacées do
Terceiro Sector

A opcado pela diversificacao e aumento da producao de bens e servigos da
organizacao, por um lado, e a procura de novos publicos, por outro, passa pela
promogao dos novos produtos e servicos. Como procedem as organizagdes
para os promoverem?
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Quadro 10: Promocao dos Novos Produtos e Servicos

Forma de Promocao Organizagﬁes_ -
(% no Total das Organizacgoes)
Folhetos/Brochuras 58,2
Internet 43,0
Participacdes em Feiras/Eventos 32,9
Publicidade em Publicagdes do Sector 15,2
Publicidade nos Meios de Comunicacgdo Locais 39,2
Publicidade nos Meios de Comunicacdo Regionais 17,7
Publicidade nos Meios de Comunicagdo Nacionais 8,9

Como se pode constatar através do Quadro 10, as organizagdes promovem,
em primeiro lugar, os seus novos produtos e servicos através de folhetos e
brochuras. A adesdo as novas tecnologias permite a promogao, através da
Internet, dos bens e servicos de quase 50% das organizagdes do Terceiro
Sector enquanto que a participacdo em feiras e eventos e a publicidade
nos meios de comunicagoes, de ambito local, constituem, também, formas
relevantes de promocdo do resultado da actividade das organizacgodes.
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ApresentacaoeAnalisedeResultadosdasEntrevistas

Inicialmente este Estudo iria contar com a realizagdao de mais entrevistas,
tendo em atencdo as limitacGes ao nivel do tempo, uma vez que algumas
das pessoas contactadas foram adiando sucessivamente a data para a
sua realizacdo, sO foi possivel efectuar quatro dessas entrevistas, o que
correspondeu a cerca de um terco das programadas. Neste sentido, as
entrevistas assumem, apenas, um caracter ilustrativo. Ndo se pretendeu a
generalizagao dos resultados, mas unicamente recolher, através da realizagao
de uma entrevista semi-estruturada ou semi-directiva, a informagao que nos
iria permitir construir os Cenarios do Futuro.

A entrevista semi-directiva, ou semi-dirigida, € certamente a mais
utilizada em investigacdo social. E semi-directiva no sentido em
gue ndo é nem inteiramente aberta, nem encaminhada por um
grande numero de perguntas precisas. (Quivy e Campenhoudt,
1992: 194).
Optamos por esta técnica porque permite através do contacto directo com as
pessoas recolher informacdo mais rica e aprofundada, que, de outra forma,
seria dificil de conseguir. Assim, e como referimos, procedeu-se a construcdo
prévia de um guido de entrevista, que foi validado num Focus Group.

As entrevistas acabaram por acontecer com uma certa informalidade e muita
descontraccao por parte dos entrevistados, permitiu-nos dar-lhes algum
grau de liberdade, mas sem que estes fugissem a muitas das questdes que
Ihes iam sendo colocadas.

Apesar de ndo ser necessario seguir exactamente a ordem pela qual as
questdes estavam dispostas no guido, na sua construcdo houve alguns
cuidados, nomeadamente na organizacdo das questdes. Por um lado, para
gue a dimensdo do presente do Terceiro Sector nas suas caracteristicas mais
intrinsecas estivesse acautelada, por outro, para evitar quebras no discurso e
mudangas subitas no tema abordado, que pudessem condicionar o discurso
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fugindo dos objectivos tragados para a entrevista.

A outra atencao foi em colocar questdes de forma articulada, que permitissem
responder as dimensdes proprias da prospectiva enquanto visdao global,
sistémica e aberta, que antecipa futuros possiveis, ndo apenas através de
extrapolacdo de dados do passado e do presente, mas também tendo em conta
as evolugoes futuras. As variaveis quantitativas e qualitativas, bem como os
procedimentos dos agentes implicados ou a implicar tinham como objectivo
reduzir a incerteza, esclarecer a acgao presente e formular sugestdes de
processos ou estratégias que conduzam a um futuro conveniente, desejado
ou meramente aceitavel.

As vertentes abordadas foram, a da clarificacdo do conceito de Terceiro
Sector no presente e a sua evolugao, as medidas e estratégias de futuro, e
quais os agentes dinamizadores dessas medidas e estratégias, sendo que
estes Ultimos, de algum modo, foram objecto deste Estudo.

Relativamente as hipoteses de trabalho, foram colocadas no guido as
seguintes questdes orientadoras:

1 - Como descreve hoje o Terceiro Sector?
2 - Sabendo que a génese destas organizacGes estd maioritariamente
associada a iniciativas de participagdo civica, qual é hoje o papel do
voluntariado no seu desenvolvimento?
3 - Considera necessario redefinir o papel do voluntariado?
4 - Tendo em conta que este sector tem respondido a necessidades de natu-
reza muito diversa, que evolugdo prevé em termos de areas de intervengdo?
5 - Quais os perfis profissionais que considera importantes preparar e
recrutar para este sector?
6 - Em sua opinido quais os desafios que se colocam a este sector num
horizonte temporal mais alargado?

... p6s 2013

... Daqui a 15-20 anos
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7 - Que medidas ou que estratégias mais imediatas entende que deverao ser
assumidas e por iniciativa de quem para preparar o futuro?

8 — Face as tendéncias que apontou considera que este sector se vai distanciar
cada vez mais dos principios que lhe tém sido associados e que o distinguem
dos sectores publico e privado?

Teve-se, sobretudo, em atencdo que estas entrevistas serviriam de base a
construgdo dos cenarios juntamente com a informagao recolhida através de
outras fontes bibliograficas e as resultantes do inquérito.

Neste sentido, houve alguma limitacao em termos de perguntas, no que
respeita especialmente a aspectos mais particulares. Alguns, como os perfis
profissionais, que nos interessava terem tido mais relevo na entrevista nao
foram muito aprofundados. As entrevistas foram marcadas pela Desincoop
com muita antecedéncia, em alguns dos casos, e a sua dispersdo no tempo
prejudicou o seu tratamento.

A analise das entrevistas passou entdo por tentar comprovar se existe ou
ndo consenso sobre quem sdo as organizagdes que fazem parte deste sector
e qual o grau de conhecimento que os entrevistados tinham dos problemas
transversais que o afectam. Relativamente ao conceito de Terceiro Sector
nao se pode dizer que este relina consenso, embora haja um aspecto em que
ele é notodrio e que é o dos seus principios como razdo da sua existéncia.

Para Canaveira de Campos,

é formado pelas organizacdées com actividade economica
constituidas por iniciativa da sociedade civil, com finalidade
mutualistica e soliddria, que se caracterizam pela sua forma de
producdo assente no principio democrdtico "uma pessoa, um
voto” e pela afectacdo dos seus resultados especialmente ao
investimento no seu objecto soci/al.
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Segundo Mariana Reto, os trés sectores, que estdo consignados na
Constituicdo Portuguesa, da economia, que sao o sector publico, o sector da

economia social e o sector privado.”.

Lino Maia chama a atengdo que “... no Terceiro Sector mete-se tudo...” e
explicita:

... Incluimos muita coisa, toda a gente (...), todas as actividades
nao lucrativas, voltadas para a cultura, para o lazer, para um
conjunto de actividades, e também para o sector, digamos assim,
para o sub-sector da economia social solidaria...

Relativamente as organizagles que integram o Terceiro Sector, Mariana Reto

A\}

acrescenta, “... nds s6 queremos complementar, é isso que tem de ser a

nossa forma de estar na vida...".

Ainda em termos do que distingue este sector, Maria Antdnia Figueiredo
refere que, “... o Terceiro Sector tem em comum (...) nas varias organizagoes
alguma coisa diferente daquilo que funciona a nivel do mercado.”. E conclui,
dizendo que o “... Terceiro Sector, de uma forma geral, e as Cooperativas
agricolas e sem serem agricolas tém uma grande representatividade e uma
grande importancia nacional.”.

Esta preocupagao com o interesse do sector foi expressa por todos os
entrevistados. Canaveira de Campos afirma que “... é pelos principios que
0 animam um sector da economia diferente do sector publico e do sector

privado lucrativo.”.

Lino Maia salienta, a esse proposito, que

. @& 0 unico sector, ou sub-sector, que ndo ests em crise, na
medida em que o publico estd em crise, com diminuicdo de postos
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de trabalho e com todo um questionamento sobre o seu futuro,
o lucrativo é também um sector em crise, por razdes obvias.
FEste sub-sector ndo esta em crise e responde, alids, as crises
provocadas pelos outros, ou aos efeitos das crises provocadas
pelos outros.

Mariana Reto alerta que “... as pessoas ndao conseguem perceber o que é o
Terceiro Sector (...) ha uma grande parte do sector econdmico que ndo sabe
0 que € o Terceiro Sector, ou seja o sector social...”.

Um aspecto que deve ser salientado é o facto do voluntariado, hoje e no
futuro, ser considerado por todos os entrevistados como uma das dimensdes
importantes deste sector. Contudo, algumas reservas foram feitas,
nomeadamente por Lino Maia que considera que “... é importante que se
defina bem (...) as competéncias, os espacos do voluntario...”. Canaveira
de Campos ressalta que “... deve ter em conta os dois pressupostos: a
participagdo civica, a ndo exclusdo ou limitacdo de um trabalho remunerado
em condigdes dignas.”.

Outra das convergéncias, que foi possivel constatar nas entrevistas, diz
respeito as areas de intervencao do futuro, face as alteracGes demograficas

A\

que se verificam “... cuidados as pessoas, sobretudo criancas e idosos e
para a inclusdo social e econdmica de grupos mais desfavorecidos.”. No que
respeita a dimensao do desenvolvimento local, Lino Maia acrescenta que, "...
€ importante fixar as populagOes, atrair as populacdes a essas zonas mais
deprimidas...” onde, segundo Maria Anténia Figueiredo, deve “... haver aqui
uma capacidade de resposta em termos de intervencao para um leque mais
alargado das necessidades dos seus associados.”. J& segundo Mariana Reto,
as areas serdo “... todas aquelas para as quais os dirigentes das instituicGes

tenham capacidade criativa.”.

Apesar de nao existirem perfis profissionais concretos, podemos dizer que
o Terceiro Sector, pela sua diversidade em termos de organizagdes e areas
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de actividade econdmica, é um sector que, segundo os entrevistados, conti-
nuara a empregar cada vez mais equipas pluridisciplinares, preferencialmente
com formacao especializada sobre o Terceiro Sector e com a especificidade
de partilharem como seus os valores e principios.

Profissionalizacdo e competéncia sao duas dimensdes indissociaveis, segundo
0s quatro entrevistados. O que, neste caso, demonstra uma preocupagao
com a formagdo dos trabalhadores, mas também com os futuros associados e
dirigentes. O rejuvenescimento destes foi um aspecto também salientado.

Por outro lado, existe a consciéncia de que estas organizacbes tém pela frente
a sua sobrevivéncia. Ja enquanto sector, este depende fundamentalmente da
educacdo, da formacdo e da manutencao dos valores democraticos €, ainda,
dos principios de justica e solidariedade social a eles associados. Outro dos
aspectos que salientaram foi no dominio das politicas mais macro, das quais
dependem igualmente estas organizagbes, e em relacdo as quais devem
manifestar a sua capacidade de inovar e antecipar. Desta forma, constata-
-se que ha uma preocupacao com o futuro. Alids, durante as entrevistas um
dos aspectos que os entrevistados mais focaram foi a aposta na qualidade e na
qualificacdo dos recursos humanos, como dimensdes importantes para a sua
construgdo, pelo que se denota alguma esperanga em que continue a haver
lugar para o Terceiro Sector, mesmo huma sociedade globalizada e competitiva.

Uma expressdo utilizada pela entrevistada Maria Antonia Figueiredo ilustra
bem esta constatacgao,

... ja no passado houve mudangas bruscas, a nossa entrada na
Comissdo Europeia, o mercado unico e as Cooperativas foram
conseguindo viver e se adaptar e, portanto, também aqui elas vao
conseguir. Infelizmente, o gque é que vai acontecer? Vo haver
algumas que vao ficar pelo caminho, isto € nas Cooperativas,
nas associacbées, em tudo. (...) as Cooperativas vao conseguir
ter a capacidade de responder para fazer face a estes desafios...
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A comprovar esta necessidade de adaptacdao aos desafios do futuro, todos
os entrevistados colocam a condicdo deste sector continuar a apostar nas
pessoas, na sua disponibilidade e solidariedade como pilares fundamentais.

Caracterizacao dos dirigentes e quadros superiores

A caracterizacdao dos dirigentes e quadros superiores das organizacdoes do
Terceiro Sector, em Portugal, foi efectuada através de diversas fontes: pesquisa
documental, sobretudo analise de bibliografia sobre o sector, relatérios de
investigagdes de temas relacionados e relatérios de diagndsticos efectuados
no ambito da IC Equal e do Programa Leonardo. Esta caracterizagdo, que
constituiu o pré-diagndstico do Estudo, foi, ainda, complementada com dados
recolhidos junto de dirigentes e quadros de organizacbes heterogéneas,
com a finalidade de nos proporcionar uma contextualizacao e permitir a
construgdo de um inquérito, cujos resultados nos possibilitariam obter um
retrato, o mais aproximado possivel, do perfil destes responsaveis na Regido
Norte.

Assim, a revisao bibliografica constituiu um primeiro nivel de abordagem e
um suporte importante para a identificagdo de algumas das competéncias
actuais dos dirigentes e quadros superiores, tendo facilitado a construcao
de questdes pertinentes e fulcrais para a construcao do perfil do Gestor do
Conhecimento, nas organizacdes do Terceiro Sector.

Todo este processo foi fruto de uma reflexdo permanente e participada
inserida numa metodologia qualitativa, que combinou a triangulacao de
dados provenientes de varias fontes.

A opcao de delimitar o &mbito do Estudo a Regido Norte teve como finalidade
potenciar a capacidade colectiva dos actores-chave regionais (individuos,
empresas do sector, empresas de servigos especializados, Universidades,
Centros de Pesquisa, Centros de Inovacgao, Centros Tecnoldgicos, Laboratorios,
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empresas, autoridades regionais) de formarem Redes de Interesses ou
adoptarem outras formas de partilha de conhecimento. Deste modo,
pretendeu-se demonstrar que o Capital Social é efectivamente um activo
basilar para o fomento da Inovacao, da Competitividade e do Conhecimento,
tal como preconizado na Estratégia de Lisboa e de acordo com a definicdo do
“Livro Verde sobre a Inovagao” (Comissdo Europeia, 1995).

Sendo empiricamente consensual a importancia da qualificagdo, como
comprovam os estudos ja realizados, existem dominios de intervengao deste
sector pouco investigados.

A delimitacdo do dmbito do nosso Estudo resultou do trabalho de campo e
da informacdo recolhida através dos actores-chave, tendo-se revelado rico
em informacdes que permitiram identificar e consolidar informacdo sobre
a heterogeneidade do sector, nomeadamente, nos varios subsectores do
Terceiro Sector (Agricola, Ambiente, Artesanato, Comercializagdo, Consumo,
Crédito, Cultura, Emprego e Formacdo, Ensino, Habitacdo e Construgao,
Hotelaria e Restauracdo, Investigacao, Lazer e Recriagcao, Pescas, Producao
Operaria, Saude, Servigos, Solidariedade Social e Transportes). Os Focus
Group permitiram abrir novos dominios de problematizagao.

Os dados disponiveis centravam-se demasiado sobre as organizacdes que
intervém no sub-sector social, pelo que a utilizagdo do inquérito se tornou
fundamental para obter uma informacdo, mais pormenorizada e mais
completa, sobre o sector na sua globalidade.

Nao foi seguida a classificacdo internacional, mas adaptou-se a informagao
ja existente. Assim, a tipologia de organizacGes do Terceiro Sector que
foram escolhidas foram: Cooperativas, Associacdes Mutualistas, Fundacoes,
Associacdes de Desenvolvimento Local e todas as outras organizacdes que
estdo registadas como IPSS e ndao estao em nenhuma das organizacoes
anteriores.

137



competes Apresentacao e Andlise de Resultados

Um dos objectivos especificos, definidos no @mbito do presente Estudo, foi
caracterizar o perfil actual dos dirigentes e quadros superiores das organiza-
cOes do Terceiro Sector. O primeiro momento, como referimos, correspon-
deu ao levantamento de todos os diagnosticos efectuados neste sector, nos
ultimos anos, relativamente a este segmento do “capital humano”.

Estudos anteriores demonstram que s muito recentemente e com o impulso
dos financiamentos europeus foi possivel comecar a caracterizar quem sdo
os dirigentes e os quadros superiores, mas nao de forma transversal, nem de
forma representativa, quer da diversidade de organizacbes, quer do ambito
territorial. Este facto deve-se, em primeiro lugar, a falta de iniciativa das
grandes UniGes e Federacles e do sector publico, em promover um estudo
dessa dimensdao. Uma justificacdo adicional é a falta de coesdo entre as

diferentes familias, pelo que os elementos de caracterizagdo disponiveis
estiveram e, ainda estdo, limitados a iniciativas de caracter académico e
as desenvolvidas no a@mbito de financiamentos europeus para as quais se
constituiram parcerias, nem sempre representativas, da ja mencionada
pluralidade de organizacgoes.

No pré-diagndstico sobre as organizacdes do Terceiro Sector, realizado pela
IC Equal, na Area de Intervencdo 2.2.1 - Qualificacdo das Organizacdes
e dos Profissionais da Economia Social foram identificados os seguintes
parametros:

- Caréncia de pessoal dirigente qualificado, nomeadamente, nas
areas de gestdo financeira, marketing e gestdo da produgdo;

- Auséncia de uma estratégia comercial de promogdo dos produtos/
servigos;

- Insuficiéncia de dispositivos e instrumentos de qualificacdo dos
empresarios e dos trabalhadores e inexisténcia de uma formacdo
técnica especifica que seja capaz de combinar as exigéncias da gestdo
econdmica com os principios e valores deste sector;
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- Praticas de gestao pouco inovadoras, no que diz respeito a conciliacdo
do trabalho com a vida familiar, a formacdo ao longo da vida e ao
desenvolvimento estratégico;

- Auséncia de servigos de apoio adequados as estruturas e necessidades
especificas;

- Auséncia de uma dinamica de cooperacao e trabalho em rede, entre
as organizacoes;

- Défice de visibilidade publica e reconhecimento, fraca mobilizacdo
da sociedade civil e dos actores locais e das proprias pessoas em
risco de exclusdo, para uma intervengdo activa em processos de
desenvolvimento sécio-local em dindmicas de uma economia eficaz
e sustentavel;

- Auséncia de elos de ligacdo entre este sector e os sectores publico
e privado.

Mediante as lacunas referenciadas, a IC Equal prop0s-se desenvolver as
seguintes actividades no sentido de as colmatar:

- Elaborar diagndsticos de base, no sentido de apoiar as organizagoes,
tendo em conta as necessidades dos contextos sociais e territoriais
em que actuam;

- Recorrer a parcerias com Centros Universitarios com o objectivo
de identificar e testar 0s novos processos e 0s novos mercados de
interesse colectivo;

- Procurar iniciativas que aumentassem a diversidade e qualidade dos
servicos e produtos, tendo em conta as suas prestacoes, respondendo
a procura cada vez mais diferenciada;

- Promover iniciativas de novas respostas sociais e culturais que im-
pulsionassem a consulta e participacdo na definicdo e gestdo dos
préprios servicos (empowerment);

- Desenvolver novas formas de organizacao e gestao do trabalho que
contribuissem para a criagdo de ambientes organizacionais, tornan-
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do possivel conciliar os tempos de formagdo, sociais e familiares com
a actividade profissional;

Implementar praticas inovadoras de gestdao de recursos (humanos e
materiais) incorporando TICs;

Conceptualizar, experimentar e desenvolver novos modelos e
suportes formativos individualizados adequados a qualificagdo dos
dirigentes e novas figuras profissionais do sector, que promovessem
a sua profissionalizacao e o reconhecimento das suas qualificagoes,
adoptando iniciativas de formacdo inicial e continua, que
correspondessem a necessidades especificas ndo desprezando as
competéncias sociais, relacionais e pessoais;

- Assegurar uma melhor articulagdo promovendo iniciativas de incen-

tivo a construcdo de redes e parcerias entre as organizagbes deste
sector.

Esta medida da IC Equal foi projectada para entidades do Terceiro Sector,

seus dirigentes e trabalhadores, sendo esperados os seguintes resultados:

* Novas acgdes que assentassem na mobilizacdo e na articulacdo

estruturada de recursos e de actores locais;

 Profissionalizagdao dos seus dirigentes e trabalhadores com a

finalidade de melhorar a qualidade dos servigos prestados e os niveis
de competéncia das organizagdes envolvidas;

* Novas formas de gestdo e de organizagao do trabalho;
* Novas formas de articulagdo e cooperagao entre as organizagdes

do Terceiro Sector e entre estas e outras entidades publicas ou
privadas.

A IC Equal encerra uma perspectiva de afericdo dos mecanismos promotores
da sustentabilidade do Terceiro Sector em Portugal.

No &mbito da Area de Intervencdo descrita, acedemos aos seguintes estudos:
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No Diagndstico de Necessidades realizado pelo projecto “*Economia Social - So-
lidaria, Qualificada e Inovadora”, em 2000, e apds a analise dos resultados
dos inquéritos, verificou-se que o trabalho remunerado tinha uma presenca
muito forte na estrutura de recursos humanos das organizacdes inquiridas,
por oposicdo ao trabalho voluntario.

A média apurada de trabalhadores remunerados foi de 81,4 funcionarios
por organizacdo, mas com uma variagdo bastante grande: valores minimos
de dois e maximos de trezentos e trinta. J& no que respeita ao trabalho
voluntario, das trinta e oito Instituicdes que assinalaram possuir pessoal em
regime de voluntariado, a média foi de 8,4 voluntarios por organizagdo, com
uma variagdo de um a quarenta e cinco individuos. Em algumas situacgdes
esses voluntarios faziam parte da Direccao das organizagodes. Este tipo de
estruturacdo dos recursos humanos era caracteristico das Instituicdes de
Solidariedade Social, onde as funcdes de topo eram assumidas por pessoal
voluntario, a par de actividades sem enquadramento muito especifico,
enquanto as fungbes operacionais técnicas e auxiliares eram assumidas por
pessoal remunerado.

A razao porque os dirigentes destas instituicbes eram, na maioria dos
casos, individuos que trabalhavam sem serem remunerados, prendia-se
com o enquadramento juridico destas organizacdes, sendo Instituicdes de
Solidariedade Sem Fins Lucrativos, impedia, a partida, que os dirigentes
pudessem beneficiar dos lucros obtidos ou, por outras palavras, que os lucros
fossem distribuidos por aqueles que estavam a frente da organizagao.

A proeminéncia do voluntariado no pessoal dirigente, frequentemente deidade
avancada, com baixas habilitagdes, predominantemente a tempo parcial,
remetia para a questdo da gestdo pouco profissionalizada destas instituicoes
que constituia, na realidade, uma das suas principais dificuldades.

141



competes Apresentacao e Andlise de Resultados

Nos Estudos de Caso efectuados no ambito desse diagndstico, a maioria
dos técnicos tinham dado pareceres positivos relativamente ao tipo de
gestao institucional levada a cabo pelos seus dirigentes. Contudo, nao
deixavam de fazer referéncia a alguns aspectos que consideravam menos
positivos (como o desconhecimento da Instituicdo e de alguns problemas e
respectivas solucdes) e as necessidades de formagdo daqueles. A falta de
formacdo especifica dos dirigentes foi considerada um importante factor de
estrangulamento do desenvolvimento deste tipo de instituicdes. Na verdade,
os técnicos eram quase unanimes em considerar que os seus dirigentes
deveriam ter uma formacdo mais especifica, para poderem dar respostas as
necessidades que continuamente iam surgindo.

A média de idades destes trabalhadores tendia a situar-se no escaldo dos
36-45 anos (a média era de 39 anos com uma variagdo entre os 26 e
os 55 anos), em cerca de 66% das instituicdes, o que foi um indicador
bastante positivo, j& que contrariava uma certa tendéncia passada, em que
predominavam os escal®es mais elevados. Para dezanove organizagoes, essa
média de idades remetia para o escaldo inferior - o dos 26 aos 35 anos - 0
gue parecia indiciar que se estava perante um processo de renovagao dos
funcionarios e uma aposta por parte destas instituicdes em trabalhadores
mais jovens, o que contribuiria de forma natural para o rejuvenescimento
deste tipo de organizagoes.

A média de idades do pessoal voluntario era de 50,5 anos, ou seja,
bastante superior a verificada no pessoal remunerado (39 anos), porém,
essa disparidade ndo era inesperada, uma vez que o trabalho voluntario
tendia, pela natureza e vinculo que lhe estava associado, a situar-se nos
escalbes etarios mais elevados ou mais baixos (neste caso os valores
maximos registados foram sessenta e seis e os minimos dezoito), porque
era precisamente nestas idades que os individuos dispunham de mais tempo
livre para se poderem dedicar a causas desta natureza e que nao eram
recompensadas financeiramente.
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O numero de profissionais com curso superior tendia a ser significativamente
inferior ao de trabalhadores auxiliares. Como no ambito da actividade das
organizacgbes inquiridas existiam tarefas que s6 podiam ser executadas
por pessoal qualificado (técnicos), estas organizacbes deparavam-se, por
vezes, com o problema da fixacdo deste tipo de pessoal devido as baixas
remuneragdes que eram praticadas.

No que se referia ao regime de trabalho, o pessoal voluntario tendia a
privilegiar o tempo parcial, e o pessoal remunerado, o tempo inteiro.

Em termos de perfis profissionais dominantes, entre os técnicos superiores
remunerados, destacavam-se os Técnicos Superiores de Servigo Social,
que tendiam a ocupar cargos de grande responsabilidade nas Instituicdes
- Direccao, coordenacdo e assessoria —, acumulando diversas fungbes -
direccdo e coordenacdo da Instituicdo, de valéncias e/ ou de equipamentos;
acompanhamento e atendimento de utentes; assessoria a Direcgdo; gestdo
dos recursos humanos e preparacdo, implementacdo e coordenagao de
projectos.

O que se verificava € que existia uma excessiva sobrecarga de tarefas destes
técnicos que actuavam, simultaneamente, em diferentes niveis: quer ao nivel
da gestdo (de equipamentos, actividades, recursos humanos), quer ao nivel
do servico social (atendimento, integracdo e acompanhamento de utentes).
Dai, que os requisitos pessoais valorizados e exigidos para estes perfis
profissionais recaiam sobre a responsabilidade, a capacidade de lideranca,
de autonomia e de criatividade, assim como, sobre os habitos de trabalho e
a polivaléncia.

Os critérios de seleccdo destes quadros tendiam a privilegiar, ndo sé as
competéncias profissionais, como também as competéncias relacionais e
sociais. O tipo de gestdo de recursos visava responder a estratégias imediatas,
nao correspondendo nem a um planeamento previsional, nem prospectivo. No
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entanto, o privilégio na seleccdo das dimensdes, formacao e perfil pessoal
aproximava-se das caracteristicas de um tipo de gestdo de recursos humanos
mais “gestionario”, onde assumiam importancia os perfis individuais e a
possibilidade de integracao polivalente em diferentes postos de trabalho.

Embora nao fosse pretensdao do COMPETES realizar uma caracterizagdo do
empresario social portugués ou realizar um diagnostico de necessidades dos
empresarios, em termos de competéncias, gostariamos ainda de salientar
algumas conclusdes do projecto “Université Coopérative Européenne”,
gue decorreu no @mbito do programa Leonardo da Vinci e que teve como
objectivo, identificar a variedade de competéncias e actividades associadas
a dirigentes de organizagdes sociais nacionais bem sucedidas.

Com este estudo denotou-se que:

- Os empresarios sociais tinham consciéncia de que o desenvolvimento
das suas organizacdes nao implicava o desaparecimento das
organizacdes congéneres, mas que pelo contrario a sua sobrevivéncia
dependia da forca que o sector conseguia ter;

- A definicao das orientacdes organizacionais dependia dos contactos
gue o empresario social mantinha com as organizacgées federativas.

Como resultado desse estudo, pudemos verificar que o empresario social era
um dirigente remunerado e estava a tempo integral na organizagdao. Para
além de manter uma forte proximidade com os érgdos da Direcgao eleitos,
era o elo de ligagdo entre eles e o resto da organizagao. Ou seja, prestava
contas a Direccdo do seu papel de gestor e transmitia, aos trabalhadores
e aos actores externos, as orientagdes da Direccdo. Enquanto membro da
Direccdao possuia capacidade de decisdao e credibilidade perante os actores
internos e externos. Possuia uma ideia nitida acerca da missao e objectivos
estratégicos, o que demonstrava a amplitude do seu ambito operacional
e conhecimento profundo da sua organizacdo. O papel que o empresario
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social tinha na organizagcao tornava-se vantajoso, mas ao mesmo tempo
causava algumas tensoes.

No que se referia as actividades desenvolvidas pelo empresario social,
foram designados quatro aspectos (em termos dos resultados agregados da
investigacdo empirica nos varios paises):

- A vigilancia estratégica e promocéo resultava da posicdo institucional
e relacional do empresario social, que o colocava no centro e com
o controlo de um fluxo importante de informagdes econdmicas,
juridicas e sociais, informacles essas que recolhia, organizava e
seleccionava transformando-as em conhecimento para transmitir
aos colaboradores da organizacao e, posteriormente, transmitir esse
conhecimento para o exterior;

- A definicdo interactiva das orientacdes da organizagdo correspondia a
definicdo de objectivos e ao planeamento das actividades e projectos
da organizagao, implicando o envolvimento de um vasto niumero de
actores, desde os colaboradores internos e membros da organizagao,
passando pelos directores, os publicos e mesmo outras organizagoes
do sector;

- A gestdo e desenvolvimento de projectos e actividades com mais-va-
liasocial, implicavam que oempresario social tivesse aresponsabilidade
principal pela coordenacao e controlo das actividades e projectos,
desenvolvendo o seu trabalho em colaboracdo com os quadros da
organizagao e no contacto directo com todos os agentes internos;

- A gestdo dos recursos humanos, em que o empresario social tinha que
ter conhecimento das actividades e responsabilidades que estavam
atribuidas a cada elemento da organizacdo. Para tal, ele detinha o
conhecimento profundo acerca dos colaboradores e estagiarios da
organizagao, no que respeitava as suas competéncias e mesmo aos
seus problemas pessoais, independentemente da existéncia de um
departamento de recursos humanos.
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Para além das actividades referidas, o empresario social devia gerir as
divergéncias que pudessem surgir entre as perspectivas dos profissionais,
oriundas das suas culturas profissionais especificas, e as perspectivas
dos membros dos érgdos sociais, dos associados/ membros ou de outros
stakeholders.

Como conclusdao do COMPETES, podemos verificar que, em Portugal, mesmo
nas organizagdes de maior dimensdo e elevado grau de institucionalizagdo,
prevalece uma Direccdo constituida por voluntarios em tempo parcial, a
guem estdo atribuidas muitas das tarefas imputadas ao empresario social.
Muitas vezes, para além da escassez de disponibilidade, estes dirigentes
possuem competéncias débeis, a luz das crescentes exigéncias, sobre as
organizacBes e a complexidade das actividades e procedimentos. E neste
sentido que a emergéncia do empresario social aponta para a tendéncia
da profissionalizacdo da gestdo das organizacdes do Terceiro Sector. Esta
profissionalizacdo vai desde a formagdo superior, mas ndo especifica na
area de gestao, até a formagao continua e auto-formacgdo. A formacgdo dos
dirigentes resume-se, sobretudo, as competéncias que foram adquirindo ao
longo do seu percurso profissional em organizacdes do Terceiro Sector, ndao
s6 como dirigentes, mas também como colaboradores ou outros, ainda no
exercicio de outros cargos sociais.

A partir do inquérito, concluimos que nas organizagdes que anuiram ao
COMPETES, o quadro a quem a Direccao mais confia responsabilidades é do
sexo feminino (60,8%), a sua idade situa-se entre os 20 e 34 anos (40,5%),
seguindo-se as idades compreendidas entre 35 e 49 anos (34,2%), o que
nos indica que se trata de um quadro jovem, com ensino universitario ja
concluido (65,8%). Relativamente a fungdo que desempenha na organizagao,
é visivel que a maioria se encontra com fungbes de gestdo, diluidas por um
conjunto de designacdes, em termos de cargo — Administrador (a) (10,1%),
seguindo-se o cargo de Presidente, Gestor (a) da organizagcdo, Coordena-
dor (a) e Director (a) Técnico (a) (8,9%), Contabilistas (7,7%), Directores (as)
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(6,3%), Secretarios (as) (5,1%), Director (a) Pedagdgico (a) juntamente
com o (a) Técnico (a) (3,8%), Tesoureiro (a) e Director (a) Executivo (a)
(2,5%).

Quanto a antiguidade desse trabalhador, verificamos que cerca de 40,5%
tem somente até cinco anos como quadro da organizagdo, e com menos de
dez anos representam 55,7%, tendo 70,9% dos respondentes afirmado que
estas foram as Unicas fungBes que exerceram na organizagdo. Em termos
de regime de trabalho, 74,7% estdo a tempo inteiro na organizagdo, o que
indica que para além de lhes terem sido confiadas responsabilidades, no
momento da contratagdo, também gozam de alguma estabilidade contratual,
uma vez que 43% indicam ter um vinculo sem termo e 25,3% a termo certo.
Contrariamente ao que se afirma, estas organizagdes, as que responderam
a0 Nosso inquérito, ndo recorrem muito a prestadores de servicos (2,5%).

Relativamente a experiéncia de trabalho, 60,85% afirmaram ser a sua
primeira experiéncia profissional no Terceiro Sector, para o qual foram
maioritariamente recomendados (36,7%). O envio espontaneo do curriculum
(17,7%) e a resposta a anuncio e a selecgao, através do Centro de Emprego,
(10,1%) aparecem como as duas formas de recrutamento mais utilizadas.

O acolhimento na organizacao foi sobretudo apoiado por um dirigente
(59,5%) que explicou a missao da organizagao e quais as funcgdes que lhe
estavam destinadas, 25,3% dos inquiridos fizeram uma visita detalhada a
organizagao. Contudo, 68,4% responderam nao ter recebido qualquer tipo
de documentagao sobre a organizacao.

As motivacdes que foram apontadas como tendo sido as que levam este
trabalhador a permanecer na organizacao, remetem para a identificagao com
a missdo da organizacao 68,4%, e em 55,7% das respostas para a realizagao
pessoal. A confirmar este dado, 55,7% afirma ser associado da organizacao
onde trabalha. A autonomia no desempenho das fungoes, residir na proxi-
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midade ou ter familiares a trabalhar na organizacdo, nao aparecem como
motivacdo. Ja 53,2% dos respondentes referem ter algum familiar como
utilizador dos servicos da organizacao.

Relativamente as relagdes hierarquicas, 53,2% das (os) trabalhadoras (es)
reportam a elementos dos 6rgdos sociais, especialmente a Direccao e aos
seus membros, no exercicio das suas funcdes (19% ao Presidente, 10,1%
a Direcgdo, Vice-presidente 8,9%, Presidente do Conselho Administrativo
3,8%, Tesoureiro 3,8%, Provedor 2,5%). A modalidade de articulacdo que
estabelecem é sob a forma de reunides, tendo 96,2% dos respondentes
afirmado reunir regularmente para discutir assuntos relacionados com a
organizacao, 88,6% com a Direccao no seu conjunto, e 35,4% com as Chefias
de Servico. As circunstancias mais apontadas foram, sempre que necessario
(17,7%), por assuntos relacionados com a instituicdo (13,9%), para tomar
decisOes sobre a organizacdo (6,3%). As actividades de programacao (3,8%)
e planeamento de acgles futuras (2,5%) sao menos referidas, estando ao
nivel das de gestdo corrente. Quanto a frequéncia com que sdo realizadas
essas reunides, 31,6% aponta para semanalmente, 22,8% mensalmente e
11,4% quinzenalmente.

Relativamente ao conhecimento que detém sobre a organizagao, 57% destes
quadros afirmam ter conhecimento de que a organizagao definiu objectivos
estratégicos para os préximos cinco anos. Os objectivos estratégicos, para
os préximos cinco anos, mais referidos sdo: aumentar valéncias (15,1%)
e infra-estruturas (12,7%), diversificar os servigos e produtos (10,1%),
adequar a novas respostas sociais (8,9%), aumentar a oferta de servigos
(7,6%), estabelecer parcerias para melhorar os servigos (6,3%), qualificar
os recursos humanos - formacao (5,1%) e aumentar o niumero de utentes e
o alargamento da area de intervengdo (5,1%).

Perguntou-se ao trabalhador, com maiores responsabilidades na organizacao,
se no ultimo ano, no exercicio das suas fungdes, contactou com algum
politico ou representante do governo central ou do poder local, tendo a opgao
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afirmativa registado 63,3% de respostas.

Segundo estes trabalhadores, 82,3% recorrem a diversas fontes para
obter informacgdo sobre a area de intervengdo do Terceiro Sector em que
desempenham as suas funcgdes, sendo que as Actividades de Pesquisa
apresentam 57% de respostas positivas, seguidas pelas Conferéncias
e Seminarios, que obtiveram uma percentagem de 59,5% e, por fim, o
recurso a Imprensa e Publicagdes Externas (60,8%), por sua vez, 0 recurso
aos técnicos de outras organizacGes correspondem a 46,8% de respostas
positivas.

Estes trabalhadores afirmam que, em média, despendem diariamente, a ler/
ver/ ouvir noticias ou programas de relevancia econdmico-social, de uma a
trés horas (55,7%), e de alguns minutos, mas menos de uma hora (39,2%).
Também referiram, 84,8%, utilizar a Z/nternet no d@mbito do seu cargo.

Analisando o tempo dedicado a pesquisa/ consulta de tematicas relacionadas
com actividades da organizagao, enquanto 34,2% afirmam de uma a trés
horas, ja outros, 34,2%, gastam somente alguns minutos, mas menos de
uma hora.

Perante a questdo, “Com que frequéncia participa por semana, em
Plataformas/ Chats/ Foruns ligados a tematicas relacionadas com a sua
actividade na organizacao?”, pode-se observar que 40,5% dos inquiridos
respondeu menos de uma hora, 38% respondeu nunca e 8,9% de uma a trés
horas, por fim, a opgdo mais de trés horas ndo teve qualquer resposta.

Curiosamente, 86,1% dos inquiridos responderam sentir necessidade de
actualizar os seus conhecimentos, tendo em conta a funcdo que exercem
na organizagdao, mas a maior percentagem de respostas positivas foi,
unicamente, nas opgdes Gestao de Recursos Humanos (60,8%) e nas
questdes relacionadas com a Legislacao (55,7%).
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Do cruzamento das habilitagGes literdrias com o tempo dedicado a pesquisa/
consulta de tematicas relacionadas com a actividade da organizagao foi
possivel observar, que quanto mais elevadas sdo as habilitagOes literarias
do trabalhador com maiores responsabilidades na organizacdo do Terceiro
Sector, maior € o tempo que dedica as pesquisas pertinentes para a sua
actividade na organizacdao. Observou-se que é o sexo masculino, o mais
resistente a participacdo frequente em Plataformas/ Chats/ Foruns ligados
a tematica relacionada com a actividade. Enquanto que o sexo feminino
participa mais activamente nestas tematicas e também durante um maior
periodo de tempo.

Podemos, finalmente, concluir que os individuos com idades compreendidas
entre os 20 e os 34 anos sdo aqueles que mais recorrem a fontes variadas de
informacdo, de forma a obter dados sobre as areas de intervencao do Terceiro
Sector nas quais desempenham as suas fungdes, enquanto os individuos
com idades mais elevadas, como é o caso dos 65 anos e mais, sdo 0s mais
resistentes a busca de informacao.

‘ 150



cenarios






competes Cendrios

=ena a

Este cenario apresenta uma evolugdo bastante positiva do Terceiro Sector,
nas diversas variaveis de cenario, decorrente da evolugdo da situagao actual
em termos de padrdes demograficos, familiares e de consumo. A medida que
as necessidades vao aumentando, também se irdo diversificando as politicas
de incentivo a dinamizacdo da oferta e da procura deste tipo de servigos de
apoio a pessoa e de proximidade.

Ainda é favorecido pelo desbloqueamento de impasses normativos ao nivel
europeu e nacional, que actualmente nao favorecem a autonomia, a expansao
e a sustentabilidade financeira de algumas actividades desenvolvidas pelo
Terceiro Sector.

Os aspectos qualitativos, concretizados em certificacdes de qualidade,
sao importantes na afirmacdo da oferta com impactos positivos, muito
significativos, ao nivel da criagdo de emprego. No entanto, a principal
diferenciacdo sera por via dos principios, exercicio da cidadania e respeito
pela pessoa humana, em que assenta este sector. A tendéncia acentuada
para a penetragdao no mercado de novos prestadores favorece, ndo sé a
qualificacdo dessa oferta, como dificulta as estratégias de passividade face
as dindmicas de mercado.

Na medida em que a oferta € mais estruturada, verifica-se uma maior
profissionalizacdo da gestdo das organizagbes, estimulada também pelo
reforco do papel do associativismo através de condicdes de natureza politica
e institucional, nomeadamente projectos educativos, que vao potenciar a
capacidade nacional de desenvolvimento de competéncias nas Tecnologias
de Informacgdo e Comunicacao (TIC) e na area da gestao de organizagdes do
Terceiro Sector.

Verifica-se, ainda, a tendéncia para a implementacdo de estratégias de mo-
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dernizagdo e de inovacdo, induzidas pelas praticas mais qualificadas e
sofisticadas da gestao e por um funcionamento mais concorrencial do
mercado, serdo também desenvolvidas relagbes de parceria e aliangas
estratégicas.

O cendrio assenta, por conseguinte, na conjugacao de dinamicas externas e
internas, sobretudo na capacidade das organizacdes dos diferentes sub-sec-
tores para internalizarem os efeitos da alavancagem exodgena ao nivel da
producdao de conhecimento e de inovagao e, consequentemente, de evoluir
para solucdes de maior intercooperagcdao e maior integracao nas redes
internacionais, que serdo facilitadas pela existéncia e difusdo das TICs, seja
no interior das organizacdes, seja no contacto com o ambiente exterior.

Assistir-se-a a um ritmo acelerado de investimentos em factores imateriais
de competitividade (personalizagcdo dos servicos prestados, servigos técnicos
pés-venda, qualidade, praticas de responsabilidade social e ambiental e,
ainda, aposta na concepcdo, design e marketing), de modo a que o Terceiro
Sector possa acrescentar mais valor aos seus servigos e produtos.
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O Terceiro Sector terd cada vez mais importancia no desenvolvimento das
comunidades locais e na valorizagdo dos seus recursos enddgenos, fruto de
uma evolucao qualitativa dos seus recursos humanos e da fidelidade aos
seus valores e as suas actividades.

Os seus principios sdo a variavel que farda com que o Terceiro Sector se
diferencie de outros sectores de actividade. Estes tornardo ainda mais clara a
diferenca que ja hoje o distingue dos sectores publico e privado e aumentara
a importancia social e econdmica do Terceiro Sector.

Contudo, as diferentes abordagens para implementar estes principios
dependerdao da evolugdo do posicionamento dos seus dirigentes, a quem
compete a responsabilidade pela assumpgdo das medidas e estratégias,
nomeadamente da aposta na qualidade e na inovacdo, que se traduzirdo na
criacdo de sistemas proprios de financiamento, numa base ética e solidaria,
na criacdo de circuitos comerciais proprios para a valorizacdo dos seus
produtos e servigos e, ainda, na criagdo de sistemas de formagao especificos
para a valorizacao do Terceiro Sector e para a direccdo e gestao das suas
organizagoes. Por outro lado, aos poderes publicos, ao nivel central e local,
competira criar as condigbes favoraveis para o seu fomento e funcionamento,
cabendo ainda as empresas privadas, o apoio e participagdo, numa linha
correcta de responsabilidade social.

Para a afirmacgao dos servicos e produtos do Terceiro Sector sera fundamental
a adopcao de acgdes de marketing social, que associem os servigos e produtos
aos valores democraticos, humanistas e ambientalmente responsdaveis
das organizagdes que os disponibilizam. Esta estratégia serd fundamental
para promover o conhecimento e a visibilidade que o Terceiro Sector tanto
reclama, e sera facilitada pelo uso generalizado das TICs e por uma geragao
de dirigentes com conhecimentos profundos e competéncias sdlidas, que Ihes
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irdo permitir tirar o maximo partido das mesmas e acompanhar a evolugao
tecnoldgica a este nivel.

A criacdo e o desenvolvimento de Redes de Interesses serao um outro factor
de desenvolvimento do Terceiro Sector. As organizacdes comportando-se de
forma activa, diferenciando-se, inovando e qualificando-se, permitirao um
funcionamento no sentido de formacao de um movimento de c/usterizacéo,
com sinergias geradas no interior e para o exterior do c/uster, incluindo
o aparecimento de fornecedores especializados ou de cooperagdo proxima
entre organizagoes, Centros de Investigacao e Universidades, e uma relagao
ainda mais préxima ao cliente/ utente final, situando-se tendencialmente em
nichos de mercado.

As estratégias de grupo, geradas por essa via, da criagdo de Redes de
Interesses, levardo a que se efective uma possivel separagao entre a area
produtiva e, por exemplo, as areas mais relacionadas com os factores
imateriais de competitividade.

Contudo e apesar da adopcdo de novos modelos de gestdo, manter-se-a
neste cenario alguma estagnagao relativamente aos aspectos relacionados
com a organizacdo e a Gestao de Recursos Humanos, resultante de um
recrutamento, levado a cabo durante anos, de trabalhadores com baixas
qualificagOes e a falta de investimento na formagdo continua dos mesmos e,
ainda, de uma visdao demasiado centrada no alargamento da capacidade e
diversidade em detrimento do investimento no capital humano.
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As actuais condicOes de natureza politica e econdmica ao nivel mundial, mas
sobretudo ao nivel europeu, irdo condicionar alguns subsectores tradicionais
do Terceiro Sector, em Portugal, contribuindo para a migragao das populacdes
e para a desertificacdo desses territérios.

O Terceiro Sector tem vindo a dar resposta a situacdes onde o Estado nao
chega, diferenciando-se por uma actuacdo centrada no seu objecto e nos seus
principios. Este cenario aponta para que ele se possa continuar a distinguir,
mas dependera das pessoas que tenha a sua frente, dos seus interesses
e das competéncias que demonstrem, para além do facto de continuarem
como voluntarios, uma caracteristica que define a maioria dos dirigentes
actuais. Este sector devera continuar a distinguir-se, sendo todo, pelo menos
algumas “ilhas”. Havera espago para estas organizagdes continuarem a
existir, porque o principio da solidariedade persistirda como principio fundador
das Cooperativas, Mutualidades, Associacdes e Fundacgoes.

A recente expansao das redes de equipamentos e a dinamizacao global das
actividades que lhe estdo associadas, induzirda um aumento significativo ao
nivel do emprego, principalmente nas zonas urbanas do litoral. Deste modo,
o Terceiro Sector tendera a assumir um papel mais central nos processos de
desenvolvimento local e regional.

No entanto, a necessidade de fixar as populacbes e a urgéncia em atrair
pessoas para as zonas mais deprimidas, levard a uma maior aposta na
constituicdo de organizacdes voltadas, prioritariamente, para a actividade
econdmica e economia local. Estas, complementarmente, desenvolverdo
actividades, que nao sendo da sua especialidade, contribuirdo para o bem-
-estar dos seus colaboradores e das populacdes em geral.

Porém, a tendéncia para a desqualificacdo dos recursos humanos ird manter-
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-se, em virtude das dificuldades de fidelizacao de equipas multidisciplinares,
gueiraoencontrarno sector lucrativo melhores oportunidades de remuneracao
e carreira. Este ira dirigir-se, sobretudo, aos segmentos da populagdo com
maior poder de compra, afirmando-se pela inovagao (aposta no relacional,
no atendimento ao publico, na personalizacdo do servico, conforto do utente
aquando da prestacao, na complementaridade de servigos, alargamento
de horarios de atendimento, ...) e também por um reforcado cuidado com
a qualidade, ndo sd6 dos servigos, como ainda dos equipamentos e das
instalagdes.

O Terceiro Sector, em determinadas areas como a acgdo social e a saude,
continuara, assim, fiel aos publicos de baixos rendimentos, cuja tendéncia
€ para aumentarem, em virtude do actual agravamento do fosso entre
0s muito ricos e os muito pobres, sendo que estes Ultimos assumem
actualmente nimeros preocupantes e dificeis de combater. Em consequéncia,
a dependéncia destas organizagdes, do Estado e da contratualizacdo dos
servigos que presta, ird manter-se.

A consolidacao do Terceiro Sector e a sustentabilidade do tecido associativo
irdo dependerigualmente de uma clarificacao do quadro organizativo do sector,
em termos juridico-formal, mas também, nas suas vertentes econdmica,
social e cultural, a ser impulsionada pelas organizagdes representativas dos
diferentes subsectores ao nivel nacional e internacional. Sera importante,
neste cenario, que a Comissao Europeia (CE) favoreca o permanente encontro
destes dirigentes, para que reflictam, para que partilhem ideias, para que
aceitem outras formas de dirigir e intervir.

As actuais condicGes de natureza politica e institucional, nomeadamente
0os actuais projectos educativos, irdao potenciar a capacidade nacional de
desenvolvimento de competéncias em TICs, mas persiste um deficit de
condicdes que potencie os aspectos relacionais e de cooperagao, de trabalho
em equipa, fundamentais no contexto de uma Sociedade do Conhecimento.
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O sistema de ensino, nomeadamente 0 acesso ao ensino superior, fomenta
extraordinariamente a competicdo e o individualismo.

A generalizacao dos sistemas de comunicagao nas organizagoes do Terceiro
Sector destinar-se-a a estabelecer relagbes com o exterior, nomeadamente
através de Internet e Extranet (vendas online, com fornecedores, prestadores
de servicos e clientes/ utentes), sendo que esta sera a inovacao mais
evidente.
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=Cenario4 e aca

A passividade demonstrada por alguns dos subsectores do Terceiro Sector
face as dindmicas de mercado, a tendéncia acentuada para a penetracdo
no mercado de novos prestadores, nomeadamente do sector lucrativo, a
l6gica de actuacdo individualista em face de ameacas, a existéncia de muitos
dirigentes sem qualificagdo, levara a uma diluicdo da sua importancia.

Em suma, a presenca de alguns dirigentes sem visdo para as medidas, para
as estratégias em termos de futuro, sem perfil para estarem na conducdo de
organizacgoes que se distinguem pelos valores de solidariedade, participagao
civica e democratica, conduzird a descaracterizacdo e banalizagdo destas
organizagbes, ao servigco de interesses pontuais por parte dos sectores
publico ou privado.

Este cenario apresenta, por estes motivos, uma evolucdo dua/, de estagnagao
de alguns subsectores do Terceiro Sector, enquanto outros poderdao perder a
sua actual posicdo, de quase exclusividade, na sua area de actuacao. Sendo
ainda influenciado pelas diferentes politicas europeias e, por arrastamento,
pelas politicas nacionais, que ndo favorecem a autonomia, o desenvolvimento
e a sustentabilidade financeira de algumas actividades desenvolvidas pelo
Terceiro Sector.

A evolugdo da situagao actual conduzira, igualmente, a consequéncias graves,
sobretudo em termos da urgéncia das respostas que serdao necessarias para
fazer face aos desafios impostos pelas alteracdes nos padroes demograficos,
especialmente ao nivel do envelhecimento das populacGes e do aumento
de surtos migratoérios, no nivel econémico das regides e na capacidade das
familias assegurarem a aquisicao de bens basicos.

Os aspectos qualitativos, como a certificacdo de qualidade, sao importantes
na afirmacdo da oferta com impactos positivos, muito significativos, ao nivel

‘ 160



da criagao de emprego.

No entanto, nem todas as organizagbes sao dirigidas numa perspectiva de
longo prazo, dai que continuem a ser orientadas por uma légica de crescimento
e expansao, dando uma importancia muito relativa as politicas de recursos
humanos (recrutamento, avaliagdo do desempenho, politicas de compensacao
e gestao de carreiras) e a factores imateriais de competitividade. Estes
poderiam acrescentar valor aos servigos e produtos, mas devido a atitude
conservadora da gestdo de uma maioria destas organizagoes, este cenario
aponta para que o ritmo destes investimentos continue a ser muito lento.

Apesar de ja se verificar tendéncia para uma maior profissionalizacdo
da gestdo das organizagGes, continua a ser notdria a existéncia de uma
estrutura vertical na tomada de decisdes, assente numa perspectiva de que
elas s6 competem aos 6rgdos eleitos, ndo sendo, por isso, percepcionada a
mais-valia que poderia advir, para as organizacdes, da participacdo dos seus
trabalhadores.

Embora exista hoje a convicgao, por parte de alguns dirigentes, de que a
sobrevivéncia destas organizacGes depende da forca que o sector consegui-
ré ter, a sua actuagdo, em termos sectoriais, circunscreve-se a area de
actividade em que intervém, sendo manifesta a falta de conhecimento
sobre outras areas de actividade, aspecto fundamental para se concertarem
estratégias.

O cenario assenta, por conseguinte, na incapacidade das organizacdes dos
diferentes subsectores parainternalizarem os efeitos da alavancagem exdgena
ao nivel da producgdo de conhecimento e de inovagdo. E, consequentemente,
de evoluir para solugdes de maior intercooperacao facilitadas pela existéncia
e difusao das TICs, seja no interior das organizagdes, seja no contacto com
o ambiente exterior. Previsivelmente, dificultard a sua integracdo em redes
internacionais, diminuindo a sua capacidade negocial ao nivel das politicas
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que afectam o sector.

A desvalorizacdo das iniciativas, que ja tiveram lugar, em matéria de
orientacdo, aconselhamento e formacgao, as relagdes de parceria demasiado
centradas em organismos publicos e as estratégias de recrutamento a
baixo custo de recursos humanos sdo, a par de todos os outros aspectos ja
enunciados, os responsaveis pela perda de importancia do Terceiro Sector.
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A mensagem central desse estudo é que cada cultura e cada
sistema institucional tém de encontrar o seu proprio modelo a
partir de um nucleo comum de principios: o papel central das
tecnologias de informagdo e comunicacdo e da inovagdo, o co-
nhecimento como matéria-prima, a ideia de que o valor acres-
centado estad mais no processo do que o produto.

Manuel Castells

Os desafios colocados pela globalizacdo que afectam mercados e pessoas
e a pressdo do envelhecimento demografico sdo, por si sé, dois grandes
reptos para a sociedade civil se organizar e reorganizar. Por outro lado, os
consumidores sdao hoje cada vez mais exigentes e reivindicam o direito de
escolhainformada, colocando novas pressées sobre alideranca e transparéncia
das organizagoes.

A maioria das tendéncias aponta para a necessidade de uma crescente
cooperacgao entre as estruturas representativas do Terceiro Sector (Unides
e Federacdes), das mais diversas areas de actividade econdmica, e,
simultaneamente, para a indispensabilidade de desenvolver processos de
reflexdo sobre uma estratégia comum a seguir, no sentido de preparar o
futuro. Segundo Rosa e Teixeira,

A emergéncia da gestdo estratégica pode ser descrita como um
processo de maturacdo natural da complexa actividade de gestao
condicionada pelos desenvolvimentos da tecnologia, da economia,
da sociedade e do ambiente dos negdcios em geral. (2002: 15).

Aimportancia de uma analise estratégica prende-se, também, com a tentativa
de dominar e controlar o acaso, tendo sempre presente que existirdo sempre
variaveis e imponderaveis dificeis de controlar. E porque a estratégia esta mais
relacionada com a planificacdo a longo prazo e com finalidades globais, no
caso concreto do Terceiro Sector, ela deve obedecer a uma logica que esteja
de acordo com a natureza e a missao destas organizacdes. Para garantir um
verdadeiro impacto politico, social, econdmico e cultural é imprescindivel
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uma actuagdo em rede da sociedade civil organizada.

Passa, sobretudo, pela disseminacdo de accdes de desenvolvimento tecnolé-
gico de apoio a essas redes, dinamizadas pelas estruturas representativas do
sector, de forma a facilitar a circulacdo da informacao, incluindo no processo
de mudanca todas as organizagdes, independentemente da sua dimensdo. E,
da adopgao por estas, de actividades de marketing no sentido de promover
toda a oferta de bens e servigos junto dos cidaddaos em geral.

Esta visibilidade também é fundamental para alterar as relagdes das
organizacdes do Terceiro Sector com o Estado, devolvendo-lhes maior
capacidade de intervencao na definicdo de politicas, sobretudo ao nivel das
politicas educativas, indispensavel para veicular os principios de solidarieda-
de, democracia e justica social.

A qualificacdo do Terceiro Sector passa pela implementacdo de modelos de
gestdo mais empresariais, o que significa uma ruptura com a visao sobre o
modo de funcionamento da maior parte destas organizacoes.

A qualificacdo dos responsaveis eleitos passa, necessariamente, pela
frequéncia de formacao especifica sobre o sector e sobre a area de actividade
em que se integram. Atendendo a natureza voluntaria das fungbes que
desempenham, ndo é expectavel que essas accbes sejam sentidas como
necessidade, pelo que aqui, cabe mais uma vez, um papel importante as
estruturas representativas no sentido de as dinamizar.

Nao sb sdo necessarias medidas urgentes para potenciar o rejuvenescimento
da massa associativa, como € urgente reinventar outras formas de participacdo
associativa. O extremo formalismo que caracterizou os ultimos anos da vida
associativa, em Portugal, afastou do quotidiano das organizagdes muitos
dos que Ihe dao razao para existir. A profissionalizacao desejada para a sua
gestao nao deve, por isso, anular o direito de iniciativa que deu origem
a grande parte dessas organizagdes. Uma gestdo transparente, tornando
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quotidianamente mais visivel a sua acgdo, permite a participagao social e a
pratica da cidadania e serd mais coerente com os principios que o Terceiro
Sector defende.

Outro aspecto dessa ruptura com um modelo conservador de gestdo
prende-se com a gestdao dos recursos humanos, sobretudo com a politica
de recrutamento e com a gestao de carreiras, especialmente dos recursos
humanos mais qualificados. Ao mesmo tempo, implica a existéncia de
estratégias de formagao continua, baseadas em verdadeiros diagndsticos de
necessidades e orientadas pelos objectivos estratégicos das organizacdes,
enriquecendo e alargando o leque das competéncias dos recursos humanos,
preparando-os para os desafios que se colocam ao sector.

Em qualquer dos cenarios é imprescindivel promover formas de organizagao
do trabalho mais qualificantes, nomeadamente criando equipas de trabalho,
baseadas numa maior ligacdo intrafuncional, numa maior partilha de
conhecimentos e procura de solucdes.

A necessidade de uma politica de recursos humanos ultrapassa as fronteiras
da organizacdo, ela comeca, como outras areas, na relacdo das organizacbes
com o Estado, no sentido de este desenvolver uma oferta formativa em
areas estratégicas para o Terceiro Sector, permitindo, desta forma, facilitar o
recrutamento de pessoal qualificado e melhorar a qualidade dos produtos e
dos servigos. Por outro lado, cabe ao Estado, em parceria com as estruturas
representativas do Terceiro Sector, demonstrar aos jovens as potencialidades
de um sector econdmico cujo fim ndo visa o lucro, ndo visa remunerar o
capital, mas sim uma distribuicdo equitativa, que tem como fim ultimo, a
realizacao do ser humano.

O crescente nimero de projectos de investigacao e artigos cientificos, das
mais variadas areas cientificas (economia, gestdo, sociologia, ciéncia politica),
sobre o deficit de empreendedorismo, demonstra que, hoje, neste sector
como no sector lucrativo, ndo é tao facil encontrar, nem em quantidade,
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nem em qualidade, exemplos de exploracao de novas oportunidades. £rkk/
Litkanen defendia, ja em 2001, que:

O empreendedor social é um tipo muito especial de empreendedor.
Os empreendedores sociais devem ser capazes de gerir um negocio
economicamente vidvel a malor parte das vezes em condicoes de
mercado competitivas.

Mas eles também devem ser capazes de conjugar um variado
conjunto de interesses e objectivos.

Estes devem seros interesses dos seus membros, seus empregados
ou beneficidrios.

7ambém devem incluir uma comunidade mais alargada e interesses
gerars.

Os empreendedores sociais devem por conseguinte possuir
gualidades e aptidbes adicionars.

As competéncias ndo fazem parte do Curricula de nenhum
Programa de MBA.

Esta capacidade para combinar eficiéncia com solidariedade,
accdo colectiva com responsabilidade individual, inovacdo com
comunidade é uma mistura forte.

7alvez ndo seja uma coincidéncia que haja uma propor¢cdo tio
grande de mulheres empreendedoras na economia social.

A diversidade de organizacdes e areas de actividade econdmica, abrangidas
pelas iniciativas deste sector, apontam para uma fragilidade de qualquer
tentativa de reorientagdo da oferta formativa que é dificultada pela coexis-
téncia de duas légicas contraditorias, presentes na maior parte das actividades
gue dele fazem parte, e que sao as da transversalidade e da especializagdo. As
duas estao presentes nas organizacdes que se queiram orientar pelo modelo
da Gestdao do Conhecimento, ele estard sempre implicito num processo de
mudanga. Sobre esta fase de maturidade institucional, concluimos com a
anadlise de Alberto de Melo (2004) a este propdsito:
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E um facto que as organizagées do Terceiro Sector, em Portugal,
devem dar um significativo salto para diante nos anos proximos,
a fim de, por um lado, assegurarem a sua sustentabilidade futura
e, por outro, afirmarem um peso institucional mais proximo do
peso social, e até economico, que ja representam nas muitas
localidades em que intervém. Imagine-se o enorme impacto
negativo, devastador até, que teria por todo o pais uma eventual
e total suspensdo das actividades de todas estas organizacoes...
Em consequéncia, terdo que apostardecididamente na capacitacdo
organizacional, através do aperfeicoamento dos processos
internos, incluindo a democratizacdo da vida da associacdo
e a participacdo mais activa dos destinatarios, assim como a
producdo de mais elevadas e adequadas competéncias por parte
de dirigentes e trabalhadores. Mais ainda, deverdo investir tempo
e recursos em estratégias de comunicacdo que tornem cada
vez mais visivel, tanto a escala local como nacional, a presenca
activa e indispensavel de cada organizacdo e das iniciativas que
prossegue e a subseguente legitimidade em receber fundos
publicos. Ora, tanto para uma como para outras destas vertentes
de actuacdo, serd fundamental um trabalho em equipa, intenso e
constante, entre as organizagoes do 39 Sector: para organizarem
em conjunto acgoes de formagdo e de assisténcia técnica, quer
reunidas a escala regional ou inter-local, quer associadas por
area especifica de actuacdo; para, também em cooperacso,
promoverem grandes eventos, regionals e nacionals, e outros
veiculos de comunicacdo, que assegurem uma efectiva visibilidade
a este Sector em Portugal.
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No sentido de construirmos um referencial, basedamo-nos em bibliografia
ja existente, e escolhemos como referéncia, o Modelo de Gestdo “MGEST”
e o Perfil de Gestor elaborados pelo projecto “Economia Social — Solidaria,
Qualificada e Inovadora”, no ambito da Iniciativa Comunitdria Equal (IC
Equal).

Estes produtos tiveram como objectivo construir um referencial de uma
oferta formativa para os dirigentes e para os trabalhadores sociais, que
Ihes permitisse enfrentar o futuro com éxito, introduzindo “alavancas” de
qualificacdo dos seus processos de prestagao de servicos, contribuindo,
assim, para o aumento da sustentabilidade econdmica das entidades do
Terceiro Sector.

O Modelo de Gestdo definido resultou de uma abordagem metodoldgica,
gue considerou um diagnostico de necessidades de formagdo, baseado em
Estudos de Caso, a partir dos quais se construiu o MGEST, em torno do
qual emergiu toda a construcdo de contetidos formativos. E ainda relevante
sublinhar que esta abordagem metodoldgica considerou a formulacdo de um
modelo de gestdo que olhasse para o futuro, permitindo que as organizagdes
deste sector tenham a possibilidade de permanecer no mercado, cumprindo
a sua (nobre e altruista) missdo, tendo em conta que estas entidades se
focam sobretudo nos seus objectivos.

Os grandes constrangimentos para a sustentabilidade de organizagbes de
cariz nao lucrativo, residem na incapacidade de incorporar nos seus modelos
de gestdao uma formacdo de preco, que inclua a remuneracgao das actividades
gue induzam inovacao, e na adequacado continua dos seus produtos/ servicos
as necessidades dos consumidores (dos seus clientes).

O principal aspecto critico deste modelo assentava na dificuldade das
organizacdes em diferenciar produtos/ servicos e, em paralelo, procurar
novos publicos-alvo que remunerem os investimentos, ou seja, que tenham
capacidade de perceber valor e de pagar essa percepgao.
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Assim, o Modelo de Gestdo definido contemplava este aspecto, o de criar
condicOes para que possa emergir a inovagao, o que, em grande medida,
s6 pode acontecer por uma forte orientacdo destas organizagbes para os
processos de identificacdo das necessidades do mercado.

Por outro lado, promovendo a criagdo de uma memaria dentro das redes sociais
que se vao formando (formal e informalmente), induzisse continuamente
um processo de negociacdo e de partilha de recursos e eficiéncia. Por fim,
tivesse uma clara orientacdo para a eficiéncia na prestacdo de servigos, (re)
desenhando os processos conducentes a satisfacdo dos clientes.

Marketin Gestéo de Est?:t?éiza e
Social g Recurace da Rgde
Humanos

Social

. Gestao dos 4
FiGeStaOI Processos e i
nancelra || ga Qualidade || Informacao
g

Auscultacido
do Mercado/
Comunidade

< Satisfacao das Necessidades da Populagao/Mercado

..............................................................................................................

Desenvolvimento
de Novos
Produtos/Servigo:

...............................................................................................................

Negociagao e
Contratacao na
Rede Social

Prestacao de
Servigos

< Eficiéncia dos Processos de Negdcio

Fonte: Economia Social - Solidaria, Qualificada e Inovadora, 2003

Desta forma, podemos descrever o MGEST em quatro processos
fundamentais:

1. A auscultacdo do mercado e da comunidade, o que lhe permitira
adequar a oferta a sua comunidade local, percebendo a existéncia
de segmentos ou nichos de maior valor acrescentado e, em paralelo,
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percepcionar onde se encontram os publicos onde perigam os direi-
tos sociais;

N

Um processo de desenvolvimento de novos produtos/ servigos, que
internalize a auscultagdo de mercado, mas que também, saiba fa-
zer uso da sua memdria organizacional (que deve partilhar no seio
da Rede Social, e das proprias redes formais). Esta memoria é, a
par com a elevada proximidade e notoriedade destas organizagoes
junto das populacbes, um dos seus maiores patrimonios;

w

A negociagao e contratagdo na Rede Social (formal e informal), pro-
curando mobilizar os stakehol/ders (os recursos humanos, as autar-
quias, o Estado central, as demais organizacdoes da Economia Social,
entre outros), para a partilha de recursos (capacidades e competén-
cia), induzindo eficacia social e eficiéncia aos processos de negdcio
(conducentes a prestacdo de servicos);

P

Promover a orientacao da organizagao para os processos, alterando
muitas das estruturas hierarquico-funcionais, que fazem com que,
frequentemente, a eficacia social seja menor, por incapacidade pré-
pria de aumentar a produtividade (a eficiéncia).

Este Modelo de Gestdo requer novas competéncias, mas mais importante que
a propria mudanca organizacional (de competéncias, relacionamentos, etc.),
requer que as organizagoes do Terceiro Sector continuem fiéis a sua missao
de assegurar direitos sociais aqueles que véem limitada a sua participacdo
na sociedade portuguesa. A coesdo social e territorial, promovida por estas
organizagdes, pode ser “majorada” se adoptarem um modelo de gestdo
que promova a sua autonomia face ao Estado, promovendo maior volume
de recursos proprios, valorizando o seu patrimdénio mais importante: a
sua proximidade as populactes e a sua memoria secular de resolugdo dos
problemas das pessoas.

Tal como pudemos verificar, através da analise do MGEST acima descrito,
ainda ha muitas medidas para implementar nas organizacGes do Terceiro
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Sector, sobretudo no que diz respeito a qualificacdo da sua gestdo e
respectivos gestores. A sustentabilidade a longo prazo das organizagbes que
dirigem depende, igualmente, de pessoal qualificado para apoio a gestdo,
sendo que o recrutamento e seleccao sao processos cruciais.

No contexto deste Estudo, e para a construgdao do referencial do Perfil do
Gestor do Conhecimento, contribuiram, quer os dados recolhidos noutros
estudos, quer o referencial do Perfil do Gestor e o Modelo de Gestdo ja
mencionados. O enquadramento teodrico da Gestdo do Conhecimento e
os resultados obtidos nos inquéritos e entrevistas validaram um primeiro
referencial, construido a partir da comparacao de alguns perfis profissionais
em subsectores onde o Terceiro Sector também intervém.

DESIGNAGCAO
Gestor do Conhecimento

OUTRAS DESIGNA(;6ES UTILIZADAS
rabalhador do Conhecimento

PROFISSéES/ EMPREGOS AGREGADOS
Director Técnico

MISSAO

Define, planeia e coordena todos os mecanismos de comunicagdo, interna
e externa, e de produgao do conhecimento da organizacdao, tendo em
conta a sua missdo e os seus valores, com a finalidade de promover a sua

eficacia, sustentabilidade, competitividade, visibilidade e reconhecimento
dos stakeholders.

LOCAL DE EXERCICIO DA ACTIVIDADE
Nas mais diversas organizagdes consideradas como pertencentes ao Terceirg
Sector - privadas sem fins lucrativos e outras, que pela natureza da sua
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genese prossigam fins sociais — enquadradas juridicamente como Coopera-
tivas, Associacdes, Fundagbes e Empresas Sociais, independentemente da
area de actividade econdmica que prosseguem.

CONDICOES DE EXERCICIO

Actividade exercida predominantemente em gabinete, implica horarios
flexiveis e grande disponibilidade, exige deslocacdes a reunides, eventos
cientificos e feiras, em territério nacional e no estrangeiro.

AREA FUNCIONAL
Planeamento e Gestao

ACTIVIDADES

» Colabora na definicdo da politica estratégica e institucional;

* Define, em cooperagdo com a hierarquia, as politicas e os objectivos
relacionados com os Sistemas de Informagdao e Comunicacao (SIC)
baseados em Tecnologias de Informacao (TI);

e Elabora ou participa na concepcao de planos de actividades ¢
orcamentos anuais, de acordo com os objectivos definidos;

* Planeia as actividades com base em diagndsticos (do mercado,
da concorréncia, das preferéncias) e na analise das politicas de|
intervencao definidas;

» Acompanha as tendéncias de evolugdo ao nivel de processos €

tecnologias de producdo e de produtos do sector;

e Identifica oportunidades de negdcio e propde novos produtos €
Servicos;

e Planeia e coordena estudos ou projectos para melhoria ou
reestruturacao dos SICs (redes, aplicagdes, software, hardware,...);

e Estabelece contactos e parcerias com empresas do sector, empresas
de servicos especializados ou com Centros de Investigacao
(Universidades, Centros de Inovacdo, Centros Tecnologicos, Labora-
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Estabelece contactos personalizados para angariacao de associados,
patrocinios e outros apoios financeiros;

Participa e promove a cooperacdao em Redes de Interesses para 0
sector e para a organizagao;

Fomenta actividades de /obbying no sentido de influenciar politicas €
medidas de apoio ao sector;

Desenvolve Comunidades de Pratica intra e interorganizacées no
sentido de dar solugao a problemas concretos e pontuais;

Mapeia as necessidades-chave do conhecimento;

Cria condicbes para o reconhecimento da importancia das
Comunidades de Pratica;

Pesquisa e analisa informacdo de diversas fontes;

Classifica e insere a informacao em bases de dados;

Facilita, promove e executa a distribuicdo e partilha de informacgao|
sobre a actividade da, e na organizacao;

Proporciona aos associados oportunidades de participacao e de
compromisso com a identidade da organizacao;

Participa na gestao de recursos humanos, nomeadamente ao nivel dos|
critérios de recrutamento e seleccdo, de avaliagcdo de desempenho e

na identificacdo de necessidades de formacdo da sua area;

Coordena equipas de projecto para a prossecucdao dos objectivos de
inovagao e desenvolvimento de novos produtos e/ ou processos;
Promove a cooperacao interna entre os diferentes sectores da
organizacao - empowerment;

Participa na garantia da qualidade;

Assegura o cumprimento das regras e promove, interna €
externamente, a cultura e politica da entidade;

Elabora doss/ers de imprensa e responsabiliza-se pelo seu envio €
difusao;

Promove a criagdo de uma pagina na Internet e assegura a sua
actualizagdo permanente;
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Participa na elaboragao de relatorios (operacionais e/ ou de progresso,
e anual de actividades).

SABERES-FAZER TECNICOS

Desenvolver e interpretar politicas;

Identificar os objectivos, espacos e os modos de funcionamento da
organizagao;

Definir objectivos e procedimentos organizacionais, com impacto na
estratégia de SICs na organizacao;

Pesquisar e analisar informacdes sobre a evolugdo dos produtos,
das matérias-primas, dos processos e técnicas de producdo, das
tecnologiasdisponiveis e das necessidades dos clientes/ consumidores,
que condicionam a criagao e desenvolvimento de novos produtos;
Pesquisar e analisar informacdo para propor a implementacdo de|
novos servigos, compra de novos equipamentos e materiais de apoio
inovadores, que facilitem a prestacdo do servico e proporcionem
melhores condigdes aos utentes/ clientes/ consumidores;

Calcular e analisar custos de projectos, tendo em conta um conjunto|

diversificado de variaveis (custo de mdo-de-obra, equipamentos,

infra-estruturas,...);

Analisar e prever as necessidades da empresa de ordem material,
técnica e humana, no que diz respeito ao desenvolvimento dos
SICs;

Pesquisar, seleccionar e interpretar informacdes sobre programas €
medidas de incentivo, e apoio técnico e financeiro ao desenvolvimento|
da economia digital com implicagdes no negocio;

Detectar e propor eixos de Investigacao e Desenvolvimento (I&D), em
funcdo das tendéncias de evolucdo ao nivel dos produtos, processos
e tecnologias de producao, necessidades de mercado e orientagdes
estratégicas da empresa;

Identificar e seleccionar oportunidades e possiveis entidades para
I&D de novos produtos e processos produtivos em parceria;
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Organizar e manter actualizadas as informagoes

para a gestdo;

Aplicar instrumentos de gestdo;

Definir e organizar as actividades, as etapas e o0s recursos necessarios
para os projectos de I&D;

Verificar quais as necessidades, em termos de recursos humanos, e
definir os perfis profissionais a recrutar para os projectos de I&D;
Liderar e dinamizar a equipa de projectos para os objectivos de
I&D;

Programar e preparar o trabalho, em conjunto com a equipa;
Conduzir reunides, regularmente, com as equipas técnicas e as
chefias intermédias para resolucdo de conflitos ou problemas;
Avaliar o desempenho dos recursos humanos, de modo a detecta
necessidades de formacao;

Definir em conjunto com a administracao, o plano de formacao
ou formacgbes esporadicas que os recursos humanos necessitem
frequentar;

Preparar a integracdo dos recursos humanos nas equipas de
trabalho.

SABERES

Conhecimentos profundos sobre o Terceiro Sector;

Conhecimentos profundos de organizacao, Gestdao e Planeamento|
Estratégico e Tactico;

Conhecimentos profundos de politicas e instrumentos politicos|
com impacto no sector (programas de apoio, mecanismos de|
financiamento, funcionamento de organismos publicos, politicas

especificas, legislacao e regulamentacao);

Conhecimentos sélidos das tendéncias de evolucao de mercado €
tipos de utentes/ clientes/ consumidores (gostos, preferéncias,
padroes de consumo);

Conhecimentos soélidos dos processos produtivos da area de activi-
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dade e tecnologias associadas;

Conhecimentos sdélidos das propriedades e caracteristicas técnicas
das matérias-primas e produtos aplicados a area de actividade;
Conhecimentos soélidos das estratégias comerciais da organizagao;
Conhecimentos solidos de técnicas de Marketing e Comunicacdo, de
apresentacdo e de negociacao;

Conhecimentos soélidos de técnicas de Fundraising;

Conhecimentos soélidos de gestdao de Recursos Humanos;
Conhecimentos soélidos de técnicas de Negociagao Comercial;
Conhecimentos soélidos de linguas, em particular, Inglés Técnico;
Conhecimentos soélidos sobre praticas de Qualidade;

Conhecimentos sdlidos das normas e enquadramento legal aplicado

ao sector (ex.: HACCP, Higiene e Seguranga no Trabalho e politica

ambiental);

Conhecimentos fundamentais de vocabulario técnico de diversas
areas de saber;

Conhecimentos profundos das TIs e das solugGes técnicas e
organizacionais disponiveis no mercado;

Conhecimentos profundos de Gestao da Informagao e do conhecimento
organizacional;

Conhecimentos profundos de Engenharia de Software;
Conhecimentos profundos de Sistemas (arquitectura, instalacao,
gestao, manutencgao);

Conhecimentos profundos de redes (arquitectura, instalagao, gestao,
manutencao);

Conhecimentos profundos de bases de dados (arquitectura, instalacao,
gestao, manutencgao);

Conhecimentos profundos de recursos multimédia com aplicacdo
organizacional;

Conhecimentos profundos de procedimentos e protocolos de qualidade
dos SICs;

Conhecimentos profundos de procedimentos e protocolos de segu-
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ranga dos SICs;

Conhecimentos profundos de Tecnologias de Informagdo €
Comunicacdo (TIC) aplicada a I&D;

Conhecimentos profundos de Técnicas de Comunicagao;
Conhecimentos profundos de Gestdo Integrada de projectos;
Conhecimentos soélidos de Investigacao;

Conhecimentos sélidos de pesquisa e de utilizagdo de fontes de
informacao de proveniéncia e natureza diferentes;

Conhecimentos fundamentais de Relagdes Publicas.

SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS

Trabalhar com autonomia, mas com respeito pela cultura da
organizacao;

Promover a consolidagdo do capital social — garantir a partilha
da missdao e dos valores da organizacao com todos 0s recursos
humanos;

Ser perseverante e orientar-se para objectivos e resultados;
Demonstrar sentido de responsabilidade;

Agir e incutir rigor no cumprimento de normas e procedimentos;
Demonstrar capacidade de organizacao na gestdo de muitas tarefas|
€ prazos;

Demonstrar dinamismo e criatividade na execugdo das suas
actividades;

Ter capacidade de resposta e reaccao aos imprevistos;

Demonstrar capacidade de antecipagdo aos problemas €
necessidades;

Ter espirito de iniciativa para definir prioridades e propor novas

estratégias e solugoes;

Ter capacidade para gerir as incertezas;

Demonstrar flexibilidade para adaptar a actividade da organizacao|
ao mercado;
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Actualizar-se e adaptar-se a evolugao das tecnologias;

Demonstrar gosto pela descoberta, pela preservacao e pela difusao|
de informacgao;

Discernir com facilidade e rapidez os termos e as expressoes de|
referéncia na execugdo de uma pesquisa;

Ter método, minucia e lédgica no processo de pesquisa para a producao|
e Gestao do Conhecimento;

Estabelecer relagGes interpessoais com eficacia e empatia com
colegas e superiores;

Liderar e dinamizar equipas multidisciplinares;

Promover o empowerment (garantir a participacdao dos recursos|
humanos);

Estabelecer e manter relagoes técnicas e funcionais com os diferentes|
stakeholders;

Adaptar a linguagem para uma facil e eficaz transmissdao de

informacgdes técnicas e conhecimento;

Comunicar de forma clara, precisa, persuasiva e assertiva;
Adaptar-se as diferencas situacionais e socioculturais;

Facilitar o desenvolvimento de parcerias na Rede Social (formal €
informal);

Comunicar, negociar e contratar na Rede Social (formal e informal).

No paradigma emergente da Gestdao do Conhecimento, a evidéncia aponta

para a necessidade de uma intervencao formativa ao longo da vida para os

quadros actuais das organizacbes, para, desse modo, se criarem condicdes

para a implementacdo da Gestdao do Conhecimento.

Identificadas as competéncias, inerentes ao Perfil do Gestor do Conhecimento,

concluimos que, no futuro, a formagdo académica de base do(s) técnico(s) a

recrutar, para assumirem as funcdes da Gestdao do Conhecimento, devera ser,

preferencialmente, uma licenciatura na drea da Gestdo ou numa Engenharia

de Gestdo da Informacdo. Devido a especificidade e importéancia do cargo,
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essa formacdo base deverda ser complementada por especializagdes nas
areas que deram origem aos modulos formativos, abaixo referenciados,
gue, do nosso ponto de vista, se revelam fundamentais e especificos para o
desempenho da funcgdo.

A concretizagdo da intervencdo formativa ird depender do tipo de saberes a
trabalhar para a sua adaptacdo aos objectivos estratégicos da organizagao, as
exigéncias que os mesmos colocam e ao subsector da actividade econdmica
em que se integra a organizacdo. Tendo em conta a heterogeneidade
do Terceiro Sector e todos os aspectos abordados ao longo do Estudo,
podemos afirmar que a adopgdo deste referencial sera uma das suas mais-
-valias no caminho da inovacgdo, no sentido de possibilitar as organizagdes
uma resisténcia ao impacto dos riscos da mudancga organizacional. Desta
forma, reforcard os modelos de gestdo de pessoas e de processos, e,
simultaneamente, ird permitir uma melhoria continua dos mesmos, de modo
a implementar a flexibilidade, a produtividade e o reforgo da responsabilidade
social da organizagao.

Neste contexto, a proposta deste Estudo aponta para oimediato nareconversao
profissional dos quadros das organizacOes, através da frequéncia de mddulos
de formacdo, de duracgdo variavel, que irdo depender do tipo de saberes que
serdo necessarios mobilizar, sendo que, os saberes-fazer técnicos, tais como
os relacionados com a avaliagdo e analise organizacional, serdo de curta
duracdo. Ja no que concerne aos saberes-fazer sociais e relacionais, como
exigem um grau de maturagao mais elevado, serdao de longa duracgao.

Um pré-requisito que consideramos fundamental, neste modelo de formacdo,
sera a frequéncia obrigatdéria do modulo “Enquadramento do Terceiro Sector”,
promovendo, desta forma, a reciclagem profissional para alguns e a aquisicao
de novas competéncias para outros, constituindo por esta via, o pilar de
performance exigida ao Gestor do Conhecimento do Terceiro Sector.
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Os sistemas de formagao tradicionais (formagao externa) tém vindo a debater-
-se com a problematica de como enquadrar as competéncias desenvolvidas
e conhecimento adquirido pelos formandos no seu local de trabalho. Os
aspectos menos positivos que este tipo de formagdo pode acarretar (ndo
adaptacao das competéncias e conhecimento adquirido ao contexto laboral),
podem ser evitados se a formacao e aprendizagem assentar nos campos
de accdo real da organizacdo e, sempre que possivel, o local de trabalho
corresponda ao local de formagao.

Nas areas de formacdo de componente tecnoldgica, como por exemplo,
Planeamento e Gestdao de Sistemas, a formacdo externa devera ser
complementada com a aprendizagem directa no local de trabalho (componente
de formacdo pratica), pois a aprendizagem no local de trabalho representa
uma medida para a aplicacdo de novas competéncias contribuindo, deste
modo, para a melhoria da eficiéncia da organizacdo. Para quem ndo é
licenciado na area da Gestdo, os modulos relacionados com esta area do
saber serao todos eles de frequéncia obrigatéria.

FORMAGAO ESPECIFICA NO TERCEIRO SECTOR
Enquadramento do Terceiro Sector

FORMAGCAO EM AREAS PESSOAIS E RELACIONAIS

Comunicacao Organizacional

Coaching para a Lideranca e Desenvolvimento de Pessoas e Gestdo de
Equipas

Lideranca e Eficacia

Gestdo e Animacao de Equipas

Gestdo de Competéncias

FORMAGCAO NA AREA DA GESTAO
Concepgao, Planeamento, Gestao e Avaliagdao de Projectos

Marketing Social e Responsabilidade Social
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de Recursos Humanos
Estratégias e Processos de Gestdo de Pessoas
Avaliacdo de Desempenho e Diagnodstico de Necessidades Organizacionais
Estratégias e Oportunidades de Mercado
Gestao de Processos e Produtos
Gestdao Comercial para o Terceiro Sector
Implementacdao de Sistemas
Identificacdo de Barreiras da Mudanca Organizacional
Planeamento e Gestdo da Mudancga

GESTAO ESTRATEGICA

Gestao do Conhecimento

Estratégia e Planeamento Estratégico

Gestdao de Mudancga e Negociagao

Gestao da Inovacgao

Gestdao de Projectos

Método de Pesquisa aplicado a Gestdo de TIs
Gestdo de Redes de Interesses

FORMACZ\O EM PLANEAMENTO E GESTAO DE SISTEMAS E
TECNOLOGIAS DA INFORMACI\O

Planeamento e Gestdo de Sistemas e Tecnologias da Informacao

Gestao de Software

FORMACAO LINGUISTICA
Inglés Técnico
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Ao longo deste Estudo, a evidéncia que sobressaiu relaciona-se com a
persistente falta de conhecimento sobre a verdadeira dimensdo deste
sector, especialmente na Regido Norte, definida como espago geografico do
COMPETES. A nossa primeira constatacao, na fase de pesquisa documental,
aponta para a escassez de informacgdo, sobretudo de natureza estatistica,
e falta de um enquadramento que clarifique quem sdao as organizacdes e
iniciativas que este sector abarca. Deste modo, chegamos precocemente
a nossa primeira conclusao. E urgente caracterizar o Terceiro Sector em
Portugal, avaliar correctamente quem sdo as organizagdes, onde se situam,
que actividades desenvolvem, quantos trabalhadores empregam, qual o
verdadeiro volume de negocios que abrangem.

Nao faz sentido continuarem a existir temas tabus ou receios sobre perda de
“privilégios”, como verificdmos ao longo do acompanhamento do inquérito.
Ou seja, apesar de algumas iniciativas sérias com esse proposito, continua a
nao existir informacao consistente, que nos permita caracterizar alguns dos
factores centrais nos processos de mudanca, que sao o capital humano.

A educacao, a formacao e a qualificacdo das pessoas estdo no centro das
mudangas que se estdo a operar ao nivel das economias e da sociedade.
Como alguns autores referem, nomeadamente o sociélogo francés Bernard
Dobiecki (2003), no Terceiro Sector o capital humano é constituido por trés
tipos de actores sociais: os dirigentes, os assalariados e os voluntarios.
E necessario aprofundar o conhecimento quanto ao perfil actual e futuro
de cada um deles, no que diz respeito as suas competéncias e aos seus
conhecimentos. O que nos levou a concluir que ndo é possivel concertar
estratégias globais para um sector, quando ndo se conhece, nem se sabe
com quem se vai contar para as implementar.

Em Portugal, e na Regidao Norte em especial, tal como destacamos na

contextualizacdo externa, o desafio neste sector em especial, devera ser
numa primeira fase, desenvolver estratégias subsectoriais a partir de
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diagndsticos exaustivos, para a realizacdo dos quais é necessaria uma
lideranca forte que promova a participagao.

E porgue os eixos apontados, educagao, formacao e qualificagdo sdo basilares
na construcdo da Sociedade do Conhecimento, as organizagdes do Terceiro
Sector tém que assumir uma atitude pré-activa definindo-se como parceiros
na construgdo dessas politicas. Elas podem garantir o aprofundamento e
interiorizacao dos valores defendidos e partilhados nos diferentes subsectores
que o compdem, democracia, paz, solidariedade, bem-estar e a renovacgao
geracional do seu capital humano.

A consciéncia de que a resposta aos grandes desafios, que se colocam as
sociedades, tem nas redes o seu principal instrumento para lhes fazer face,
é uma das conclusbes e, simultaneamente, recomendagdes deste Estudo.
Independentemente da sua formalizagao ou nao, da sua dimensao territorial
ou tematica, as redes representam um meio para resolver problemas comuns,
partilhando recursos e de entre estes, aquele que mais importante se afigura
para o futuro, o conhecimento.

As redes sao, simultaneamente, espacos de partilha e aprendizagem, e, se
em algum sector elas fazem sentido, no Terceiro Sector sdo a expressao,
a concretizacdo dos seus valores mais intrinsecos. As redes colaborativas
permitem sobretudo que aos que tém menores recursos, incluindo os
humanos, aceder e usufruir de todos os que sao disponibilizados em rede.
A seguranca e a fiabilidade dos mesmos derivam de um clima de confianga
reciproca resultante dos valores partilhados.

O caminho é longo e ainda falta muito para o percorrer. Este Estudo ndo
pretendia ser uma analise exaustiva das potencialidades e fragilidades do
Terceiro Sector, mas sim perceber o contexto externo e interno em que as
organizacgdes desenvolvem a sua actividade e conceber, a partir dos mesmos,
alguns cenarios hipotéticos, de futuro, o que podera representar uma mais-
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-valia para este sector.

A intencdo foi promover a reflexdo sobre toda a experiéncia acumulada e
sobre a atitude que é necessario assumir para devolver a vida em sociedade,
a capacidade para se adaptar no respeito pela pessoa e na partilha igualitaria
e justa dos recursos do planeta Terra.

As divergéncias de caracter ideoldgico e politico, que se constatam dentro
do Terceiro Sector, ndo sdao mais que a pluralidade de posicdes naturais e
desejaveis de regimes democraticos. Como Andrews (1965), citado por Rosa
e Teixeira, observou,

O reconhecimento de que vale a pena adoptar um certo
posicionamento requer... um certo nivel de concretizacdo
em capacidades organizacionalis, de gestdo, de operacdes e
tecnologias para implementar a estratégia que possa ndo estar
presente na organizacdo. Porvezes o tipo de cultura organizacional
também pode acabar por ser uma barreira ao prosseguimento
de determinado posicionamento estratégico, uma vez que as
tomadas de decisdo estratégica dependem, nalguma medida das
preferéncias dos gestores. (2002: 77).

Julgamos que o Terceiro Sector enfrenta um momento decisivo para definir
o seu futuro, centrando-nos em temas da nossa era, ndo s6 ao nivel social
(as denuncias dos numeros da pobreza, o envelhecimento da populagdo,
a necessidade de alargamento dos cuidados continuados, o novo surto de
emigracao e a reforma das politicas activas de emprego), mas também, ao
nivel ambiental. S3o temas mais do que suficientes para unir os dirigentes
em torno da concepcdo de estratégias que contribuam para que o Terceiro
Sector continue o seu caminho na construgdo de uma sociedade mais
humanizada e justa.

Estas organizagdes tém um passado que merece todo o respeito. Cobriram
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areas onde o Estado ndo tinha capacidade para chegar, sustentaram sectores
onde os agentes econdmicos isolados ndao conseguiriam sobreviver, tém
sustido um processo de desertificacdo de grandes franjas do nosso territério
e ainda tém sido criativas e inovadoras.

O futuro exige que sejam flexiveis, abertas e que encontrem nos outros
sectores (publico e privado) aliados seguros em vez de competidores. Hoje
a crenca do poder regulador do mercado é muito forte, as politicas liberais
atravessam os continentes e instalam-se nos mais diferentes contextos
culturais e sociais.

Em sintese, podemos afirmar que sera inevitavel a profissionalizagdo dos
recursos humanos, eventualmente dos seus dirigentes e quadros superiores,
que deveriam ser remunerados e deter competéncias transversais a todas as
areas funcionais na organizagao.

E consensualmente apontada como uma das medidas mais urgentes, mas
para a qual é necessario reformular o regime juridico que as enquadra e
que define o caracter voluntario do exercicio das fungGes de direcgdo, que
implicam necessariamente fungdes de gestao.

Por outro lado, ndo devera ser negligenciada a aposta em novos perfis, como
o do Gestor do Conhecimento, que pode, dependendo da dimensdo das
organizacdes, corresponder ao de um individuo ou de uma equipa.

Uma outra dimensdo, com fortes resisténcias, mas ndao menos importante
na implementagdo de novos modelos de gestdo, sobretudo quando se trata
deste modelo da Gestdao do Conhecimento, situa-se ao nivel de uma gestdo
mais motivadora, dinamica e eficaz dos Recursos Humanos.
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http://www.ces.uc.pt/publicacoes/oficina/278/278.pdf

http://oefp.iefp.pt/admin/upload/Conferencias/Regionais/12f70e74-bf2c-
449a-8b9e-cb51c93a19f6.pdf
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http://oefp.iefp.pt/admin/upload/Conferencias/Regionais/12cb6448-5973-
4d9f-ba2a-c2158a794f85.pdf

http://oefp.iefp.pt/admin/upload/Publicacoes/Dialogos_
Sectoriais/8946347b-84a1-4259-9424-18cea3d27260.pdf

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292004000300006&Ing=pt&nrm=iso

http://www.dgeep.mtss.gov.pt/edicoes/revistasociedade/26.php

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292006000100005&Ing=pt&nrm=iso

http://www.letras.up.pt/isociologia/uploads/files/Working18.pdf

http://dre.pt/pdfisdip/2007/08/15900/0540405478.PDF

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292003000200009&Ing=pt&nrm=iso

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292004000200006&Ing=pt&nrm=iso

http://www.dgeep.mtss.gov.pt/edicoes/revistasociedade/19.php

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292004000200002&Ing=pt&nrm=iso

http://www.community-intelligence.com

241



competes Referéncias Bibliogrificas Consultadas Online

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292000000200007&Ing=pt&nrm=iso

http://www.letras.up.pt/isociologia/uploads/files/Working20.pdf

http://www.reapn.org/projectos_visualizar.php?ID=11

http://www.acsocial.org/images/Documentos%20do%20projecto/
Transnacionalidade/Declaracdo%20do%?20Porto%20-%?20final.pdf

http://portal.iefp.pt/pls/gov_portal_iefp/docs/PAGE/MSE/ESTUDQS/
BROCHURA_10_ ANOS.PDF

http://www.istoincluime.org/links/Documentos%20de%20referencia/
PNAI%202006_2008.pdf

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292002000300009&Ing=pt&nrm=iso

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292003000300011&Ing=pt&nrm=iso

http://www.forumsocialmundial.org.br/download/Documento_final_port.pdf

http://eesc.europa.eu/sustainable_development/forum_20_03_2006/
documents/2058_Stakeholder.pdf

http://ec.europa.eu/publications/booklets/move/36/index_pt.htm

http://www.dgeep.mtss.gov.pt/edicoes/revistasociedade/17_2.php

http://www.dgeep.mtss.gov.pt/edicoes/revistasociedade/4.php
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http://oefp.iefp.pt/admin/upload/Conferencias/Regionais/12cb6448-5973-
4d9f-ba2a-c2158a794f85.pdf

http://oefp.iefp.pt/admin/upload/Publicacoes/Dialogos_
Sectoriais/8946347b-84a1-4259-9424-18cea3d27260.pdf

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292004000300006&Ing=pt&nrm=iso

http://www.dgeep.mtss.gov.pt/edicoes/revistasociedade/26.php

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292006000100005&Ing=pt&nrm=iso

http://www.letras.up.pt/isociologia/uploads/files/Working18.pdf

http://dre.pt/pdfisdip/2007/08/15900/0540405478.PDF

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292003000200009&Ing=pt&nrm=iso

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292004000200006&Ing=pt&nrm=iso

http://www.dgeep.mtss.gov.pt/edicoes/revistasociedade/19.php

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292004000200002&Ing=pt&nrm=iso

http://www.community-intelligence.com
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http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292000000200007&Ing=pt&nrm=iso

http://www.letras.up.pt/isociologia/uploads/files/Working20.pdf

http://www.reapn.org/projectos_visualizar.php?ID=11

http://www.acsocial.org/images/Documentos%20do%20projecto/
Transnacionalidade/Declaracdo%20do%?20Porto%20-%?20final.pdf

http://portal.iefp.pt/pls/gov_portal_iefp/docs/PAGE/MSE/ESTUDQS/
BROCHURA_10_ ANOS.PDF

http://www.istoincluime.org/links/Documentos%20de%20referencia/
PNAI%202006_2008.pdf

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292002000300009&Ing=pt&nrm=iso

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292003000300011&Ing=pt&nrm=iso

http://www.forumsocialmundial.org.br/download/Documento_final_port.pdf

http://eesc.europa.eu/sustainable_development/forum_20_03_2006/
documents/2058_Stakeholder.pdf

http://ec.europa.eu/publications/booklets/move/36/index_pt.htm

http://www.dgeep.mtss.gov.pt/edicoes/revistasociedade/17_2.php

http://www.dgeep.mtss.gov.pt/edicoes/revistasociedade/4.php
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http://www.gep.mtss.gov.pt/planeamento/peis/pnai0103_pt.pdf
http://www.dgeep.mtss.gov.pt/estudos/peis/pnai0305_pt.pdf

https://doc.telin.nl

http://www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0873-
65292004000300003&Ing=pt&nrm=iso

www.Kkrii.com/articles.htm
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- 3Sector
www.3sector.net

- A Eléctrica de Moreira de Cénegos CRL
www.electricamc.pt

- A Mutualidade da Moita - Associacdo Mutualista
www.mutualidadedamoita.pt

- A Oficina - Centro de Artes e Mestres Tradicionais de Guimaraes, CIPRL
www.aoficina.pt

- A Previdéncia Familiar do Porto Associagao de Socorros Mutuos
www.pfp.pt

- Abraco
www.abraco.org.pt

- Academia Contemporanea do Espectaculo CRL
www.ace-tb.com

- ACAPO - Associacdo dos Cegos e Ambliopes de Portugal
www.acapo.pt

- Acesso ao Ensino Superior
WWwWw.acessoensinosuperior.pt

- ACIP - Cooperativa de Intervencao Psico-Social do Ave CRL
www.ave.org.pt

- ACS - Alto Comissariado da Saude
www.acs.min-saude.pt
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- Adega Coop. de Alijé CRL
www.adegalijo.pt

- Adega Coop. de Barcelos CRL
www.adegabarcelos.bcl.pt

- Adega Coop. de Favaios
www.adegacooperativadefavaios.com.pt

- Adega Coop. De Porca de Murga CRL
www.adegacoopmurca.org

- Adega Coop. De Valpagos CRL
www.acv.pt

- ADFP - Associagdao para o Desenvolvimento e Formagao Profissional -
- Miranda Corvo, Coimbra
www.adfp.pt

- ADIMAC - Associacao para o Desenvolvimento Integrado de Macedo de
Cavaleiros

www.adimac.pt

- Administracdo Regional de Saude de Lisboa e Vale do Tejo
www.arslvt.min-saude.pt

- Agéncia de Consultoria Social
www.acsocial.org

- Agéncia Lusa - Agéncia de Noticias de Portugal
www.lusa.pt
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- Agenda 21
www.agenda21llocal.info/index.php

- Agenda Universitaria
http://agenda.universia.pt

- Alfacoop - Coop. de Ensino CRL
www.alfacoop.co.pt

- Alianga Artesanal CIPRL
www.aliancartesanal.pt

- Ancorensis — Coop. de Ensino CRL
ww2.ancorensis.pt/novomodelo/modelo.asp

- Animaclub - Animacgao e Inovacao Social CRL
www.animaclub.net

- ANIMAR - Associacao Portuguesa para o Desenvolvimento Local
www.animar-dl.pt

- APAV - Associacao Portuguesa de Apoio a Vitima
www.apav.pt

- APPACDM Aveiro - Associacdo Portuguesa de Pais e Amigos do Cidadao
Deficiente Mental
http://portal.ua.pt/projectos/resea/default.asp?op=0

- APPACDM Braga - Associagao Portuguesa de Pais e Amigos do Cidadao
Deficiente Mental
www.appacdm-braga.com



competes Websites Consultados

- APPACDM Porto - Associagao Portuguesa de Pais e Amigos do Cidadao
Deficiente Mental
http://efacec.pt/appacdm/

- APPACDM Viana do Castelo - Associagao Portuguesa de Pais e Amigos do
Cidadao Deficiente Mental

www.appacdm-viana.pt

- APSS - Associagao Portuguesa de Seguranca Social
www.apss.pt

> Arvore - Coop. de Actividades Artisticas CRL
www.arvorecoop.pt

- Assembleia da Republica
www.parlamento.pt

- Associacdo Cultural de Surdos da Amadora
http://acsa.org.pt

- Associagcao Nacional de Intervencgao Precoce
www.anip.net

- Associacdo Nacional de Municipios Portugueses
www.anmp.pt

- AssociagOes de Pais e Amigos de Criancgas Inadaptadas
www.apaci.maisbarcelos.pt
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- Atlas - Cooperativa Cultural CRL
www.atlascoop.pt.to

- Balleteatro Contemporaneo do Porto CRL
www.ballteatro.pt

- Base Nacional de Dados Bibliograficos
www.porbase.org

- Caixa de Crédito Agricola Matuo de Vila Nova de Famalicdo CRL
www.creditoagricola.pt

- Camara Municipal da Maia
www.cm-maia.pt

- Camara Municipal de Alijé
www.cm-alijo.pt

- Céamara Municipal de Amarante
www.cm-amarante.pt

- Camara Municipal de Amares
www.cm-amares.pt

- Camara Municipal de Arcos de Valdevez
www.cm-arcos-valdevez.pt

- Camara Municipal de Boticas
www.cm-boticas.pt

- Céamara Municipal de Braga
www.cm-braga.pt



competes

- Camara Municipal de Braganga
www.cm-braganca.pt

- Camara Municipal de Cabeceiras de Basto
www.cm-cabeceiras-basto.pt

- Céamara Municipal de Caminha
www.cm-caminha.pt

- Camara Municipal de Celorico de Bastos
www.mun-celoricodebasto.pt

- Camara Municipal de Esposende
www.cm-esposende.pt

- Camara Municipal de Fafe
www.cm-fafe.pt

- Camara Municipal de Felgueiras
www.cm-felgueiras.pt

- Camara Municipal de Guimaraes
www.cm-guimaraes.pt

- Camara Municipal de Matosinhos
www.cm-matosinhos.pt

- Céamara Municipal de Melgago
www.cm-melgaco.pt

- Céamara Municipal de Mogadouro
www.cm-mogadouro.pt
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- Camara Municipal de Ponte de Lima
www.cm-pontedelima.pt

- Camara Municipal de Valenca
www.cm-valenca.pt

- Céamara Municipal de Viana de Castelo
www.cm-viana-castelo.pt

- Camara Municipal de Vila Nova de Cerveira
Www.cm-vncerveira.pt

- Camara Municipal de Vila Nova de Famalicdo
www.cm-vnfamalicao.pt

- Camara Municipal de Vila Real
www.cm-vilareal.pt

- Céamara Municipal de Barcelos
www.cm-barcelos.pt

- Camara Municipal do Porto
wWww.cm-porto.pt

- Campus Social — Publicagdo Anual da Universidade Lusdfona de
Humanidades e Tecnologias
http://campussocial.ulusofona.pt

> CATES - Consultores e Acons. Técnico, Econdmico e Social CRL
www.catescrl.com
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- CAVAGRI - Coop. Agricola do Alto Cavado CRL
www.confagri.pt/Sites/Entidade/Cavagri

- Caves Santa Marta
www.caves-stamarta.pt

- Caves Terras de Felgueiras CRL
www.confagri.pt/Sites/Entidade/Felgueiras

- Caves Vale do Rodo - Coop. Vitivi. do Peso da Régua CRL
www.cvpr.pt

- CCDR-N - Comissao de Coordenacao e Desenvolvimento Regional do
Norte
www.ccdr-n.pt

- CCRN - Comissao de Coordenacao e Desenvolvimento da Regido do
Norte
www.ccr-n.pt

- CDR - Comité das Regides
http://cor.europa.eu/pt/presentation/contact_us_recruitment.asp

- CEDRU - Centro de Estudos e Desenvolvimento Regional e Urbano
www.cedru.com

- Centro de Estudos Cooperativos - Univ. de Coimbra
www4.fe.uc.pt/cec/

- Centro de Estudos para a Intervengao Social
wWww.cesis.org



competes Websites Consultados

- Centro de Estudos Transdisciplinares para o Desenvolvimento
http://home.utad.pt/~cetrad/apdea/obj

- Centro de Investigacdo para Tecnologias Interactivas
www.citi.pt

- Centro de Recuperacdo Infantil de Abrantes
WWWw.cria.i8.com/contactos.html

- Centro Social de Brito
http://csbrito.planetaclix.pt

- Cercifaf - Coop. Educacao e Reabilitacdo de Criancas Inadaptadas - Fafe
www.cercifaf.pt

- Cercigaia - Coop. Educacao e Reabilitacao de Criancas Inadaptadas - V.
N. Gaia
www.cercigaia.org.pt

- Cercigui — Coop. Educacdo e Reabilitacdao de Criancas Inadaptadas -
- Guimaraes

www.cercigui.pt

- CES - Conselho Econdmico e Social - Portugal
www.ces.pt

- CESAP - Cooperativa de Ensino Superior Artistico do Porto CRL
www.esap.pt

- CESE - Comité Econémico e Social Europeu
http://eesc.europa.eu/index_en.asp
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- CESPU - Coop. de Ensino Superior Politécnico e Universitario CRL
www.cespu.pt

- Ceta Social — Coop. de Solidariedade CRL
www.ceta.pt/social

- CICOPA - Organizacao Internacional de Cooperativas Industriais
WWW.cCicopa.coop

- CIDAC - Organizagdo Nao-Governamental de Desenvolvimento
www.cidac.pt

> Cidades Sustentaveis
www.cidadessustentaveis.info

- CIES - Centro de Investigacao de Economia e Sociedade
www.mes-d.net

- Cinema Novo CRL
Www.cinemanovo.pt

- CIS - Centro de Investigacdo e Intervengao Social
http://cis.iscte.pt

- CITE - Comissao para a Igualdade no Trabalho e no Emprego
www.cite.gov.pt

- CMSE - Comissao do Mercado Social de Emprego
www.cmse.gov.pt

- CNIS - Confederacao Nacional das Instituicdes de Solidariedade
Www.chis.pt
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- CNPCIJR - Comissao Nacional de Proteccdo das Criancas e Jovens em
Risco
WWW.cnpcjr.pt

- Colorir - Coop. de Servigos e Solidariedade Social CRL
http://ies.multivector.pt/frames/main/0_empresa.php?id=8&SID_=dbf023e
795e624994d90a7725ded77ee

- Comissao para a Igualdade e Direitos das Mulheres
www.cidm.pt/www_vd/frame.htm

- Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa
www.cplp.org

- CONFAGRI - Confederacao Nacional das Cooperativas Agricolas e do
Crédito Agricola de Portugal, CCRL

www.confagri.pt

> CGTP - Confederacao Geral dos Trabalhadores Portugueses
www.cgtp.pt

- Conselho da Europa
http://assembly.coe.int

- Consultoria para o 39 Sector
www.c3.com.pt/2/conteudos/2-projecto/missao.htm

- Coop. Agric. dos Ovicultores de Murca CRL
www.coop-olivicultores-murca.pt

- Coop. Agricola de Agricultores de Vieira do Minho CRL
www.rtv.pt/garrano
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- Coop. Agricola de Barcelos CRL
www.confagri.pt/Sites/Entidade/barcelos

- Coop. Agricola de Vila do Conde CRL

www.cavc.pt

- Coop. de Olivicultores de Valpagos CRL
www.azeite.valpacos.com

- Coop. de Producdo dos Operarios Pedreiros Portuenses CRL
www.coopedreiros.pt

- Coopacos - Coop. Agricola de Valpagos CRL
www.confagri.pt/Sites/Entidade/valpagos

- Coopérer pour Entreprendre
WWW.COOpErer.coop

- Coopetape - Coop. de Ensino CRL
www.etapvm.com

- Cooprofar - Coop. dos Propriet. de Farmacia CRL
www.cooprofar.pt

- Coordenagdo Nacional da Estratégia de Lisboa
www.cnel.gov.pt

- Cor de Tangerina — Coop. Multisectorial de Servicos
www.cordetangerina.org

- COTEC - Associacao Empresarial para a Inovagao
www.cotec.pt

260



competes Websites Consultados

- Cruz Vermelha Portuguesa
www.cruzvermelha.pt

- CTCV - Centro Tecnoldgico da Ceramica e do Vidro
www.ctcv.pt

- DGEEP - Direccao-Geral de Estudos, Estatistica e Planeamento
www.dgeep.mtss.gov.pt

- Dianova
www.dianova.pt

- Diario da Republica Electrénico
www.digesto.gov.pt

- Didaxis - Coop. de Ensino, Consumo e Habitacdo CRL
www.didaxis.pt

- Digitalizar o 3° Sector
http://d3.ipn.pt/index.php?option=com_content&task

- Direccao-Geral do Emprego e das Relacdes de Trabalho
www.dgert.msst.gov.pt

- DOLMEN - Coop. de Formacdo, Edu. e Desenvol. do Baixo Tamega CRL
www.dolmen.co.pt

- Edic0es Licel
www.cliturgica.org

- EEE - Estratégia Europeia de Emprego
http://europa.eu/scadplus/leg/pt/cha/c11318.htm
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- EFA - Educacao e Formacgao de Adultos
www.infoefa.com

- Enterprise and Industry
http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/coop/social-cmaf_
agenda/social-cmaf-cooperatives.htm

- Epicentro - Gabinete de Educ., Inovacdo e Servicos de Apoio e Desenv.
Local CRL
www.epicentro.pt/epicentro.html

- Equal
www.equal.pt

- Equalidade
www.vilanovadefamalicao.org/equalidade

- Escola das Virtudes - Coop. de Ensino CRL
www.escoladasvirtudes.pt

- Europa - The European Union On-Line
http://europa.eu/

- European Court of Human Rights
www.echr.coe.int/echr

- EFC - European Foundation Centre
www.efc.be

- Family Health Internacional
www.fhi.org
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- FEUC - Faculdade Economia Univ. Coimbra
https://woc.uc.pt

- FigueiraViva
http://figueiraviva.no.sapo.pt/apresentacao.htm

- FNGIS - Forum da Inclusdo
http://foruminclusao.no.sapo.pt

- Food and Agriculture of the Organization of The United Nations
www.fao.org

- FSE - Fundo Social Europeu
www.igfse.pt/LP/index.asp

> GEP - Gabinete de Estratégia e Planeamento
www.dgeep.mtss.gov.pt

- Gesto - Coop. Cultural CRL
www.gesto-coop-cultural.pt

- ICNB - Instituto da Conservacdo da Natureza e da Biodiversidade
http://portal.icn.pt

- IDP - Instituto do Desporto de Portugal
www.idesporto.pt

- IEBA - Centro de Iniciativas Empresariais da Beira-Aguieira
www.ieba.org.pt/ieba_pt
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- IEFP - Instituto de Emprego e Formacgao Profissional
http://portal.iefp.pt/portal/page?_pageid=117,1& dad=gov_portal_iefp&_
schema=GOV_PORTAL_IEFP

- In - extremis
Www.in-extremis.org

- INDE
www.inde.pt/Edicao/Indelnfor/Indelnfor3/LongaDuracao.htm

- INE - Instituto Nacional de Estatistica
www.ine.pt/portal/page/portal/PORTAL_INE

-> INSCOOP
www.inscoop.pt

- Inspecgao Geral do Trabalho
www.igt.gov.pt

> Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade de Lisboa
www.ics.ul.pt/publicacoes/analisesocial

- Instituto de Desenvolvimento Empresarial
www.ideram.pt/default.asp?zone=incentivos&detalhe=indicadores&indica

- Instituto de Santo Tirso — Coop. Polivalente de Ensino CRL
www.istcpe.pt

- Instituto Piaget - Coop. para o Desen. Humano Integral Ecolégico CRL
www.ipiaget.org
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- Instituto Portugués de Apoio ao Desenvolvimento
www.ipad.mne.gov.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=304
&Itemid=264

- IPM - Instituto Portugués de Museus
www.ipmuseus.pt

- IQF - Instituto para a Qualidade na Formacao
www.inofor.pt

- Ler Para Ver
www.lerparaver.com

- Market4factory — Gestdo de Existéncias CRL
www.market4factory.com

- Mensario da Confederagdao Nacional das Instituicdes de Solidariedade
www.solidariedade.pt/sartigo/index.php?x

- Mercado Social de Emprego
www.mse.ump.pt

- Minha Terra
www.minhaterra.pt

- Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
www.mctes.pt

- Ministério da Economia e da Inovagdo
www.min-economia.pt
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- Misarelacoop - Coop. de Ens. CRL
www.ce-misarelacoop.rcts.pt

- Movimento de Intervencao e Cidadania
WWW.Mmic-santarem.org

> MTSS - Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social
www.mtss.gov.pt

- Nova Ramalde - Coop. de Const. e Habitagcdo CRL
www.novaramalde.org

- Nova Visao
WWW.novavisaosocial.com.br

- O Direito de Aprender
www.direitodeaprender.com.pt/troca.php

- O Fio de Ariana - Educ. e Terapia de Criangas Adolescentes CRL
www.fiodeariana.pt

- OEFP - Observatério do Emprego e Formacgao Profissional
http://oefp.iefp.pt

- ONU - Organizagao das Nagdes Unidas
http://www.un.org/english

> PCM - Presidéncia do Conselho de Ministros
http://www.mp.gov.pt/mp/pt/default.htm

- PIEF - Programa Integrado de Educagao e Formacao
http://www.peti.gov.pt/peeti_menu.asp?menulD=7
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- Plano Tecnoldgico - Portugal a Inovar
www.planotecnologico.pt

- Plataforma Portuguesa das Organizacbes Nao Governamentais para
Desenvolvimento
www.plataformaongd.pt/site3

- Pobreza Zero
www.pobrezazero.org

- POEFDS - Programa Operacional Emprego Formacdo e Desenvolvimento
Social

www.poefds.pt

- Portal da Familia
www.portaldafamilia.org

- Portal da Juventude
http://juventude.gov.pt

- Portal de Video-Difusao MESS
http://cav.iscte.pt/mess/index.html

- Portal do Governo
www.portugal.gov.pt/Portal/PT

- Portal do Mutualismo
www.p3msolutions.com/portal/portal.htm

- Projecto IES
http://ies.multivector.pt/frames/main/0_projecto.php?SID
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competes Websites Consultados

- Radio Barca - Coop. de Informacdo de Ponte da Barca CRL
www.radiobarca.com

- Radio Clube Aguiarense CRL
www.guianet.pt/profile/aguiarense

- Radio Voz de Basto
www.rvbasto.com

- REAPN - Rede Europeia Anti-Pobreza
WWww.reapn.org

- Rede de Instituicdes
http://portal.ua.pt/instituicoes/default.asp?BD=1300&associacao=2276&co
ntextov=8&BDM1=5&BDV1=8

- Rede de Mobilidade
www.rededemobilidade.org

- Rede Solidaria
http://redesolidaria.org.pt/noticias

- Rurave - Coop. de Comer. de Art. e Produtos Reg. do Vale do Ave CRL
www.rurave.pt

> Santa Casa da Misericordia da Maia
www.misericordiadamaia.com

> Santa Casa da Misericordia da Povoa de Lanhoso
www.scmpl.pt
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> Santa Casa da Misericordia de Baido
www.ipss2000.com/misericordias/baiao

> Santa Casa da Misericordia de Barcelos
www.misericordiabarcelos.pt/projectos.htm

- Santa Casa da Misericérdia de Boticas
www.ipss2000.com/misericordias/chaves

- Santa Casa da Misericérdia de Braga
www.scmbraga.net

> Santa Casa da Misericordia de Cabeceiras de Basto
www.misericordiabarcelos.pt/500_anos.htm

> Santa Casa da Misericordia de Chaves
www.ipss2000.com/misericordias/chaves

- Santa Casa da Misericordia de Fafe
www.scmfafe.pt

> Santa Casa da Misericordia de Macedo de Cavaleiros
www.santacasamacedo.pt/gindex.html

> Santa Casa da Misericordia de Marco de Canaveses
www.ipss2000.com/misericordias/marco

> Santa Casa da Misericordia de Mesdo Frio
www.ipss2000.com/misericordias/mesaofrio

- Santa Casa da Misericordia de Mirandela
www.scmm.web.pt
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> Santa Casa da Misericordia de Mondim de Basto
www.ipss2000.com/misericordias/mondim

> Santa Casa da Misericordia de S.Bento de Arndia
www.iscma.pt

- Santa Casa da Misericérdia de Santo Tirso
http://misericordia-santotirso.org/home.html

- Santa Casa da Misericordia de Valpagos
www.scmv.pt/index.htm

> Santa Casa da Misericordia de Vila Nova de Famalicao
www.scmfamalicao.pt

> Santa Casa da Misericordia de Vila do Conde
www.scmvc.pt

- Santa Casa da Misericordia de Vila Flor
www.misericordiavilaflor.com

> Santa Casa da Misericérdia de Vila Real
www.eb23-diogo-cao.rcts.pt/Trabalhos/histloc/miseric.html

> Santa Casa da Misericordia de Vila Verde
www.misericordia-vilaverde.com

> Santa Casa da Misericordia do Porto
www.scmp.pt

- Santo Anténio das Antas — Coop. de Constr. e Habitagdo CRL
www.cchantas.pt

‘ 270



competes Websites Consultados

- Segurancga Social
www.seg-social.pt

- Seiva Trupe - Teatro Vivo CRL
www.seivatrupe.pt

- Sistema Integrado de Informacdo do Fundo Social Europeu
https://siifse.igfse.pt

- Socialgest - Produtos e Servigos
www.socialgest.pt

- Solidariedade
www.solidariedade.pt

- Studiaform - Gab. de Apoio Desenv. Local e Reg. Investimento CRL
www.studiaforum.web.pt

- Tempo Livre - Centro Comunitdrio de Desporto e Tempos Livres, CIPRL
www.tempolivre.pt

- Terras do Ave Media — Coop. de Comunicagdo CRL
www.terrasdoave.pt

- Terras do Vento Norte - Coop. de Habitacdo CRL
www.ventonorte.etc.pt

- UCP - Universidade Catdlica Portuguesa
www.ucp.pt

- UDIPSS de Santarém
www.santarem.udipss.org
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competes Websites Consultados

- UFP - Universidade Fernando Pessoa
www.ufp.pt

- UM - Universidade do Minho
www.uminho.pt

- UMP - Unido das Misericordias Portuguesas
www.ump.pt

- UMP - Unido das Mutualidades Portuguesas
www.uniaomutualidadesportuguesas.pt

- UNAGUI - Coop. Social e Cultural de Guimardaes CRL
WWwWWw.unagui.no.sapo.pt

-> UNICEF
www.unicef.org

- United Nations Development Fund for Women
www.unifem.org

- United Nations Development Programme
www.undp.org

- United Nations Global Compact
www.unglobalcompact.org

- United Nations World Food Programme
www.food-force.com
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competes Websites Consultados

- Univ. Portucalense Infante D. Henrique — Coop. Ens. Superior CRL
www.upt.pt

> Universidade Técnica de Lisboa
www.utl.pt/page.aspx?idCat

- Vercoope - Unido das Adegas Coop. da Reg. dos Vinhos Verdes UCRL
www.vercoope.pt

- Vida Econdmica
www.vidaeconomica.pt

- Virtualforum - Tecnologias de Informacdo CRL
www.virtualforum.pt

- Zendensino — Coop. de Ensino CIPRL
www.zendensino.pt

- KnowledgeConsult — Mobiliser les Connaissances pour développer la
performance
www.knowledgeconsult.com/fr

- ScienceDirect
www.sciencedirect.com

- Universidade Aberta
www.univ-ab.pt

- Norte 2015
www.ccr-norte.pt/norte2015/index.htm
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competes Websites Consultados

- DGERT - Direccao-Geral do Emprego e das Relagdes de Trabalho
www.dgert.mtss.gov.pt

- IUDESCOOQP - Ciriec - International Center of Research and Information
on the Public and Cooperative Economy
www.uv.es/uidescoop/ciriec

> Site de Alvaro Cidrais
http://acidrais.no.sapo.pt/

- TerraForum Consultores — Gestdao do Conhecimento & Portais
Corporativos
www.terraforum.com.br/sites/terraforum/default.aspx

- Eurofound - European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions
www.eurofound.europa.eu

- CES - Centro de Estudos Sociais
WWwWWw.ces.uc.pt

- Principia Editora
www.principia.pt

- CINTED/UFRGS - Centro Interdisciplinar de Novas Tecnologias na
Educacao, Universidade Federal do Rio Grande do Sul

www.cinted.ufrgs.br

- Cornell University College of Agriculture and Life Sciences
www.cals.cornell.edu/aem
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competes Websites Consultados

- Learning Futures Ltd
www.learningfutures.co.uk

- University of York — Departament of Computer Science
www.cs.york.ac.uk/public.php

- Management Science - University of Strathclyde
www.strath.ac.uk/mansci

- Wiley Publishers
http://eu.wiley.com/WileyCDA

> Portal do Cidaddo com Deficiéncia
www.pcd.pt

- SNRIPD - Secretariado Nacional para a Reabilitacdo e Integracao das
Pessoas
www.snripd.pt

- Faculdade Direito da Univ. de Coimbra
www.uc.pt/fduc

- Informal Informatica
www.informal.com.br/portal/page?_pageid=94,1& dad=portal&_

schema=PORTAL

- Jornal “Publico”
www.publico.pt

- Learning Futures Ltd
www.learningfutures.co.uk
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competes Websites Consultados

- DGIDC - Direcgao-Geral de Inovagao e Desenvolvimento Curricular
http://sitio.dgidc.min-edu.pt/Paginas/default.aspx

- Portal do SERPRO
www1l.serpro.gov.br

- Wiley InterScience
www3.interscience.wiley.com/cgi-bin/home?CRETRY=1&SRETRY=0

- IPTS - Institute for Prospective Technological Studies
WWW.jrc.es

- Elsevier
www.elsevier.com/wps/find/homepage.cws_home

- PM Solutions - Project Management Consulting, Training and Research
www.pmsolutions.com

- Harvard Business Online — Business Articles and Books, Business
Management Resources

www.hbsp.harvard.edu/hbsp/index.jsp;jsessionid=0F2VTAUC35W4SAKRG
WDSELQBKEOYIISW?_requestid=210647

- Inesc - ID - Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores

Investigacdo e Desenvolvimento em Lisboa
www.inesc-id.pt
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competes Siglas
CAE - Cddigo de Actividade Econdmica

CAT - Centro de Apoio Temporario

CCDR-N - Comissao de Coordenacao e Desenvolvimento Regional do Norte
CE - Comissdo Europeia

CEE - Comunidade Econémica Europeia

CERCIMAC - Cooperativa de Educacao e Reabilitacao de Cidadaos Inadaptados
de Macedo de Cavaleiros

CNIS - Confederacao Nacional das Instituicdes de Solidariedade
CNO - Centro Novas Oportunidades

ENDS - Estratégia Nacional de Desenvolvimento Sustentavel
EUA - Estados Unidos da América

HIV - Human Imunodeficiency Virus

IC EQUAL - Iniciativa Comunitaria Equal

I&D - Investigacao e Desenvolvimento

IEFP - Instituto de Emprego e Formacao Profissional

INE - Instituto Nacional de Estatistica

INSCOOP - Instituto Anténio Sérgio do Sector Cooperativo
IPSS - Instituicdo Particular de Solidariedade Social

IQF, I.P. - Instituto para a Qualidade na Formacao, Instituto Publico
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competes Siglas
MTS - Ministério do Trabalho e da Solidariedade

OCDE - Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econédmico
OEFP - Observatorio do Emprego e Formacdo Profissional

ODM - Objectivos de Desenvolvimento do Milénio

ONU - Organizacao das Nagbes Unidas

PAIES - Programa de Apoio ao Investimento em Equipamentos Sociais
PARES - Programa de Alargamento da Rede de Equipamentos Sociais

PIB - Produto Interno Bruto

POEFDS - Programa Operacional Emprego, Formacao e Desenvolvimento
Social

SIC - Sistemas de Informacgdo e Comunicagao
SIDA - Sindrome de Imunodeficiéncia Adquirida
SPSS - Statistical Package for the Social Sciences
TI - Tecnologias de Informacao

TIC - Tecnologias de Informagao e Comunicacao
UE - Unido Europeia

UNESCO - Organizacao das Nagodes Unidas para a Educacao, Ciéncia e
Cultura
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COMPETES-Estudo Prospectivo
Estratégico das Competéncias e

Questionario 1

Mais Valias no Terceiro Sector

Ne LN

Este questionario devera ser preenchido por um elemento eleito do orgéo executivo da organizagédo
Direcgdo, Mesa Administrativa ou Conselho de Administragao ).

(

1.

N

W

(4]

~

©

©

10.

11.

12,
13.

14,

Nome da Organizacéao ( por extenso ):

. Morada:

L I A I I B

Faxe | LBl

.Telemével: | | [ [ | [ 1l J LI TITTT1]

. Endereco email:

. Pagina Web:

. Concelho:

Distrito:

Ano de constituicao:

CAE (s) ( por ordem de representatividade das actividades ):

Capital social ( caso se aplique )

LLLLL]
LLLll]

Y I = P

Caracterizacao juridica da organizacao?

Associagao

13

Associagédo de Desenvolvimento local

Associa¢do Mutualista

Cooperativa

Fundacéo

Santa Casa da Misericordia

Registada/ Reconhecida como? ( Varias respostas possiveis )

IPSS 14
ONGD [ 7
Utilidade Publica &

117
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Estratégico das Competéncias e

Mais

15. Area geogréfica de intervencéo da organizac@o? ( Varias respostas possiveis )

16.

17.
18.
19.

21
22
23
24

Valias no Terceiro Sector

Local

Questionario 1

Ne LI

15[ 1

Regional

2

Nacional

Internacional

s

Quais as areas de intervencao da Organizacao e respectivo volume de actividade?
( Véarias respostas possiveis )

16[ 1

Areas Volume actividade

Agricola | | I | | | | | | | | I |€
Ambiente | | I | I | | I I | | I |€
Artesanato LILIhIIIllhllle
Comercializagéo L1l | |1 | | 1 | (S
Consumo LLIBlLIIhllle
Crédito LLLILLtlallle
Cultura LILIB Il llhllle
Desporto L1 | 1] | | 1 | (S
Emprego e Formagéo | | I | I | | | | | | I |€
Ensino LILh Il llhllle
Habitagédo e Construgdo | | | | | | | | | | | | |€
Hotelaria e Restaurag&o LIT LTIl le
Investigacdo | | I | I | | | | | | I |€
Lazer e Recriagédo | | | | | | | | | | | | |€
Pescas LILIB Il lhllle
Produggo Operaria LLIB I IIlllle
Satde LLIB Il hllle
Servicos LITETITLITILLlle
Solidariedade Social LITRT LIl Llle
Transportes LLIBLL I llle
Outra LLLILLllatlle

. Numero de beneficiarios/ utentes
. Numero total de trabalhadores
. Numero total de trabalhadores Homens

. Numero total de trabalhadores Mulheres

Numero de associados:

I g I O B

Numero de voluntarios pertencentes aos orgaos sociais:

I Y

Outros voluntarios que prestam servico com reqularidade

[ I

I ] B B

L1200

L1 22

I e I I O

. Namero total de trabalhadores a termo certo

I e B B

217
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Mais Valias no Terceiro Sector

25,
26.
27.
28.
29,
30.
31.
32.
33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

Numero total de Homens trabalhadores a termo certo
Numero total de Mulheres trabalhadores a termo certo

Numero de trabalhadores associados

Questionario 1

Ne LD

I 1 125

[ 1 |26]

|1 1277

Numero total de trabalhadores a termo incerto

|1 128}

Numero total de Homens trabalhadores a termo incerto
Numero total de Mulheres trabalhadoras a termo incerto

Numero total de trabalhadores a recibo verde

[ 1 |29

[ 1 |30]

|1 |31

Numero total de Homens trabalhadores a recibo verde

Numero total de Mulheres trabalhadoras a recibo verde

Indique os tipos de servicos externos mais utilizados.

Contabilidade

|1 132

[ 1|33

34

Apoio Juridico

Saude, Higiene e Seguranca no Trabalho

Outro. Qual?,

Quais as profissdes/ funcées em que a Organizacdo tem maiores dificuldades de recrutamento?

35| |

A organizacao realiza eventos para debate de tematicas sectoriais?

Sim

361

Nao

Se respondeu Sim, em que areas tematicas?

A organizacao participa em projectos/ eventos para solucionar problemas sectoriais?

Sim

381

Nao

Se respondeu Sim, para que tipo de problemas?

39| |
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Questionario 1

Mais Valias no Terceiro Sector

40.

41,

42,

43.

44,

45,

46.

Como é realizada a difusao interna da informacao?

Accdes de Formacéo Internas

Ne LI

a0

Reunibes programadas

Notas de Servigo Internas/ Circulares

Boletim informativo

Placard

Outro. Qual?

Quem é o responsavel pela difusao interna da informacao?

Dirigente Eleito

4“1

Quadro Superior

I

Quadro Médio

(I E

Outro. Qual?

e

Nao se aplica

e

Quem acede a informacao recebida?

Associados

42

Dirigentes eleitos da organizagédo

Chefias

Colaboradores

Outros. Qual?

A organizacao tem implementado sistema de avaliacao do desempenho?

Sim

43

Nao

o

Se respondeu Sim, qual o objectivo desta avaliacao?

Suporte a decisdes sobre remuneragdes

44

Melhorar o desempenho

I

Analisar as competéncias

A organizacao faz diagnéstico de necessidades?

Sim

45

Nao

o

Se respondeu Sim, de que tipo?

Competéncias

461

Formagao

Participagédo

Outras

417
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Mais Valias no Terceiro Sector

47. A organizacao promove a pratica de mobilidade interna?
Sim a7
Na&o o

48. Se respondeu Sim em que circunstancias?

Se o trabalhador melhorou as suas competéncias 48D1
Se o trabalhador atingiu um nivel de escolaridade superior Dz
Quando é aberto um novo servico Ds
Outras. Quais? D4
49. Qual foi a orientacéo estratégica da organizacao nos 3 ultimos anos?
Crescimento dos equipamentos da organizagdo 49E|1
Aumento da gama de produtos/servigos Dz
Exploragédo de novos mercados |:|3
Aumento do nimero de publico EIA
Diversificagdo em servigos relacionados com as areas de intervengédo DG
Diversificagdo em equipamentos/servicos diferentes DG
Aumento do n° de Recursos Humanos D7
Retracgéo das actividades desenvolvidas Ela
Retracgéo na contratagdo de Recursos Humanos D9
Estabilidade Jro
Reestruturacdes organizacional D11
Introdugéo de novas tecnologias D12
Outros. Quais? D13

50. Qual a orientacao estratégica da organizacao para os préoximos 5 anos?

Aderir a redes de distribuigéo i |
Aderir a centrais de compras Dz
Alargar a area geografica de intervengao |:|a
Aumentar o niumero de associados EIA
Desenvolver ac¢des de formagdo para os associados Ds
Diversificar o niumero de servigos/ produtos DG
Estabelecer parcerias para melhorar a oferta de servigos D7
Estabilizar a actividade da organizagdo Ela
Integrar associados em actividades da organizagdo D9
Melhorar instalagées e equipamentos |:|1o
Procurar novas formas de financiamento D11
Qualificar os Recursos Humanos D12
Reduzir aos servigos e produtos D13
Reduzir ao nimero de Recursos Humanos EIM

5/7
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Estratégico das Competéncias e QueStionério 1 NO D D D D D

Mais Valias no Terceiro Sector

51. Como é que a Organizacao faz a promocéao dos novos produtos/ servicos?

Folhetos/ brochuras 51 D1
Internet Dz
Participagado em feiras/ eventos Els
Publicidade em publicagdes do sector D4
Publicidade nos meios de comunicag&o locais Ds
Publicidade nos meios de comunicag&o regionais DS
Publicidade nos meios de comunicagéo nacional |:|7
Outras. Quais? Ds

52. Com que entidades a Organizacao estabelece relacdes de cooperacdo?

Associagdes 52|:|1
Centros Formagao Dz
Centros Tecnolégicos DS
Empresas internacionais EI4
Empresas nacionais s
Federagoes Ds
IEFP [ g
Laboratérios publicos DB
Outras organizagdes internacionais. Quais Ele
Outras organizagdes nacionais. Quais Dﬂ
Sindicatos D13
Unides Du
Universidades D15
Nao estabelece relagdes de cooperacdo com outras entidades DD

53. Indique pelo menos 3 dos principais desafios que se colocam actualmente as organizacées
do Terceiro Sector.

s3] |
54. Quais as principais dificuldades que prevé para o futuro das Organizacdes do Terceiro Sector?

54 | | |
55. Quais as principais oportunidades para a Organizacéo na regidao?

s 1]
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Mais Valias no Terceiro Sector

56. Quais as principais ameacas ao desenvolvimento da regiao?

S6 ] | |

57. Para responder a alguns aspectos deste questionario teve necessidade de recorrer a algum
quadro da Organizacao?

Sim 57 I
N&o |:|0

58. Se respondeu Sim, que tipo de funcdes desempenha esse trabalhador?

s8] ||

Muito obriaado(a) nela sua participacao.

No caso de termos necessidade de o contactar de novo para esclarecermos
alaquma duvida, queira deixar-nos um numero de telefone e o seu nome.

Nome:

Tel:

7
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COMPETES-Estudo Prospectivo
Estratégico das Competéncias

Questionario 2

e Mais Valias no Terceiro Sector

Ne LU0

Este questionario devera ser preenchido por um elemento eleito do orgdo executivo da
organizacéo ( Direcgdo, Mesa Administrativa ou Conselho de Administragdo ) que devera
ser também a pessoa que preencheu o questionario sobre a Organizagao.

1.

10.

Qual o cargo que ocupa na Organizacao?

1

. Ha quanto tempo exerce o carqo actual ?

Menos de 1 anc

De 1 a 3 anos

De 3 a 6 anos

Mais de 6 anos

. Como acedeu ao seu cargo na Organizacao?

Convite de dirigentes anteriore

Convite de outros associado

Iniciativa propriz

Outro. Qual?

. Quais as motivagdes que o levaram a aceitar o cargo actual?

o[
-
s
s

A

. O cargo que tem na Organizacao corresponde as suas expectativas?

. Se respondeu Sim, indique qual

. Teve conhecimento desta Organizacao através de:

Associadc

Familiar

s[]1
o

s 11

7

s I
2

Oa
s

o
Clo

1011
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Estratégico das Competéncias QueStlonano 2 NO I:IDI:IDI:I

e Mais Valias no Terceiro Sector

. Se respondeu Sim, que outra ocupacao tem para além do cargo que desempenha

na Organizacao?

"l

. Exerce a sua profissao na Organizacao?

. Se respondeu sim, qual o seu regime de trabalho na Organizacao?

TP I 13D1
T M0 PAICI DZ
OO, QUL DS

. Se exerce a sua profissao na Organizacao, qual o seu tipo de vinculo a Organizacao?

Contrato a Termo certc

Contrato @ TermMO INCeItC DZ
SO O NI DS
AVBNGAUC D4
RECID0 VOIAE DS

. No ultimo ano, no exercicio do seu cargo, contactou com algum politico, representante do
qoverno central ou do poder local?

. Recorre a algum tipo de fonte para obter informacoes sobre a area de intervencao

do 3° sector em que desempenha as suas funcoes?

. Indique quais sao as fontes a que recorre com mais frequéncia

( Vérias respostas possiveis )

Actividades de PeSaUISE 17D1
Centros de fOrMaGAC DZ
Conferéncias e seminario:  __ DS
CoNSUlOreS ©XtOINOS D4
Imprensa e publicagies teCniCal DS
Observacao de outras entidade DG
OUrOS AN N S D?
Técnicos da OrganiZagae DB
UNiVersidades DB
U MO D1 0
Outras. Quais? D11
NBO S ADICE DQQ
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e Mais Valias no Terceiro Sector

18.

19.

Em média, quanto tempo Ié/ vé/ ouve diariamente noticias ou programas de relevancia
Econémico-Social?

______________________________________________________________ 18[ ]

Alguns minutos mas menos de 1 hor:

e 18 3 N0TaE Dz
Mais A B N0TaE Ds
NUNCA 8/ V8, OUNE |:|o
No ambito do seu carqo utiliza a Internet?

sm 19 1
Nao o

20 Se respondeu Sim, em que locais? ( Varias respostas possiveis )

21,

22,

23.

24.

25.

_________________________________________________________________________________ 201

Na Organizagéac

No local de trabalne Dz
EM G888 Ds
Outro. Qual? D4
Se respondeu Sim, quanto tempo por SEMANA utiliza, em média, a Internet e/ou e-mail?

MEN0S A€ 1 N0 e 21 D1
D 18 3 N0TaE Dz
Mais de 3 NOTaS D3
Desse tempo quanto é dedicado a pesquisa/ consulta de tematicas relacionadas com a

actividade da sua organizacao ?
Alguns minutos mas menos de 1 hor:

De 1 a 3 horas

N&o dedica nenhum temp

Quanto tempo dedica por SEMANA a participar, em plataformas/ chats/ foruns ligados a
tematicas relacionadas com a actividade da sua Organizacao?

Alguns minutos mas menos de 1 hor:

De 1 a 3 horas

Tendo em conta o carqo que exerce na Organizacdo sente necessidade de actualizar
os seus conhecimentos?

Se respondeu Nao, indique as razdes principais:
Falta de tempc
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26.

27.

Se respondeu Sim, quais sdo os meios que utiliza?
Participagdo em eventos Cientifico 26D1
Consulta de bibilografia especializad

Participagdo em redes de interesses ( Unides, Federagdes, Organizagdes Internacions
Redes, eNtre OUIIOS Ds

Participagdo em accdes de formacga

Se respondeu accoes de formacao, indigue quais as accoes que acharia importante
frequentar para melhorar o seu desempenho: ( assinale as 5 mais importantes )

27[h

Comercial/Marketing DZ

Acompanhamento da execugéo financeira de projectc

Producéac

Qualidade Oz

29,

30.

31.

32.

33.

SIM 28[ 1

Quantos? ... [ 209 | ]
Com que funcoes?

301 |1
Quais os regimes de trabalho:

31| ||
Tipo de vinculos:

32 | ||

Tem familiares que sejam utilizadores dos servicos da Organizacao?

sm 331
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34.

35.

36.

37.

38.

Se respondeu sim, que servicos utilizam?

Pertence formal ou informalmente a alqum grupo de participacao civica?

35
o

Que idade tem?

Menos de 20 anos 36D1

20 a 34 anos

35 @40 AN0S |:|3
50 @ 64 AN0S D4
B8 AN0S € Ml Ds
Sexo:

B OMINING 37D1
MaSCUINC |:|2

Habilitacoes literarias:

Ensino Basico:

=10 CICI0 (A% IS8 | 38D1
- 2° Ciclo ( 5° e 6° ano de escolaridade, preparatéric O-
-3°Ciclo (7°a9°ano de escolaridade Os

Ensino Secundario:

-10°a 12° ano de escolaridad

Ensino Superior ndo universitario: médio, politécnic DS

Ensino universitaric DS

Muito obrigado(a) pela sua participacao.

No caso de termos necessidade de o contactar de novo para esclarecermos
alguma duvida, queira deixar-nos um namero de telefone e o seu nome.

Nome:

Tel: |

Questionario 2 Ne [T
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Este questionario devera ser preenchido pelo quadro que o orgdo executivo da organizagao
(Direcgao, Mesa Administrativa ou Conselho de Administragao) identifica como o trabalhador com

mais responsabilidade na organizagao.

1. Sexo:
B OMINING e, 1D1
MaSCUING e [ P

2. Que idade tem?

Menos de 20 @N0s 2D1
20 8 34 AN0S Elz
B8 @ A0 AN0S Ds
50 @ 64 AN0S D4
B8 AN0S € MaAIS Els

3. Habilitacoes literarias:

Ensino Basico:

- 10 Ciclo (4 ClaSSe. e, 3
- 2° Ciclo ( 5° e 6° ano de escolaridade, preparatoric I:IZ
-3°Ciclo (7°a 9% ano de escolaridade D3

Ensino Secundario:

-10%a12° ano de escolanidad D4
Ensino Superior ndo universitario: médio, politécnic Os
Ensino universitaric e, DS

4. Descreva com alqum pormenor a funcao que desempenha na Organizacao

5. Ha quanto tempo trabalha na organizacao? L
Menos de 1aN0 5D1
D8 18 5 AN08 I:lz
De 6@ 10 N0 I:Is
D 11 @ 18 N0 D4
Mais A8 15 AN0S D5
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7. Se respondeu sim, qual foi o seu percurso na organizacao?

8. Qual o seu regime de trabalho na Organizacao?

T MO NI C e, 8D1
T M0 DaICI DZ
Outro. Qual? s

9. Tipo de vinculo:

Contrato a Termo certc oI

11. Como foi feito o seu recrutamento para esta Organizacdo?
Envio Espontéaneo de Curriculun

Recomendacéo para o lugs

Resposta a Anancic

Seleccao através do Centro de Empreg D4

Outro. Qual? Os

12. Como foi feito o seu acolhimento na Organizacao?(Varias respostas possiveis)

Um dirigente explicou a missdo da Organizacdo e quais as suas funcd« . 2[4
Fez uma visita detalhada & Organizacs DZ
Entregaram-lhe documentacéo sobre a Organizacé s
Fez a aprendizagem no seu local de trabalho com apoio de outros colec ~ ____________.__________. 4
Outra modalidade. Qual D5

13. Quais as motivagcoes que o levam a permanecer nesta Organizagao?
(Varias respostas possiveis)

Identificacdo com a missdo da Organizacd .. 134
Autonomia no desempenho das funGoe D2
Residir na area de intervencao da Organizacs DS
Realizag&o Pessoa D4
Remuneracéo just: DS
Outra. Qual? DG
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14. E associado da Organizacdo em que trabalha?

18. Se respondeu sim, indique o cargo do elemento a quem reporta

19. Reune reqularmente para discutir assuntos relacionados com a Organizacao?

21. Se reune reqularmente, especifique as circunstancias e a frequéncia dessas reuniées?

22, A Organizacao definiu objectivos estratégicos para os proximos 5 anos?

23. Se respondeu sim, indique trés dos obijectivos estratéqicos da Organizacao para os
préximos 5 anos que Ihe parecem os mais importantes.
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24,

25.

26.

27.

No ultimo ano, no exercicio da sua fung¢ao, contactou com algum politico,
representante do governo central ou do poder local?

Recorre a alqum tipo de fonte para obter informacdes sobre a area
de intervencao do 3° sector em que desempenha as suas funcées?

Indique quais sao as fontes a que recorre com mais frequéncia

( Varias respostas possiveis)

Actividades de PeSAUISE 25D1
Associados O-

Utentes / Clientes / Beneficiario:

Outras. Quais? D1z
N&o recorre a nenhuma fonte de informacd EIO
Em média quanto tempo 1é/ vé/ ouve, diariamente, noticias ou programas de

relevancia Econémico-Social?

Alguns minutos mas menos de 1 hor 27D1
De 1 a 3 horas O

29.

Se respondeu sim, em que locais? ( Varias respostas possiveis)

Na OrgaNIZACA 29D1
No local de trabalne DZ
B S8 Ela
Outro. Qual? |:|4

Ne L0

4/5



COMPETES- Estudo Prospectivo Questinonério 3
Estratégico das Competéncias
e Mais Valias no Terceiro Sector

30. Desse tempo quanto é dedicado a pesquisa/ consulta de tematicas relacionadas
com a actividade da sua Organiza¢ao?

Alguns minutos mas menos de 1 hor:

De 1 a 3 horas

Mais de 3 horas

Nao dedica nenhum tempt

31. Com que frequéncia participa, por semana, em plataformas/ chats/ foruns
ligados a tematicas relacionadas com a actividade da sua Organizacao?

De 1 a 3 horas
Mais de 3 horas

32. Tendo em conta a funcdo que exerce na Organizacao sente necessidade
de actualizar os seus conhecimentos?

33. Se respondeu Sim, indique as acgdes que acharia importante frequentar
para melhorar o seu desempenho: (assinale as 5 mais importantes)

Acompanhamento da execucéo financeira de proiectc

Comercial/Marketing

Informatica

Legislacéac

Liderange

Outra. Qual?

34. Se respondeu Nao, indique as razdes principais:

Falta de tempc

Outra. Qual?

No caso de termos necessidade de o contactar de novo para esclarecermos
alguma duavida, queira deixar-nos um nimero de telefone e o seu nome.

Nome:

Tel:

Obrigado(a) pela sua colaboracao.

Ne L0
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