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Resumo 

A crescente complexidade e exigência na gestão das organizações não lucrativas (ONL) 

em Portugal impõe a necessidade de adoção de metodologias estruturadas de gestão de 

projetos que potenciem a eficiência na utilização dos recursos e a maximização dos 

resultados das suas iniciativas. Contudo, estas entidades enfrentam desafios específicos 

relacionados com restrições financeiras, recursos humanos limitados e a multiplicidade 

de interesses dos seus stakeholders, o que dificulta a implementação de práticas 

consolidadas de gestão de projetos. Neste contexto, a avaliação do grau de maturidade 

em gestão de projetos torna-se crucial para identificar as competências existentes, 

detetar áreas de melhoria e promover o desenvolvimento organizacional sustentado. 

O presente estudo aplicou o modelo Prado-MMGP para avaliar a maturidade das práticas 

de gestão de projetos em ONL portuguesas, utilizando uma metodologia que combinou 

instrumentos quantitativos. Os resultados evidenciam que a maioria destas organizações 

opera em níveis iniciais de maturidade, caracterizados por processos informais e pouca 

consolidação nas áreas de planeamento, monitorização e avaliação dos projetos. Apesar 

das limitações identificadas, destaca-se a influência positiva da formação dos 

colaboradores e o papel da dimensão organizacional no incremento das práticas 

estruturadas de gestão. 

Este estudo contribui para os conhecimentos académico e prático ao fornecer um 

diagnóstico detalhado da maturidade em gestão de projetos no setor não lucrativo em 

Portugal, evidenciando a necessidade de desenvolver ferramentas e frameworks 

ajustadas às especificidades do setor. Recomenda-se a continuação da pesquisa com 

estudos longitudinais, análises comparativas de diferentes modelos de maturidade, e o 

aprofundamento do impacto das tecnologias digitais, visando apoiar a profissionalização 

do setor e a melhoria contínua dos processos de gestão. 

Palavras-chave: Organizações não lucrativas. Modelos de Maturidade em Gestão de 

Projetos. Portugal. Prado – MMGP. 
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Abstract 

The increasingly complex and demanding management of non-profit organisations 

(NPOs) in Portugal imposes the need to adopt structured project management 

methodologies that boost efficiency in the use of resources and maximise the results of 

their initiatives. However, these organisations face specific challenges related to financial 

constraints, limited human resources and the multiplicity of interests of their 

stakeholders, which makes it difficult to implement consolidated project management 

practices. In this context, assessing the degree of maturity in project management is 

crucial to identifying existing skills, detecting areas for improvement and promoting 

sustained organisational development. 

This study applied the Prado-MMGP model to assess the maturity of project management 

practices in Portuguese NPOs, using a methodology that combined quantitative 

instruments. The results show that the majority of these organisations operate at initial 

levels of maturity, characterised by informal processes and little consolidation in the 

areas of project planning, monitoring and evaluation. Despite the limitations identified, 

the positive influence of employee training and the role of the organisational dimension 

in increasing structured management practices stand out. 

This study contributes to academic and practical knowledge by providing a detailed 

diagnosis of project management maturity in the non-profit sector in Portugal, 

highlighting the need to develop tools and frameworks tailored to the specificities of the 

sector. It is recommended that research be continued with longitudinal studies, 

comparative analyses of different maturity models, and further study of the impact of 

digital technologies, with a view to supporting the professionalisation of the sector and 

the continuous improvement of management processes. 

Keywords: Non-profit Organizations. Maturity Models. Portugal. Prado – MMGP. 
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1. Introdução 

A gestão de projetos tem vindo a assumir um papel estratégico crescente nas 

organizações não lucrativas (ONL), refletindo a necessidade de alcançar maior eficiência 

na gestão de recursos e maximizar o impacto das iniciativas que promovem (Golini et al., 

2015; Ika et al., 2020). No entanto, estas organizações que enfrentam desafios específicos 

na concretização dos seus objetivos estratégicos, em virtude da limitação de recursos 

financeiros e humanos, da elevada dependência de financiamento externo e da 

diversidade de interesses das partes interessadas (Godefroid et al., 2024). Neste contexto, 

a adoção de metodologias estruturadas de gestão de projetos pode contribuir 

significativamente para o fortalecimento das capacidades organizacionais e para o 

aumento da eficácia dos projetos desenvolvidos. 

A avaliação da maturidade em gestão de projetos revela-se, assim, uma ferramenta 

essencial para as ONL, pois permite identificar os níveis de competência existentes, bem 

como áreas de melhoria que podem ser trabalhadas de forma sistemática. Além disso, 

possibilita um diagnóstico organizacional objetivo e orientado para o desenvolvimento 

contínuo, reforçando a confiança dos stakeholders e aumentando assim a probabilidade 

de sucesso das iniciativas (Pretorius et al., 2023). 

Neste contexto, o Modelo de Maturidade em Gestão de Projetos de Prado (Prado – 

MMGP), destaca-se como uma metodologia consolidada para a avaliação da maturidade 

em gestão de projetos. Desenvolvido especificamente para ser aplicado em organizações 

de diferentes setores, o modelo integra dimensões como a competência das equipas, os 

processos organizacionais, a tecnologia de apoio e os resultados obtidos com os projetos 

(Araújo & Ribeiro, 2021). A sua aplicação em ONL portuguesas, contudo, permanece 

ainda pouco explorada, o que justifica a pertinência deste estudo. 

A motivação deste estudo é procurar compreender a importância da utilização das 

técnicas estruturadas da gestão de projetos nas organizações sem fins lucrativos, o que 

permitirá a estas organizações melhorar a sua gestão de recursos e a maximização do 

impacto das suas iniciativas (Golini et al., 2015). O objetivo principal (OP) deste estudo 

será avaliar o grau de aplicação - maturidade - das metodologias de gestão de projetos 

em organizações não lucrativas em Portugal. Assim sendo, a questão de investigação é: 
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“Qual o grau de maturidade das metodologias de gestão de projetos em organizações não 

lucrativas, em Portugal?” 

Para atingir este objetivo principal, serão analisados os modelos de avaliação de 

maturidade já existentes, identificando qual o mais adequado para ser utilizado no 

contexto específico das organizações não lucrativas. Os objetivos específicos incluem: 

(O1) Analisar a literatura atual sobre a aplicação de metodologias de gestão de projetos 

e o contexto das organizações não lucrativas, explorar e identificar as tendências e os 

desafios identificados na literatura. (O2) Identificar, avaliar e aplicar o modelo de 

avaliação de maturidade mais adequado ao contexto das ONL em Portugal, de forma a 

medir o grau de maturidade em gestão de projetos das mesmas. (O3) Propor 

recomendações práticas para aumentar a adoção de metodologias de gestão de projetos 

em organizações não lucrativas e melhorar a sua maturidade. 

A presente dissertação encontra-se organizada em cinco secções principais. A Secção 1 

corresponde à introdução, onde se apresenta o enquadramento, a questão de 

investigação, os objetivos e a relevância do estudo. Na Secção 2, é realizada a  revisão da 

literatura, abordando os conceitos fundamentais de maturidade em gestão de projetos e 

a aplicação de modelos como o Prado – MMGP no setor não lucrativo. A Secção 3 descreve 

a metodologia adotada para a investigação, incluindo o processo de aplicação do 

questionário do modelo às ONL portuguesas. A Secção 4 apresenta os resultados obtidos 

e a análise dos dados, permitindo compreender o grau de maturidade das organizações 

inquiridas. A Secção 5 expõe as recomendações decorrentes do estudo, enquanto a Secção 

6 apresenta as principais conclusões, as suas implicações práticas e académicas, bem 

como as limitações identificadas e as propostas para investigação futura. 

 

2. Revisão de Literatura 
A revisão de literatura permite avaliar a literatura existente, identificar padrões, 

tendências e possíveis lacunas de investigação, permitindo identificar os novos tópicos 

de investigação (Setiyo & Rochman, 2023). Esta pesquisa é crucial para fundamentar a 

investigação em conhecimentos estabelecidos, definir objetivos, questões ou hipóteses 

de investigação e orientar estudos futuros (Rowe et al., 2023). 
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Este capítulo tem como objetivo explorar os conceitos de organizações não lucrativas, 

gestão de projetos e modelos de avaliação de maturidade, de forma a compreender como 

estes elementos contribuem para a eficácia do setor não lucrativo. Assim sendo, este 

capítulo irá proporcionar o enquadramento teórico e prático necessário para sustentar a 

pesquisa apresentada neste trabalho. Este centra-se na gestão de projetos e nas suas 

mais-valias para as ONL, abordando as suas características, desafios, e a aplicação de 

metodologias de gestão de projetos neste setor. 

Este capítulo está organizado em três secções principais: uma contextualização às 

organizações não lucrativas portuguesas e principais desafios; a revisão dos modelos de 

maturidade; e, por fim, uma secção dedicada ao modelo de maturidade em gestão de 

projetos Prado – MMGP, que será o modelo de avaliação de maturidade que foi 

selecionado para esta investigação e pesquisa. 

2.1 Organizações Não Lucrativas 

As organizações não lucrativas (ONL) desempenham um papel essencial na resposta a 

necessidades de ordem social, cultural e económica. Distinguem-se de outras entidades 

pela ausência de fins lucrativos e pelo compromisso com a geração de impacto social 

(McKeever, 2024). Inseridas num ambiente multifacetado, estas organizações 

relacionam-se com o setor público, o setor privado e as comunidades locais, com o 

objetivo de impulsionar transformações positivas (Gee et al., 2023). 

As organizações não lucrativas (ONL) desempenham um papel fundamental na economia 

social portuguesa, atuando sobre diversas áreas de modo  a promover o bem-estar 

coletivo. Estas organizações operam com o propósito de gerar valor social, sendo 

fundamentais na promoção da coesão social, inclusão e desenvolvimento comunitário. O 

enquadramento legal das ONL em Portugal está definido na Lei nº 30/2013, de 8 de maio 

(Assembleia da República, 2013), que estabelece as bases da economia social e na CASES 

- Cooperativa António Sérgio Para a Economia Social (2020). A CASES é uma entidade 

pública de natureza cooperativa que tem como missão promover e fortalecer o setor da 

economia social em Portugal, apoiando organizações e iniciativas que contribuam para o 

desenvolvimento sustentável e coesão social.  

De acordo com a Lei de Bases da Economia Social e o CASES, as organizações não 

lucrativas apresentam diferentes formas jurídicas, cada uma com características 
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específicas e finalidades distintas. As cooperativas são entidades autónomas, constituídas 

livremente, com capital e composição variáveis, que seguem princípios cooperativos e 

visam satisfazer necessidades económicas, sociais ou culturais dos seus membros. Podem 

atuar em diversos ramos, como agricultura, habitação, crédito, ensino e solidariedade 

social. Já as associações são constituídas por indivíduos ou entidades sem fins lucrativos, 

com um número ilimitado de associados e capital indeterminado, desenvolvendo 

atividades em áreas como a cultura, o desporto, o ambiente e a solidariedade social. 

As misericórdias, por sua vez, constituem instituições de origem histórica e religiosa, 

fundadas a partir do final do século XV, com a criação da primeira Santa Casa da 

Misericórdia em Lisboa, em 1498, por iniciativa da Rainha D. Leonor. Inspiradas nos 

valores cristãos e nas catorze obras de misericórdia (sete corporais e sete espirituais), 

estas entidades assumiram, ao longo dos séculos, um papel central no apoio a populações 

vulneráveis, atuando em áreas como a saúde, a assistência social e a educação. 

Atualmente, mantêm uma rede nacional articulada através da União das Misericórdias 

Portuguesas, gerindo hospitais, lares, centros de dia, creches e outras respostas sociais, e 

adaptando a sua intervenção às necessidades contemporâneas, sem perder a ligação às 

suas raízes históricas. 

As fundações diferenciam-se por serem criadas para gerir patrimónios destinados a fins 

de interesse social, educativo, cultural ou científico, não possuindo membros, mas sim um 

órgão gestor que administra os seus recursos.  

Outra forma de organização são as Instituições Particulares de Solidariedade Social 

(IPSS), que prestam apoio social em domínios como a educação, saúde e assistência a 

pessoas carenciadas. Para obterem benefícios e apoio estatal, devem estar devidamente 

registadas na Segurança Social. 

As mutualistas operam com base na solidariedade entre os seus membros, permitindo a 

partilha de riscos e funcionando como complemento ao sistema público de segurança 

social. Estas organizações oferecem serviços de apoio social, seguros e assistência na 

saúde. Já as pessoas coletivas de utilidade pública incluem associações, cooperativas e 

fundações que desenvolvem atividades de interesse geral, regional ou local, cooperando 

frequentemente com entidades públicas para promover o bem-estar da comunidade. 



11 
 

Por fim, as organizações não governamentais (ONG) desempenham um papel essencial 

na defesa de causas sociais, ambientais e humanitárias. Entre elas, destacam-se as 

Organizações Não Governamentais para o Desenvolvimento (ONGD), que apoiam 

projetos sociais e económicos em países em desenvolvimento; as Organizações Não 

Governamentais de Ambiente (ONGA), que atuam na proteção e valorização do ambiente 

e património natural; as Organizações Não Governamentais de Mulheres (ONGM), que 

promovem a igualdade de género e apoiam vítimas de violência; e as Organizações Não 

Governamentais para Pessoas com Deficiência (ONGPD), que defendem os direitos e a 

inclusão social de pessoas com deficiência. 

Assim sendo, como é possível verificar, as identificações podem variar, mas o objetivo de 

resposta às necessidades da sociedade está presente em cada um dos tipos de ONL. As 

ONL abrangem uma variedade de tipos, cada uma com responsabilidades e contributos 

únicos para a saúde pública e movimentos sociais. Estas trabalham de forma colaborativa 

numa procura constante para preencher as lacunas da sociedade e abordar questões 

urgentes através de comunicação eficaz e mobilização de recursos. 

 

Tabela 1 - Tipos de Organizações Não Lucrativas em Portugal, respetiva formalização e objetivo 

Tipo de ONL Base Legal / Formalização Objetivo Principal 

Cooperativas 

Constituídas livremente por indi-
víduos ou entidades, com capital e 
composição variáveis, seguindo 
princípios cooperativos (Lei de 
Bases da Economia Social; Código 
Cooperativo) 

Satisfazer necessidades económi-
cas, sociais ou culturais dos mem-
bros, atuando em diversos ramos 
(agricultura, habitação, crédito, en-
sino, solidariedade social) 

Associações 

Registo nos termos do Código Ci-
vil; constituídas por número ilimi-
tado de associados, com capital in-
determinado 

Desenvolver atividades sem fins lu-
crativos em áreas como cultura, 
desporto, ambiente, solidariedade 
social 

Misericórdias 

Origem histórica (1498), integra-
das na União das Misericórdias 
Portuguesas; personalidade jurí-
dica própria 

Apoio a populações vulneráveis, 
através de gestão de hospitais, la-
res, centros de dia, creches e outros 
serviços sociais, inspiradas nos va-
lores das catorze obras de miseri-
córdia 
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Fundações 

Criadas para gerir património 
afeto a fins de interesse social, 
educativo, cultural ou científico; 
supervisionadas pelo Ministério 
Público e outros organismos com-
petentes 

Afetar recursos a causas específicas, 
sem membros, sendo geridas por 
um órgão de administração 

IPSS 
Reconhecimento e registo na Se-
gurança Social, segundo Estatuto 
das IPSS 

Prestar apoio social em educação, 
saúde e assistência a pessoas caren-
ciadas, com benefícios fiscais e 
apoio estatal 

Mutualistas 
Funcionamento regulado pelo Có-
digo das Associações Mutualistas 

Prestação de serviços de apoio so-
cial, seguros, saúde e proteção so-
cial complementar aos membros 

Pessoas Cole-
tivas de Utili-
dade Pública 

Atribuição de estatuto por despa-
cho governamental 

Desenvolver atividades de interesse 
geral, regional ou local, cooperando 
com entidades públicas 

ONG 

Constituição nos termos gerais 
das associações; inscrição conso-
ante área de atuação (ONGD, 
ONGA, ONGM, ONGPD) 

Defesa de causas sociais, ambien-
tais, humanitárias ou de direitos hu-
manos, desenvolvendo projetos e 
ações especializadas 

 

Fonte: Elaboração própria com base (Assembleia da República, 2013; CASES - Cooperativa António Sérgio Para a 

Economia Social, 2020). 

As organizações não lucrativas enfrentam diversos desafios no seu funcionamento diário, 

entre os quais se destacam restrições orçamentais, forte dependência de trabalho 

voluntário e barreiras no acesso a tecnologias atualizadas (Loomis, 2020). Estes 

problemas são frequentemente intensificados por acontecimentos externos, como a 

pandemia causada pelo vírus COVID-19, que provocou uma queda nas receitas e, 

simultaneamente, um aumento na procura por apoio social (Abiddin & Ro’is, 2023; Scott 

et al., 2024). 

Um dos entraves mais referidos na literatura especializada é a dificuldade em reter 

profissionais qualificados. Devido à limitação em oferecer salários competitivos, muitas 

ONL têm dificuldades em rivalizar com o setor privado na captação de talentos 

(“Nonprofit HR Departments Focusing on Employee Engagement, Learning and 

Development,” 2022). Adicionalmente, a crescente pressão por maior transparência e 
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responsabilidade perante os diferentes stakeholders exige uma gestão de recursos mais 

estratégica e eficiente, conforme sublinhado por Miković et al. (2020). 

Apesar dessas limitações, alguns autores argumentam que períodos de crise podem 

também abrir espaço para mudanças positivas. A integração de tecnologias emergentes 

e a adoção de estruturas organizacionais mais flexíveis têm revelado potencial para 

captar novos financiamentos e otimizar processos internos (Abiddin & Ro’is, 2023; Scott 

et al., 2024). 

2.2 Gestão de Projetos 

A gesta o de projetos evoluiu ao longo da histo ria, desde as primeiras construço es monu-

mentais da antiguidade, como e  o caso das Pira mides de Gize  ou do Coliseu de Roma, onde 

ja  se encontram evide ncias da necessidade de um planeamento detalhado e de uma coor-

denaça o meticulosa de forma a obter os resultados grandiosos que duram ate  aos dias de 

hoje (Seymour & Hussein, 2014). 

De forma a compreender a gesta o de projetos, e  necessa rio definir o que e  um projeto. 

Segundo Kerzner, (2003), um projeto e  uma seque ncia de atividades ou tarefas, com um 

objetivo definido e especí fico a ser cumprido num determinado perí odo e, quando aplica -

vel, com recursos e financiamento estabelecidos. O Project Management Institute (PMI, 

2021) afirma que um projeto e  um esforço tempora rio para criar um produto, serviço ou 

resultado u nico, com a linha temporal definida (iní cio e fim), podendo o mesmo fazer 

parte de um programa ou portefo lio. Apesar de existir va rias definiço es do que e  um pro-

jeto,  e  necessa rio salientar que, a  partida, todos os projetos sa o distintos de outros pro-

cessos organizacionais (como produça o, manutença o de equipamentos, que sa o ativida-

des contí nuas e repetitivas) (Pinto, 2020). 

O termo “metodologia de gesta o de projetos”, surge formalmente na de cada de 1960, reu-

nindo pra ticas que ja  evoluí am ha  muito tempo. Ferramentas como o diagrama de Gantt 

e o me todo do Caminho Crí tico, introduzidos no iní cio do se culo XX, proporcionaram uma 

evoluça o nas te cnicas de planeamento e execuça o (Morris, 2011; Turkebayeva & Sabden, 

2022) . 

Com a progressa o das pra ticas de gesta o de projetos, surge o conceito de ciclo de vida do 

projeto, composto por va rias fases, cada uma dela resultando na entrega de resultados 

especí ficos e determinados. De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2021), 
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estas fases podem decorrer de forma sequencial, interativa ou sobreposta, o que permite 

que os projetos sejam adaptados aos va rios contextos, necessidades e ou desafios em que  

esta o inseridos. 

Ao longo da evoluça o da gesta o de projetos, surgem preocupaço es que sa o respondidas 

com a introduça o de pra ticas cada vez mais sustenta veis, incorporando assim aspetos am-

bientais e socioecono micos na gesta o de projetos. Desta forma, as pra ticas de gesta o de 

projetos te m evoluí do, na o so  para responder aos desafios operacionais e tecnolo gicos, 

como tambe m para atender a s crescentes exige ncias e preocupaço es com a sustentabili-

dade e responsabilidade social (Ramesh, 2023). 

Assim sendo, a gesta o de projeto reflete-se numa evoluça o contí nua de metodologias e 

te cnicas, destacando-se valores de colaboraça o e adaptabilidade, algo que ja  estava bem 

saliente nas pra ticas informais dos projetos da antiguidade (Seymour & Hussein, 2014). 

Na secça o seguinte sera  possí vel verificar como e  que estas pra ticas se relacionam e in-

fluenciam as Organizaço es Na o Lucrativas. 

2.3 Gestão de Projetos em ONL's 

A gesta o de projetos em organizaço es na o lucrativas (ONL’s) apresenta caracterí sticas que 

a diferenciam da gesta o de projetos noutros setores, principalmente devido a  natureza do 

setor e ao contexto em que operam. Sendo o foco principal das ONL’s criar impactos soci-

ais positivos, muitas vezes com recursos limitados, isto por vezes exige estrate gias inova-

doras e adaptadas a s suas necessidades (Marciszewska & Brajer-Marczak, 2022). 

As ONL’s enfrentam bastantes vulnerabilidades, como instabilidade financeira, depen-

de ncia de parcerias e gesta o de recursos humanos. Estes aspetos podem comprometer o 

sucesso dos projetos, caso na o sejam adequadamente geridos. Santos & Laureano (2023), 

indicam que o uso de um modelo conceptual baseado em vulnerabilidades (VBCM - Vul-

nerability-Based Conceptual Model) pode ajudar os gestores a identificar e mitigar riscos, 

melhorando a resilie ncia das organizaço es. Isto demonstra a importa ncia de um uso efi-

caz das metodologias de gesta o de projetos, de forma a na o comprometer o sucesso dos 

projetos neste setor. 

Os stakeholders sa o outro aspeto a ter em conta, dado que estes desempenham um papel 

essencial na gesta o de projetos nas  ONL’s, influenciando diretamente o ní vel de maturi-

dade e os resultados dos projetos. Brajer-Marczak et al. (2021), destacam que uma gesta o 



15 
 

eficaz dos stakeholders, baseada em comunicaça o ativa e clara, pode melhorar a alocaça o 

de recursos e a obtença o de resultados. Esta comunicaça o e  crucial, dado que as ONL’s 

dependem frequentemente de doadores, volunta rios e comunidade locais para alcançar 

os seus objetivos. 

Outro aspeto encontrado na literatura e  o facto da integraça o do conhecimento e do capi-

tal social na gesta o de projetos ser crucial para o desempenho das ONL’s, principalmente 

quando se trata de projetos de desenvolvimento internacional. Mikovic  et al. (2020) re-

fere a importa ncia da construça o de uma cultura organizacional de accountability, (admi-

tir os pro prios erros e atos) e de respeito, associada a uma gesta o eficaz do conhecimento. 

Uma cultura com estas caracterí sticas  e  essencial para enfrentar os desafios complexos 

que muitas organizaço es encontram. A aplicaça o de metodologias tradicionais de gesta o 

de projetos nas ONL’s nem sempre e  a mais adequada, devido ao cara cter e a   natureza 

dina mica deste setor e dos respetivos projetos. Matos et al. (2019) defendem que e  neces-

sa ria a adaptaça o das metodologias tradicionais para compreender e atender a s necessi-

dades dos projetos das ONL’s. 

Como reforço desta ideia, temos Golini et al. (2015), que observaram e demonstraram 

como a adoça o progressiva de ferramentas e metodologias adaptadas esta  associada a 

uma significativa melhoria no desempenho interno e externo das ONL’s. Este progresso 

esta  diretamente associado ao ní vel de maturidade organizacional demonstrando que or-

ganizaço es com uma maior maturidade tendem a alcançar melhores resultados nos seus 

projetos. 

Assim sendo, a maturidade em gesta o de projetos e  um fator determinante para o sucesso 

das ONL’s, principalmente em contextos caracterizados por recursos limitados e de alta 

complexidade social. Na literatura estudada e  possí vel compreender que as organizaço es 

com processos estruturados e padronizados te m mais capacidade de adaptaça o e, conse-

quentemente, mais sucesso nos seus projetos. A adoça o de modelos de maturidade e  im-

portante e tem se mostrado eficaz na avaliaça o do ní vel de maturidade das ONL’s, eviden-

ciando a reas-chave como gesta o de qualidade, comunicaça o, risco e procurement (aquisi-

ça o de bens, serviços ou obras) (Pretorius et al., 2023). 

Para ale m disso, a literatura evidencia que a formaça o em gesta o de projetos surge como 

um fator importante para o aumento da efica cia organizacional. Como e  mencionado por 



16 
 

Kao (2018), uma melhor pra tica das metodologias de gesta o de projetos, esta  diretamente 

associada a melhorias na efica cia organizacional, sugerindo que o investimento em capa-

citaça o pode contribuir para o sucesso e para a sustentabilidade das iniciativas das orga-

nizaço es na o lucrativas. 

Em suma, a gesta o de projetos em ONL’s necessita de abordagens diferenciadas, flexí veis 

e com uma elevada capacidade de adaptaça o. A integraça o de metodologias adaptadas, 

aliada ao fortalecimento da maturidade organizacional e a  gesta o eficaz de stakeholders e 

dos riscos, formam um caminho promissor que podera  maximizar os impactos sociais e 

garantir a sustentabilidade das iniciativas destas organizaço es. As evoluço es, no ní vel de 

aplicaça o de gesta o de projetos, refletem-se na o so  no desempenho organizacional, como 

tambe m na capacidade das ONL’s para  enfrentar os desafios crescentes, cumprindo assim 

os seus objetivos e misso es socias. 

2.4 Modelos de Avaliação de Maturidade em Gestão de Projetos 

A implementação de modelos de maturidade em gestão de projetos ganhou mais 

destaque e relevância a partir das décadas de 1980 e 1990, no mesmo momento em que 

as organizações começaram a adotar conceitos como Total Quality Management (TQM; 

Gestão da Qualidade Total), Engenharia Simultânea, Reengenharia (Business Process 

Reengeneering – BPR) e Benchmarking de forma a melhorar os processos 

organizacionais e o desempenho geral dos projetos (Kerzner, 2003). 

Estes conceitos demonstraram que a força de vontade de uma equipa ou até mesmo as 

competências de um gestor de projeto não eram suficientes para garantir o sucesso nos 

projetos, principalmente nas situações em que as capacidades das organizações não iam 

ao encontro, nem se alinhavam com os objetivos do projeto (Kerzner, 2019). 

Desde então que começaram a ser desenvolvidos modelos de maturidade em Gestão de 

Projetos, proporcionando às organizações ferramentas estratégicas que permitem 

avaliar a capacidade de gestão de projetos e delinear planos de melhoria para as mesmas. 

Estes modelos vão servir como um apoio na identificação do estado atual da organização, 

definição dos seus pontos fortes e ainda áreas que necessitem de desenvolvimento, 

promovendo assim uma abordagem sistémica para atingir a excelência na gestão de 

projetos (Kerzner, 2003; Project Management Institute (PMI), 2021). 
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A maturidade na gestão de projetos refere-se à capacidade de uma organização gerir os 

seus projetos com sucesso. A literatura indica que existe uma relação direta entre a 

maturidade e o sucesso nos projetos, sendo que, por norma, as organizações mais 

maduras são aquelas que apresentam melhores resultados (D. Prado, 2016). 

D. Prado (2016) identifica três níveis de sucesso na gestão de projetos: 

• Sucesso Total: para os projetos que atinjam na totalidade as metas estabelecidas, 

com plena satisfaça o de todas as partes interessadas e cumprimentos de prazo, 

custo, a mbito e qualidade. 

• Sucesso Parcial: projetos que sa o concluí dos com alguma insatisfaça o das partes 

interessadas, ou que na o cumprem todas as metas estabelecidas. 

• Fracasso: sa o os projetos na o concluí dos, que na o respondem a s expectativas ou 

que excedem significativamente as exige ncias em prazo (tempo), custo, a mbito 

e/ou qualidade. 

Após a análise de vários modelos de avaliação de maturidade, mais especificamente o 

Prado – MMGP, Kezner Project Management Maturity (KPMM), Organizational Project 

Management Maturity Model (OPM3), Project Management Maturity Model (PMMM), 

Capability Maturity Model Integration (CMMI), concluiu-se que o modelo Prado – MMGP 

será o mais adequado a aplicar na área das ONL em Portugal. 

De forma a compreender qual o modelo mais adequado para a área de investigação deste 

trabalho, as Organizações não lucrativas, foi desenvolvida a Tabela 2, com um resumo 

para cada modelo. Como é possível verificar, na tabela abaixo, de todos os modelos 

analisados o Prado – MMGP destaca-se como o mais adequado para aplicação em 

organizações não lucrativas, pelos seguintes motivos: 

• Simplicidade e facilidade de aplicaça o: com a utilizaça o de um questiona rio obje-

tivo e direto, este modelo e  acessí vel para organizaço es com recursos limitados. 

• Flexibilidade: este modelo adapta-se facilmente a diferentes realidades organiza-

ço es, incluindo setores pu blicos e privados. 

Para além disso, o Prado – MMGP é amplamente reconhecido pela simplicidade e ampla 

abrangência das questões, o que permite uma avaliação detalhada de diversas 
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capacidades de gestão de projetos e possibilita a aplicação em múltiplos tipos de 

organizações. 

Tabela 2 - Modelos de Maturidade Analisados 

 

Fonte: Elaboração própria com base na literatura estudada. 

A escolha deste modelo para organizações não lucrativas surge pela necessidade de 

ferramentas práticas e acessíveis, que possam ajudar estas organizações na identificação 

de lacunas e desenvolver planos de melhoria que reforcem a sua capacidade de gestão e 

melhorar o impacto nos seus projetos. Este modelo destaca-se pela utilização de um 

questionário direto e objetivo, o que o torna mais acessível (D. Prado, 2016). Ainda, a sua 

capacidade de adaptação a diferentes contextos organizacionais, sejam públicos ou 

privados, reforça a sua relevância. 

A escolha do Prado – MMGP para este estudo deve-se à sua capacidade de identificar 

falhas e propor melhorias alinhadas à realidade das ONL portuguesas. Na literatura 

surgem exemplos de aplicação deste modelo, não propriamente em ONL, mas em setores 

com um nível de necessidade semelhante (de metodologias adaptáveis e flexíveis, por 

exemplo), como é o caso de Nascimento et al. (2014), que aplicam o Prado - MMGP no 

estudo de caso de um governo estadual, justificando a escolha deste modelo pelo facto de 

Modelo Abreviatura Autoria Níveis Características Fonte

Prado - Modelo de Maturidade em 

Gestão de Projetos
Prado MMGP

Darci Prado 

(2002)
5

Este modelo foi criado por Darci Prado e avalia maturidade 

com base em cinco níveis: Inicial, Conhecido, Padronizado, 

Gerido e Otimizado. Focado em competências técnicas, 

comportamentais, alinhamento estratégico e estrutura 

organizacional. Neste questionário temos uma aplicação 

simples de um questionário de 40 perguntas.

Prado (2022)

Kezner Project Management Maturity KPMMM
Kezner (1999 

a 2001)
5

Desenvolvido por Harold Kerzner, este modelo baseia-se no 

modelo CMMI e adota cinco níveis de maturidade. Permite 

sobreposição entre níveis, dependendo do risco que a 

organização pode assumir. Inclui 183 perguntas divididas por 

níveis.

Kezner (2019)

Organizational Project Management 

Maturity Model
OPM3

PMI (1998 a 

2003)
-

Este modelo foi criado pelo PMI, foca em práticas de projetos, 

programas e portfólios e está estruturado em três pilares: 

Conhecimento, Avaliação e Melhoria. Não usa níveis, mas 

percentuais para indicar maturidade.

PMI (2022)

Project Management Maturity Model PMMM 
PM Solutions 

(2002)
5

É baseado nas 10 áreas de conhecimento do Guia PMBOK®, 

avalia maturidade em cinco níveis. Propõe autoavaliação 

simples para identificar capacidades organizacionais e 

melhorias.

Crawford (2002)

Capability Maturity Model Integration CMMI
SEI (1996 a 

2009)
5

Desenvolvido em 1993 pelo Software Engineering Institute 

(SEI) como evolução do CMM, inicialmente voltado para 

software, e posteriormente aplicado noutras áreas 

organizacionais. Tem como objetivo melhorar processos 

organizacionais e alinhar práticas a objetivos estratégicos. 

Está dividido em 5 níveis de maturidade: Inicial, Gerinciado; 

Definido; Gereciado Quantitativamente; Otimização

SEI (2022)
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o mesmo ter em conta aspetos das organizações públicas e privadas, e por este modelo 

ser mais sintético. 

Oliveira (2014) aplica este modelo no setor de engenharia de projetos numa empresa de 

grande dimensão, justificando a sua escolha pela simplicidade e facilidade de aplicação e 

utilização do Prado - MMGP. G. Prado (2019) aplica o Prado - MMGP em projetos do 

exército brasileiro, justificando esta aplicação devido à simplicidade e ampla abrangência 

das questões do modelo, para a avaliação da maturidade, e ainda porque este modelo lhe 

permite a comparação com um maior número de capacidades de gestão de projetos, 

quando comparado com outros modelos (utiliza o exemplo do PMMM). 

Ainda, Neves et al. (2013) menciona que o Prado - MMGP é aplicável a organizações não 

lucrativas, pois avalia de forma eficaz os níveis de maturidade da gestão de projetos, 

identificando as fraquezas e alinhando-se com o contexto cultural das instituições 

brasileiras. Já o estudo de Andrade Gómez et al. (2024) destaca como o Prado - MMGP é 

útil na avaliação dos níveis de maturidade de gestão de projetos, com foco específico em 

entidades públicas. Contudo, os autores sugerem que o modelo também pode ser benéfico 

para organizações não lucrativas, pois permite compreender o grau de maturidade das 

suas práticas de gestão de projetos. 

Em suma, os modelos de maturidade proporcionam uma estrutura de forma a guiar as 

organizações na melhoria e otimização dos seus projetos e práticas, possibilitando o 

alinhamento entre a estratégia, estrutura e operações (Kwak et al., 2015). 

2.5 Prado - MMGP 

O modelo Prado – MMGP foi concebido por Darci Prado, profissional com uma vasta 

trajetória de mais de cinco décadas na área de gestão de projetos, tendo atuado em 

empresas como IBM, INDg e Falconi. Lançado em 2002, o modelo tem como finalidade 

avaliar o nível de maturidade em gestão de projetos de setores ou áreas específicas 

dentro das organizações, fornecendo instrumentos práticos e confiáveis para diagnóstico 

e promoção da melhoria contínua. A versão mais atual do modelo, identificada como 2.3.2, 

está documentada na 4ª edição da obra  Maturidade em Gerenciamento de Projetos (D. 

Prado, 2024). O objetivo principal deste modelo é, portanto, avaliar a maturidade de 

setores ou departamentos específicos dentro das organizações, o que permite a 

identificação de lacunas e fraquezas, e a proposição de planos de evolução. O modelo 
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aplica-se principalmente em projetos que se renovam periodicamente e estão alinhados 

com a missão estratégica do setor (D. Prado, 2024). 

Os pilares deste modelo, mencionados por D. Prado (2024) incluem: 

• Boas pra ticas de gesta o de projetos, dado que as pra ticas devem ser alinhadas com 

normas como o Guia PMBOK® (PMI) e ICB (IPMA), devem ainda ser documenta-

das e aplicadas continuamente para construir uma gesta o eficaz; 

• Eliminaça o de anomalias, mitigando as causas de desvios que impactam negativa-

mente os resultados; 

• Melhoria contí nua, estabelecendo processos de melhoria e otimizaça o; 

• Sustentabilidade, garantindo que as pra ticas implementadas sejam mantidas e 

aplicadas de forma consistente 

A Tabela 3 evidencia as sete dimensões de maturidade que estruturam o modelo. Estas 

dimensões constituem áreas da gestão de projetos, que se desenvolvem e consolidam à 

medida que a organização evolui nos níveis de maturidade. Embora estejam 

intrinsecamente relacionadas com os níveis, importa sublinhar que as dimensões não 

devem ser confundidas com estes. Enquanto os níveis expressam a escala evolutiva da 

maturidade organizacional, as dimensões representam os domínios de atuação onde essa 

evolução ocorre. Assim, a análise em separado permite compreender não apenas o 

estágio em que a organização se encontra, mas também quais as áreas que carecem de 

maior investimento ou desenvolvimento (D. Prado, 2024). 

 

 

Fonte: Elaboração própria com base em D. Prado (2024). 

1

2

3

4

5

6

7

Estrutura organizacional.

Dimensões de Maturidade

Alinhamento estratégico.

Competência em gestão de projetos

Competência técnica e contextual.

Competência comportamental.

Uso de metodologia.

Informatização.

Tabela 3 - Dimensões de Maturidade 
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Na Tabela 4  estão apresentados os cinco níveis de maturidade do modelo Prado – MMGP, 

que refletem a evolução progressiva da organização no domínio da gestão de projetos. 

Cada nível traduz uma etapa distinta, em que se acumulam práticas, competências e 

resultados que indicam o grau de formalização e eficácia da gestão (D. Prado, 2024). 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria com base em D. Prado (2024). 

 

No que diz respeito à aplicação deste modelo, ocorre através de um questionário 

estruturado e diretrizes que fornecem orientação para o diagnóstico e para a evolução e 

crescimento da organização onde é aplicado. Este processo permite uma análise mais 

profunda na situação atual e a proposta de ações mais específicas que poderão aumentar 

a maturidade do setor avaliado (D. Prado, 2024). 

Como mencionado por Marciszewska (2019), a maturidade está positivamente associada 

ao sucesso, sendo que as organizações com níveis mais elevados apresentam melhores 

resultados em termos de custos, prazo, qualidade e satisfação. A aplicação deste modelo 

proporciona ainda uma redução de riscos e desvios, diminuindo a probabilidade de 

fracassos e evitando que se ultrapassem orçamentos. 

1
Quase 

Desconhecido

Projetos geridos de forma intuitiva, 

sem planeamento ou controlo.

2 Iniciado
Iniciativas isoladas começam a surgir, 

utilizando ferramentas básicas.

3 Padronizado

Uma plataforma padrão é 

implementada e aplicada de forma 

consistente

4 Gerenciado

A gestão de projetos é consolidada, 

com eliminação de anomalias e 

resultados consistentes.

5 Otimizado

Processos e ferramentas são 

continuamente aperfeiçoados, 

atingindo excelência organizacional

Níveis de Maturidade

Tabela 4 - Níveis de Maturidade 
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Embora o modelo Prado – MMGP se demonstre altamente eficaz, este apresenta algumas 

limitações quando aplicado a setores de curta duração, alta incerteza ou equipas mais 

pequenas, onde não são aplicadas plenamente abordagens tradicionais de gestão de 

projetos. Contudo, a flexibilidade e alinhamento com boas práticas globais do modelo, 

tornam-no num modelo promissor para setores e contextos novos, como a gestão e 

digitalização, ou até mesmo no setor das organizações não lucrativas, que necessitam de 

ferramentas práticas, flexíveis e acessíveis (D. Prado, 2024). 

A escolha deste modelo de avaliação de maturidade para organizações não lucrativas 

baseia-se na necessidade de uma ferramenta prática, acessível e capaz de identificar 

lacunas e propor planos de melhoria, aspetos essenciais para reforçar a capacidade de 

gestão e de impacto no projetos destas organizações. O modelo também se apresenta 

como facilmente adaptável à realidade das ONL portuguesas, permitindo uma análise 

detalhada e uma interpretação eficiente dos resultados. 

Em suma, o Prado – MMGP é uma ferramenta valiosa e comprovada para a evolução da 

maturidade em gestão de projetos. Com base em práticas sólidas e flexíveis, o modelo 

para além de identificar as falhas, oferece também um guia para que as organizações 

possam estar em constante evolução e melhoria, promovendo assim um sucesso 

sustentável e alinhado aos objetivos estratégicos de cada organização (D. Prado, 2024). 

 

3 Metodologia de Investigação 

Este capítulo descreve os procedimentos metodológicos adotados na realização do 

estudo, com o objetivo de garantir a coerência entre os objetivos definidos e os métodos 

aplicados. O capítulo divide-se em três secções, a primeira refere-se à revisão de 

literatura, que sustentou o enquadramento teórico e a definição das dimensões 

analisadas. A segunda secção descreve as fases de pesquisa, desde a identificação do 

universo de estudo até ao processo de contacto com as organizações. Por fim, a terceira 

secção aborda a construção do questionário, explicando a sua estrutura, lógica e 

fundamentação. 

3.1 Fase da revisão de literatura 

Para definir a metodologia mais adequada à pesquisa do presente estudo, recorreu-se ao 

modelo Research Onion, desenvolvido por Saunders et al. (2019). Este modelo 
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conceptualiza o processo de investigação como uma estrutura em camadas, semelhante 

a uma cebola, onde cada camada representa uma decisão metodológica. A aplicação deste 

modelo visa garantir um alinhamento lógico, estruturado e coerente com os objetivos 

definidos para esta investigação. 

Na fase de revisão da literatura, foi adotada uma abordagem dedutiva, partindo-se da 

análise de conceitos e teorias previamente estabelecidas com o objetivo de testar a sua 

aplicabilidade no contexto da gestão de projetos em organizações não lucrativas. Esta 

orientação teórica permite estruturar a investigação com base em fundamentos 

consolidados, enquanto se procura validar a pertinência de modelos já existentes, como 

o Modelo de Maturidade em Gestão de Projetos de Prado (Prado-MMGP), no setor das 

ONL. 

A estratégia de pesquisa baseou-se na revisão de literatura, enquanto fonte secundária, 

permitindo a exploração crítica de estudos anteriores sobre gestão de projetos e modelos 

de maturidade. Esta abordagem visa identificar lacunas de conhecimento, mapear o 

estado da arte e reforçar a fundamentação teórica do estudo. Quanto à escolha de 

métodos, optou-se por um mono-method, utilizando exclusivamente uma única fonte de 

dados (literatura secundária) e uma técnica específica de análise — a análise 

bibliométrica. Esta escolha assegura simplicidade, consistência metodológica e 

profundidade na análise da produção científica. 

Relativamente ao horizonte temporal, foi adotado um horizonte longitudinal, o que 

possibilita a observação da evolução das práticas e teorias da gestão de projetos ao longo 

do tempo. Esta perspetiva permite identificar tendências e mudanças relevantes 

ocorridas entre os anos de 2014 e 2024, oferecendo uma visão dinâmica e atualizada do 

campo de estudo. 

Por fim, no que diz respeito às técnicas e procedimentos de recolha de dados, recorreu-

se à análise bibliométrica, uma técnica quantitativa que permite mapear padrões, 

identificar temas recorrentes e autores mais influentes. Esta abordagem fornece uma 

visão estruturada e objetiva da produção científica, contribuindo para uma compreensão 

mais profunda e sistemática do desenvolvimento da investigação no domínio da 

maturidade em gestão de projetos em ONL. 
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3.2. Fases de Pesquisa 

O processo para a pesquisa bibliográfica realizado para o presente estudo seguiu uma 

abordagem estruturada, refletida no diagrama apresentado nesta secção, e este demons-

tra, de forma sistemática, as diferentes etapas realizadas. O ponto inicial foi uma pesquisa 

exploratória pelas diversas bases de dados como Google Scholar, Web of Sciense (WoS), 

Science Direct (SD), RCAAP e outros repositórios de informação académica. Esta primeira 

análise permitiu um primeiro contacto com a temática de forma a compreender o que já 

teria sido ou não abordado anteriormente na literatura, de forma a desenvolver um con-

junto de possíveis pontos de investigação. 

De seguida, surgiu a fase de definição das palavras-chave mais adequadas ao tema. Após 

uma análise das diferentes formas de representação de termos como “Nonprofit” e “Non-

profit”, decidiu-se a combinação dos dois termos de forma a obter um resultado mais con-

sistente e realista. As palavras-chave definidas foram então “Nonprofit” or “Non-Profit”, 

“Project Management” e “Maturity Models”, formando assim o Query mais adequado e 

apropriado para a pesquisa bibliográfica deste estudo. Ainda, na Tabela 5, representada 

abaixo, é possível algumas das combinações utilizadas de forma a aprimorar a seleção das 

palavras-chave. 

 

 

Fonte: Elaboração própria com base nos resultados de pesquisa na base de dados científica. 

 

Este quadro é uma representação do processo iterativo e adaptativo que decorreu na pes-

quisa, se os artigos não correspondessem ao desejados depois da aplicação dos filtros 

(Fase 5) e análise dos artigos (Fase 6) regressava-se à fase 3 visível na Figura 1.  

Com estas palavras-chave, a recolha de dados final de dados (P6) foi realizada na base de 

dados Web of Science (WoS). Inicialmente a pesquisa resultou num total de 1821 artigos, 

sendo aplicados os filtros de forma a refinar a pesquisa e garantir conformidade e rele-

vância em relação ao tema. Nesta fase foram aplicados filtros como “open access”, tipo de 

ID Pesquisa Resultados Resultados c/filtros
P1 Non Profit Project Management 2321 615
P2 Nonprofit Project Management 1080 237
P3 Nonprofit Organizations Project Management 514 135
P4 Nonprofit Organizations Maturity 3 -
P5 Non profit Organizations Project Maturity 1 -
P6 Nonprofit Organizations or Non-profit Organizations Project Management Maturity Models 1821 125

Keywords

Tabela 5 - Combinações para seleção das palavras-chave mais adequadas. 
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documento (“artigos” ou “proceeding papers”), idioma (inglês ou português) e o intervalo 

temporal de publicações compreendido entre 2014 e 2024, oferecendo uma visão abran-

gente das tendências e avanços recentes na área de pesquisa, e proporcionando relevân-

cia atual e uma base de dados diversificada e representativa da literatura existente. Após 

a aplicação destes filtros, a base de dados foi reduzida para 125 artigos. Na fase seguinte 

foi realizada a análise bibliométrica com esta base de dados de 125 artigos, com o objetivo 

de identificar padrões e tendências nos dados recolhidos. O resultado desta análise está 

apresentado no capítulo seguinte. Com este processo foi possível obter uma visão abran-

gente do campo de estudo, e obter uma seleção final de artigos pertinentes ao estudo. 

Na fase 8, foi realizada uma síntese dos resultados, com uma seleção dos artigos seguindo 

uma triagem com várias etapas. Primeiramente foi considerada a classificação dos artigos 

por Quartil (1, 2 e 3), com base no Scimago, dando prioridade aos trabalhos com alta qua-

lidade académica. De seguida, foram analisados os títulos e resumos dos artigos para ve-

rificar a relevância ao tema, e aqueles considerados adequados foram lidos na íntegra 

para confirmar a sua aplicabilidade à investigação.  

Figura 1 - Diagrama do processo de pesquisa 

 

Fonte: Elaboração própria 
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Assim sendo, alguns dos artigos desta análise fazem parte da base para a revisão de 

literatura, oferecendo assim um suporte teórico para a análise e discussão dos conceitos 

abordados. É pertinente mencionar que foram ainda utilizados outros artigos, fora desta 

base de dados, mas que foram considerados pertinentes para o presente estudo. 

3.3 Fase da construção do questionário 

Para garantir um enquadramento metodológico robusto, recorreu-se novamente ao 

modelo de Saunders et al. (2019). No que se refere à abordagem à teoria, optou-se por 

uma abordagem dedutiva, uma vez que a investigação parte de teorias e modelos já 

existentes, nomeadamente o Modelo Prado – MMGP, e testa a sua aplicabilidade no 

contexto das organizações não lucrativas (ONLs) em Portugal. Esta abordagem permite 

verificar empiricamente a adequação do modelo teórico ao setor em análise. A estratégia 

de pesquisa adotada será o survey, uma vez que se pretende recolher dados primários 

junto de uma amostra significativa de organizações. Para tal, será aplicado um 

questionário estruturado, com perguntas concebidas para identificar o nível de 

maturidade na gestão de projetos, de acordo com as dimensões do Modelo Prado – MMGP. 

Esta estratégia possibilita uma recolha sistemática e comparável de dados, adequada ao 

objetivo de avaliação do grau de aplicação do modelo nas ONLs. 

A escolha metodológica incide sobre uma abordagem quantitativa, dado que o estudo se 

baseia na recolha e análise estatística de dados. A utilização de um questionário 

estruturado permite quantificar as respostas, possibilitando análises descritivas e 

inferenciais que sustentem as conclusões obtidas. A análise dos dados recolhidos foi 

realizada mediante o cálculo do nível de maturidade, utilizando a metodologia 

disponibilizada pela ferramenta PRADO - MMGP, que permite quantificar o grau de 

maturidade de cada organização participante. Este procedimento possibilitou a obtenção 

de um indicador consolidado para cada entidade, refletindo o seu posicionamento face 

aos critérios estabelecidos no âmbito do estudo. Para complementar esta avaliação, 

procedeu-se também à análise estatística dos dados e à aplicação de testes quantitativos 

adicionais, executados através do software JASP. Esta abordagem integrada permitiu 

assegurar uma interpretação rigorosa e fundamentada dos resultados, potenciando a 

validade e fiabilidade das conclusões extraídas. 

Relativamente ao horizonte temporal, foi seguido um desenho transversal (cross-

sectional), o que implica que os dados serão recolhidos num único momento no tempo. 
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Esta abordagem permite uma avaliação instantânea do nível de maturidade das ONLs em 

relação às práticas de gestão de projetos, conforme preconizado pelo modelo em análise. 

Quanto às técnicas e procedimentos de recolha de dados, a aplicação do questionário será 

realizada eletronicamente, no Microsoft Forms, sendo distribuído a uma amostra de 

organizações não lucrativas previamente selecionadas com base na representatividade 

geográfica e na diversidade das suas áreas de atuação. A utilização de uma plataforma 

online para a recolha de dados visa facilitar o alcance, aumentar a taxa de resposta e 

promover a participação das organizações visadas. O questionário esteve disponível 

durante dois meses (maio e junho de 2025) e foi divulgado em vários ciclos de 

lançamento, abrangendo diferentes organizações. Na apresentação dos resultados é 

indicado o número de organizações de cada tipo a quem o questionário foi enviado. A 

cada organização foi enviado o mesmo e-mail pelo menos três vezes, como lembrete, ao 

longo do período de recolha de dados. 

O desenvolvimento do questionário baseou-se nas recomendações de Hill & Hill (1998) e 

na estrutura proposta pelo modelo PRADO - MMGP (versão 2.4.0) (D. Prado, 2024). 

Foram realizadas adaptações linguísticas e contextuais para garantir a pertinência do 

instrumento face à realidade das ONL em Portugal. 

O questionário foi dividido em quatro secções principais: 

1. Autorização da entidade – Solicita a confirmação de consentimento para a par-

ticipação no estudo. 

2. Identificação da entidade – Recolhe informações sobre a ONL, incluindo tipo de 

organização e localização. 

3. Avaliação dos níveis de maturidade 2, 3, 4 e 5 – Baseia-se na estrutura do mo-

delo PRADO - MMGP para avaliar o grau de maturidade da gestão de projetos. 

4. Informações sobre o setor e o perfil do inquirido – Inclui questões sobre a ex-

periência do respondente e a área de atuação da ONL. 

Este questionário cumpre com os princípios éticos e de proteção de dados, conforme o 

Regulamento Geral de Proteção de Dados (RGPD) (Regulamento (UE) 2016/679 Do 

Parlamento Europeu e Do Conselho, de 27 de Abril de 2016, 2016). Embora os dados 

recolhidos não sejam considerados sensíveis, foi adotada uma estratégia de codificação 
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das respostas, garantindo a confidencialidade das entidades participantes. Os dados 

serão utilizados exclusivamente para fins académicos e tratados de forma anónima, 

assegurando a integridade e segurança das informações recolhidas. 

A validação do questionário foi realizada através de uma fase de teste com três ONL, 

permitindo avaliar a clareza das questões, coerência e relevância dos indicadores. Caso 

fossem identificadas dificuldades na compreensão ou inconsistências, seriam efetuadas 

reformulações antes da distribuição final. Apenas se identificaram algumas pequenas 

alterações consideradas necessárias, ao nível da adaptação de vocabulário e de forma a 

este ser mais claro. Este processo garantiu a validade e fiabilidade dos dados recolhidos, 

assegurando que o instrumento de investigação está adequado ao contexto das ONL em 

Portugal. 

 

4. Apresentação dos resultados 

Neste capítulo são apresentados e discutidos os resultados obtidos ao longo da 

investigação. Inicialmente, será feita a exposição dos principais resultados provenientes 

da revisão da literatura, que sustentam o enquadramento teórico deste estudo (secção 

4.1). Em seguida, procede-se à caracterização detalhada da população e da amostra, com 

vista a contextualizar o perfil das organizações participantes (secção 4.2). A análise do 

questionário de investigação constitui a parte central deste capítulo, onde serão 

apresentados, analisados e discutidos os dados recolhidos (secção 4.3). Esta análise 

contempla, por um lado, as estatísticas descritivas que definem a amostra (secção 4.3.1) 

e, por outro, as estatísticas descritivas relativas ao nível de maturidade das organizações 

(secção 4.3.2). Por fim, será abordada a análise das correlações entre as variáveis 

consideradas (secção 4.3.3), o que permite explorar relações significativas e padrões 

emergentes nos dados. 

4.1 Resultados da Análise Bibliométrica 

Para compreender de melhor forma a produção científica e os principais avanços da área 

deste estudo, foi realizada uma análise bibliométrica, usando as ferramentas Bibliometrix 

e Biblioshiny. Esta abordagem permitiu mapear tendências, identificar autores e 

publicações mais relevantes, e ainda destacar os principais temas abordados na 
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literatura. Os resultados obtidos ofereceram uma visão abrangente sobre o estado atual 

das investigações e pesquisas, bem como as lacunas existentes no tema investigado. 

Na figura 2 é possível encontrar a Nuvem de Palavras. A análise desta  revelou que os 

conceitos mais discutidos na literatura do tema em questão são: “gestão”, “governança”, 

“desempenho” e “liderança”. Outros termos relevantes, como “inovação” e “modelo”, 

indicam um crescente interesse na identificação destes fatores para que possam 

influenciar o sucesso das ONL’s. 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Bibliometrix. 

 

Com o Mapa Temático (Figura 3), foi possível  destacar “Motor Themes” como gestão e 

governança, o que indica a robustez teórica e a relevância destes tópicos para o campo de 

pesquisa. Por outro lado, os temas emergentes, como é o caso de tecnologia de 

informação, apontam para as áreas de pesquisa com potencial para evolução no futuro. 

 

Figura 2 - Nuvem de Palavras 
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Figura 3 - Mapa Temático 

 

Fonte: Bibliometrix. 

 

No que diz respeito à Produção Científica Anual, representado na Figura 4, verifica-se 

que os dados demonstram um aumento significativo na produção científica a partir de 

2018, com picos nos anos 2021 e 2023. Este padrão representa um crescente interesse 

na gestão de projetos em ONL’s e na avaliação da maturidade. 

 

 

Figura 4 - Produção Científica Anual 

 

Fonte: Bibliometrix. 

 

 



31 
 

Por fim, na Figura 5 é possível verificar o Mapa de Colaboração por País, que evidenciou 

que os Estados Unidos, Reino Unido e Brasil lideram em colaborações internacionais, 

enquanto Portugal está a emergir como um contribuidor importante na área. 

 

Figura 5 - Mapa de Colaboração por País 

 

Fonte: Bibliometrix. 

 

Assim sendo, os resultados destas análises proporcionaram uma visão ampla e detalhada 

sobre o panorama científico relacionado à gestão de projetos em ONL’s. Os resultados 

realçam temas consolidados, como gestão e governança, enquanto também apontam para 

áreas emergentes, como a integração de tecnologias de informação, o que representa 

oportunidades de desenvolvimento na pesquisa e na prática.  

Estes resultados confirmam o enquadramento teórico delineado na revisão de literatura, 

no qual se destaca que a gestão e a governança constituem pilares estruturantes na 

atuação das ONL, sendo recorrentemente associadas a melhores níveis de desempenho 

organizacional. A identificação da tecnologia de informação como tema emergente está 

alinhada com as tendências globais evidenciadas na bibliometria, que apontam para a 

digitalização como um fator crescente na eficiência e inovação dos processos. No contexto 

português, tal reforça a necessidade de explorar mais profundamente como estas áreas 

podem ser incorporadas na prática de gestão de projetos das ONL. 

O aumento significativo de produção científica nos últimos anos reforça o interesse 

crescente nesta área de estudo, evidenciando o papel central de países como os Estados 
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Unidos, Reino Unido, Brasil e até mesmo Portugal na colaboração internacional. Estas 

descobertas permitem compreender o estado atual da área de investigação. 

4.2 Caracterização da amostra 

Pretendeu-se obter uma amostra representativa das ONL em Portugal, garantindo 

diversidade em termos de tipologia e distribuição geográfica (distrito). O objetivo é 

assegurar uma distribuição equitativa e que permita inferências válidas sobre o setor. 

A Tabela 6 fornece um resumo das diferentes tipologias de Organizações Não Lucrativas 

(ONL) em Portugal, incluindo a quantidade identificada em cada categoria e uma breve 

descrição das suas características e missão. Esta tabela foi desenvolvida com base na 

recolha de dados realizada, servindo como um resumo dos contactos identificados para 

o posterior envio dos questionários. Estes números refletem a diversidade e 

complexidade do setor, demonstrando que existem variações significativas na 

representatividade de cada tipo de ONL. 

Esta tabela foi elaborada com base nos dados obtidos a partir da União das Misericórdias 

Portuguesas, da Plataforma Portuguesa das ONGD, do Instituto da Segurança Social e da 

CASES - Cooperativa António Sérgio Para a Economia Social (2020). Posteriormente, os 

contactos das organizações foram recolhidos diretamente nos respetivos websites, 

garantindo a atualização e fiabilidade da informação apresentada. 

As IPSS são a tipologia mais representada, com 358 entidades (cerca de 49% da amostra), 

o que reflete a sua forte presença no apoio social em Portugal. Contudo, é importante 

referir que muitas destas organizações acumulam outros enquadramentos legais, como o 

de Misericórdia, Fundação ou Associação, o que demonstra a sobreposição comum de 

estatutos no setor. Esta complexidade jurídica e funcional foi tida em conta no desenho 

do questionário, permitindo múltiplas classificações por organização. 

 

 

 

 

 

 
 



33 
 

Tabela 6 - Quadro Resumo da Base de Dados de ONL 

 

Fonte: Elaboração própria com base no CASES, Segurança Social, União das Misericórdias Portuguesas e Plataforma 

Portuguesa das ONGD. 

 

As Misericórdias (100 entidades) mantêm um papel histórico relevante na assistência 

social, frequentemente em simultâneo com o estatuto de IPSS. As ONGD (63), ainda que 

em menor número, destacam-se pela sua atuação em áreas como o desenvolvimento, 

ambiente e direitos humanos. Associações (50) e Cooperativas (56) representam 

modelos participativos e coletivos de ação social e económica, enquanto as Fundações 

(45) e Mutualistas (49) revelam dinâmicas mais orientadas para a gestão patrimonial e 

proteção social dos seus membros. As Pessoas Coletivas de Utilidade Pública (10) 

integram a amostra pela sua relevância reconhecida a nível legal e institucional. 

ONL Nº Descrição 

Cooperativas 56

Entidade que visa a cooperação entre os membros para satisfazer 

necessidades comuns, sem fins lucrativos. As cooperativas podem atuar em 

áreas como agricultura, crédito, saúde, e solidariedade social. São ONL pois 

promovem a entreajuda e não distribuem lucros.

Associações 50

Formada por pessoas singulares ou coletivas com objetivos comuns e sem fins 

lucrativos. Podem ser de diversas áreas, como culturais, sociais, desportivas, 

religiosas, entre outras. São ONL porque visam benefícios coletivos, sem 

distribuir lucros.

Misericórdias 100

Instituições de solidariedade, frequentemente ligadas à Igreja Católica, que 

prestam apoio a diversas camadas da sociedade. São ONL devido à sua 

missão de apoio social e humanitário, sem fins lucrativos.

Fundações 45

Criada para gerir um património com um fim específico, sem fins lucrativos. 

São ONL devido à sua missão de beneficiar a sociedade e não gerar lucro 

para os fundadores.

IPSS 358

Entidades criadas por particulares para promover a solidariedade e os direitos 

sociais, sem fins lucrativos. São ONL devido ao seu foco em ações de bem-

estar e apoio social.

Mutualistas 49

Organizações que promovem a proteção social mútua entre os membros, 

oferecendo serviços e benefícios em áreas como saúde e seguros. São ONL 

pois os benefícios são direcionados aos membros, sem gerar lucro.

Pessoas Coletivas de 

Utilidade Pública
10

Associações, cooperativas e fundações que, embora possam ser de direito 

privado, têm fins de interesse geral e cooperam com a administração pública. 

São ONL porque seu objetivo é o benefício da sociedade, sem distribuição de 

lucros.

ONGD 63

Organizações privadas sem fins lucrativos que atuam em várias áreas, como 

desenvolvimento, ambiente, igualdade de género e apoio a pessoas com 

deficiência. São ONL pois seu objetivo é social e não econômico.

TOTAL 731
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Outro aspeto relevante é que muitas ONL não se identificam exclusivamente com uma 

única categoria. Frequentemente, uma organização pode ter um estatuto jurídico 

específico, como uma Associação ou Fundação, mas ser simultaneamente reconhecida 

como IPSS ou Pessoa Coletiva de Utilidade Pública, devido ao seu enquadramento legal e 

à sua função social. Esse desdobramento faz com que os números da tabela não 

representem necessariamente a totalidade das ONL existentes, mas sim as categorias 

mais amplamente reconhecidas dentro do setor. 

No questionário aplicado nesta investigação, este aspeto foi considerado, permitindo que 

as organizações indiquem múltiplos enquadramentos, de forma a capturar com maior 

precisão a sua identidade e funcionalidade. Essa abordagem será essencial na fase de 

análise dos dados, garantindo uma interpretação mais clara e fundamentada sobre a 

maturidade da gestão de projetos nas ONL em Portugal. 

A taxa de resposta obtida foi de aproximadamente 27,8%, correspondendo a 203 

respostas de um total de 731 questionários enviados. Esta limitação deve-se a diversos 

fatores. Em primeiro lugar, a qualidade dos contactos eletrónicos disponíveis 

publicamente revelou-se um constrangimento significativo. Apesar da recolha ter sido 

efetuada a partir de websites institucionais e fontes fidedignas, verificou-se que muitos 

endereços estavam desatualizados, inativos ou incorretos, comprometendo a entrega 

efetiva dos questionários. Foram também identificadas caixas de correio eletrónico 

cheias ou configuradas com restrições, bem como o uso de endereços genéricos pouco 

monitorizados, dificultando a receção e o seguimento da comunicação. 

Por fim, a Figura 6 apresenta a distribuição da amostra por distrito. Nesta observa-se que 

as regiões com maior representatividade na amostra são Lisboa (37 respostas) e Porto 

(33 respostas), seguidas de Braga (14) e Coimbra (11). Os distritos com menor 

representatividade incluem Viseu (4), Beja, Castelo Branco, Guarda e Santarém (6 cada). 

A categoria "Outro", correspondente ao território do Continente e Regiões Autónomas 

sem identificação distrital específica, que apresenta apenas 1 resposta. Esta distribuição 

evidencia uma maior concentração de respostas nas áreas urbanas e no litoral do país. 
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Fonte: Gráfico produzido no Microsoft Excel 

Em suma, a amostra obtida revela a diversidade e complexidade do setor das 

organizações não lucrativas em Portugal, assegurando uma base suficientemente ampla 

para a análise da maturidade em gestão de projetos. Apesar de algumas limitações na taxa 

de resposta e na distribuição geográfica, os dados recolhidos permitem captar com rigor 

a realidade das diferentes tipologias organizacionais. 

4.3 Questionário de Investigação: apresentação, análise e discussão dos resultados  

Com o objetivo de avaliar o nível de maturidade das organizações não lucrativas (ONL) 

em Portugal, foi aplicado um questionário baseado no Modelo de Maturidade de Gestão 

de Processos de Prado. O questionário foi disponibilizado online e dirigido a responsáveis 

de ONL com conhecimento da realidade organizacional e das práticas de gestão em vigor. 

No total, foram recolhidas 203 respostas. No entanto, 11 organizações não deram 

seguimento ao questionário após responderem negativamente à primeira pergunta, que 
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consistia numa declaração de concordância e autorização para a participação no estudo. 

Destas, 5 organizações contactaram posteriormente via correio eletrónico para 

esclarecer que a razão para não prosseguirem com o questionário se devia ao facto de 

não utilizarem práticas de gestão de projetos na sua estrutura organizacional, 

considerando assim que não se enquadravam no âmbito do estudo. Tendo em conta esses 

critérios, foram consideradas válidas, para análise, 192 respostas completas, que 

constituem a base dos resultados apresentados nos subcapítulos seguintes. 

De seguida, procede-se à apresentação da análise estatística descritiva, bem como de 

testes estatísticos quantitativos complementares, realizados no JASP – software de 

análise estatística open-source, desenvolvido pela Universidade de Amesterdão, que 

disponibiliza uma interface intuitiva para a realização de análises exploratórias e 

confirmatórias. O recurso a esta ferramenta teve como objetivo caracterizar a amostra e 

examinar as relações entre variáveis, incluindo o nível de maturidade organizacional das 

ONL participantes. 

4.3.1 Estatísticas Descritivas – Definição da Amostra 

Com base nos dados apresentados na Tabela 7, observa-se que a amostra é composta por 

192 organizações não lucrativas (ONL), com características marcadamente heterogéneas 

em termos de estrutura, experiência e recursos disponíveis. O número médio de 

colaboradores é de aproximadamente 6,3, sendo a mediana de 5, o que revela que a 

maioria das organizações inquiridas apresenta uma dimensão reduzida. Ainda assim, o 

intervalo entre o mínimo (0) e o máximo (34) evidencia a existência de algumas ONL com 

estruturas mais robustas. 

Para as variáveis apresentadas na Tabela 7 são: n_colaboradores corresponde ao 

número de colaboradores da organização; orcam_anual refere-se ao orçamento anual 

disponível para o desenvolvimento de projetos; idade diz respeito à idade do 

respondente; anti_onl representa a antiguidade do respondente no setor das ONL; 

anti_orgn indica a antiguidade do respondente na organização em que exerce funções; 

anti_funcao refere-se à antiguidade na função desempenhada; por fim, formacao_gp 

identifica se o respondente possui ou não formação em gestão de projetos. 

A seleção destas variáveis fundamenta-se na necessidade de caracterizar 

simultaneamente o perfil dos respondentes e as condições estruturais das organizações 
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analisadas, de modo a compreender potenciais fatores que influenciam a maturidade em 

gestão de projetos. O número de colaboradores e o orçamento anual permitem avaliar a 

dimensão e a capacidade financeira das organizações, aspetos frequentemente 

associados à formalização de práticas de gestão. Já a idade dos respondentes, bem como 

a sua antiguidade no setor das organizações não lucrativas, na organização atual e na 

função desempenhada, constituem indicadores relevantes de experiência acumulada e 

estabilidade, podendo contribuir para a consolidação ou, em sentido inverso, para a 

limitação de processos de gestão mais estruturados. Por último, a variável relativa à 

formação em gestão de projetos assume particular importância, uma vez que possibilita 

avaliar em que medida a qualificação formal dos profissionais se relaciona com a adoção 

de metodologias e com o desenvolvimento de níveis superiores de maturidade 

organizacional. 

 

Tabela 7 - Estatísticas descritivas das variáveis em estudo 

 

Fonte: Elaboração Própria com base nos resultados obtidos no Software JASP 

 

Relativamente ao orçamento anual, constata-se uma disparidade significativa: embora a 

mediana se situe nos 5.000€, a média ascende a cerca de 18.793€, com um desvio padrão 

elevado (±76.670€), revelando a presença de valores extremos que elevam 

substancialmente a média. Estes resultados sugerem que a maioria das ONL opera com 

recursos financeiros bastante limitados, sendo que apenas uma minoria possui 

orçamentos substancialmente superiores, o que poderá refletir diferentes níveis de 

capacidade de financiamento e acesso a fundos. 
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Quanto à antiguidade das organizações e à experiência dos respondentes, verifica-se que, 

em média, as ONL têm cerca de 3,4 anos de existência, sendo que os inquiridos 

apresentam uma média de 2,8 anos na organização e 2,7 anos na função que exercem. 

Estes dados apontam para um setor relativamente jovem ou em renovação, no qual os 

quadros técnicos e dirigentes ainda se encontram em processo de consolidação das suas 

funções. 

Importa também destacar que apenas cerca de 44% dos participantes afirmaram ter 

formação em gestão por processos (média de 0,438 numa escala binária), o que poderá 

influenciar negativamente a implementação e maturidade de práticas associadas à gestão 

organizacional estruturada. Finalmente, a variável referente à idade dos inquiridos 

apresenta uma média de 1,93, indicando que a maioria se encontra nos escalões etários 

mais jovens da escala utilizada, o que poderá traduzir um perfil de gestão mais dinâmico, 

mas também menos experiente. 

Em síntese, os dados evidenciam que a amostra de ONL analisada é composta 

maioritariamente por organizações de pequena dimensão, com baixos recursos 

financeiros, reduzida experiência organizacional e formação limitada em gestão de 

projetos. Este enquadramento é particularmente relevante para a compreensão dos 

resultados relativos ao nível de maturidade, uma vez que estes fatores estruturais 

poderão condicionar fortemente o grau de desenvolvimento organizacional atingido. 

4.3.2 Estatísticas Descritivas – Nível de Maturidade 

A Tabela 8 apresenta os resultados descritivos relativos ao nível de maturidade das 

organizações não lucrativas (ONL) inquiridas. A média obtida foi de 1,326, com um desvio 

padrão de 0,424, o que evidencia um nível de maturidade globalmente baixo nas práticas 

de gestão de projetos implementadas nas organizações analisadas. A mediana de 1,200 

reforça esta conclusão, indicando que mais de metade das ONL se posicionam nos níveis 

iniciais do modelo de maturidade, nomeadamente nos níveis 1 e 1.5. 
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Fonte: Elaboração Própria com base nos resultados obtidos no Software JASP 

 

O mínimo registado foi 1,000 (nível mais elementar de maturidade), enquanto o valor 

máximo observado foi de 3,650, o que revela que, embora existam organizações mais 

avançadas do ponto de vista da maturidade tal como é percecionada no modelo PRADO 

utilizado, estas constituem poucos casos na amostra. De facto, como é visível no 

histograma da distribuição (Figura 7), a maioria expressiva das ONL concentra-se nos 

níveis mais baixos do modelo, especialmente entre os valores de 1,0 a 1,5, sugerindo que 

a adoção de práticas estruturadas de gestão de projetos ainda não está consolidada neste 

setor, em concordância com o que foi identificado na revisão da literatura, que aponta 

para níveis iniciais de maturidade como realidade predominante em ONL de pequena 

dimensão e com recursos limitados. A análise bibliométrica reforça esta constatação ao 

evidenciar que, apesar do crescimento da produção científica, ainda são escassos os 

estudos que documentem casos de maturidade elevada no setor não lucrativo em 

Portugal, o que demonstra uma lacuna entre a teoria e a prática. 

 

 

 

 

 

Tabela 8 - Estatística descritiva Nível de Maturidade 
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Fonte: Elaboração Própria com base nos resultados obtidos no Software JASP 

 

Os resultados apresentados evidenciam uma distribuição assimétrica dos níveis de 

maturidade das organizações da amostra. O valor mínimo registado corresponde a 1,000, 

o que traduz o nível mais elementar de maturidade, enquanto o máximo observado foi de 

3,650. Apesar de existirem algumas organizações com práticas mais estruturadas e 

consistentes, estes casos são claramente minoritários. A maioria concentra-se entre os 

valores de 1,0 e 1,5, o que confirma uma realidade de baixa maturidade organizacional e 

a prevalência de práticas pouco formalizadas de gestão de projetos. 

A reduzida dispersão em torno dos valores mais baixos sugere que as dificuldades na 

implementação de metodologias de gestão de projetos são transversais ao setor. Quando 

relacionadas com outras variáveis, observa-se que organizações com maior número de 

colaboradores e com orçamentos anuais mais significativos revelam, em média, níveis 

ligeiramente superiores de maturidade. Também a existência de formação em gestão de 

projetos surge como fator diferenciador, ainda que a sua incidência na amostra seja 

limitada. Em contrapartida, variáveis como a antiguidade do respondente na organização 

ou na função não parecem ter uma relação expressiva com os níveis de maturidade, o que 

indica que a experiência acumulada não se traduz, necessariamente, em práticas mais 

consistentes. 

Estes resultados alinham-se com a literatura, que aponta para a predominância de baixos 

níveis de maturidade nas organizações não lucrativas, sobretudo quando estas são de 

Figura 7 - Diagrama de Distribuição para o nível de Maturidade 
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pequena dimensão e operam com recursos escassos (Marciszewska & Brajer-Marczak, 

2022). Contudo, a presença, ainda que residual, de organizações em níveis mais elevados 

mostra que existem percursos de evolução possíveis, mesmo em contextos adversos, 

reforçando o papel da formação, da liderança e do acesso a financiamento na 

consolidação de práticas de gestão mais robustas. Em Portugal, a produção científica 

nesta área continua a ser limitada, e são raros os estudos que documentem casos de 

maturidade elevada, o que reforça a existência de uma lacuna entre a teoria e a prática 

observada. 

Do ponto de vista prático, a predominância de baixos níveis de maturidade pode 

comprometer a eficácia das ONL, nomeadamente na captação de financiamentos, na 

utilização eficiente de recursos e na geração de impacto social sustentável. Estes 

resultados evidenciam a necessidade de investir no reforço de competências de gestão de 

projetos e de adaptar modelos de avaliação de maturidade às especificidades das 

organizações não lucrativas portuguesas. Torna-se claro que a maturidade não depende 

exclusivamente da dimensão ou da antiguidade da organização, mas sobretudo da 

capacidade de incorporar metodologias estruturadas e de as articular com a missão e os 

recursos disponíveis. 

4.3.3 Correlação entre as variáveis 

Com o intuito de avaliar a adequação do uso de testes paramétricos nas análises 

inferenciais, foi realizado o teste de normalidade de Shapiro-Wilk sobre as variáveis 

incluídas no questionário. Como visível nas Tabelas 7 e 8, os resultados revelaram que, 

para todas as variáveis analisadas, o valor-p obtido foi inferior a 0,01, indicando que a 

hipótese nula de normalidade foi rejeitada em todos os casos com um nível de 

significância de 1%. Estes resultados sugerem que os dados não seguem uma distribuição 

normal, o que compromete os pressupostos necessários à utilização de testes estatísticos 

paramétricos, como o teste-t ou a ANOVA. Face a esta evidência, optou-se por recorrer, 

nas análises subsequentes, a testes estatísticos não paramétricos, tais como a análise de 

correlação de Speraman. A análise de correlação de Spearman foi utilizada com o intuito 

de explorar as associações entre diversas variáveis organizacionais e o nível de 

maturidade da gestão de projetos em organizações não lucrativas. Esta metodologia 

estatística revela-se apropriada para detetar relações monotónicas entre variáveis, 

mesmo na ausência de normalidade dos dados, possibilitando a identificação de fatores 
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que influenciam o desenvolvimento e a consolidação de práticas estruturadas de gestão 

de projetos. 

Fonte: Elaboração Própria com base nos resultados obtidos no Software JASP 

 

De acordo com a análise de correlação de Spearman, apresentada na Tabela 9 e no Mapa 

de Calor, Figura 8, verificou-se que a variável formação em gestão de projetos apresenta 

uma correlação positiva moderada e estatisticamente significativa com o nível de 

maturidade da gestão de projetos (ρ = 0,549; p < 0,001). Este resultado indica que, quanto 

maior a formação específica dos colaboradores em gestão de projetos, maior tende a ser 

o nível de maturidade da organização neste domínio. Tal evidência é consistente com a 

literatura existente, que identifica a capacitação formal como um dos principais 

determinantes para a consolidação de práticas estruturadas de gestão de projetos 

(Project Management Institute (PMI), 2021). 

Esta relação direta entre formação e maturidade já havia sido sublinhada na revisão da 

literatura, onde se referiu que a capacitação formal contribui não apenas para a adoção, 

mas também para a consistência das metodologias de gestão de projetos. Ao cruzar estes 

resultados com as tendências identificadas na análise bibliométrica, observa-se que a 

formação especializada é um tema recorrente nas publicações mais recentes, sugerindo 

que a qualificação dos recursos humanos é considerada, a nível científico, uma das 

estratégias mais eficazes para elevar o nível de maturidade organizacional. 

Tabela 9 - Análise de correlação de Speraman 
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Figura 8 - Mapa de Calor Nível de Maturidade 

 

Fonte: Elaboração Própria com base nos resultados obtidos no Software JASP 

 

Paralelamente, observou-se uma correlação positiva fraca, mas ainda assim 

estatisticamente significativa, entre o número de colaboradores e o nível de maturidade 

(ρ = 0,160; p = 0,027). Este resultado sugere que organizações com maior dimensão 

humana podem beneficiar de melhores condições para o desenvolvimento e 

implementação de processos de gestão de projetos, ainda que este fator, por si só, não 

seja determinante. 

As restantes variáveis analisadas — nomeadamente o orçamento anual da organização, a 

idade dos colaboradores, a antiguidade na organização não lucrativa, a antiguidade na 

organização em geral, e a antiguidade na função — não evidenciaram correlações 

estatisticamente significativas com o nível de maturidade (p > 0,05 em todos os casos). 

Por exemplo, a correlação entre o orçamento anual e a maturidade da gestão de projetos 

foi negativa e não significativa (p = -0,106; p = 0,147), o que pode indicar que a 
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disponibilidade de recursos financeiros não garante, por si só, práticas de gestão de 

projetos mais maduras. 

O mapa de calor confirma visualmente estes achados, destacando, através de uma 

tonalidade mais escura, a correlação entre a formação em gestão de projetos e o nível de 

maturidade, enquanto as restantes relações se mantêm mais ténues. 

Estes resultados reforçam a ideia de que a maturidade na gestão de projetos em 

organizações não lucrativas depende fundamentalmente de fatores estruturais e 

humanos, nomeadamente da formação específica dos profissionais na área, mais do que 

da dimensão organizacional ou da disponibilidade de recursos financeiros. Tal conclusão 

aponta para a necessidade de investimento estratégico na qualificação técnica dos 

colaboradores como meio de fomentar práticas de gestão de projetos mais robustas e 

eficazes.  

Ainda, os resultados obtidos permitem responder de forma direta à questão central da 

investigação: o grau de maturidade de utilização das metodologias de gestão de projetos 

nas organizações não lucrativas em Portugal, que se evidencia predominantemente como 

moderado - baixo, sendo mais elevado nas organizações em que os colaboradores 

possuem formação específica na área. No que concerne aos objetivos da investigação, 

verifica-se que os resultados confirmam a análise da literatura (O1), permitindo 

identificar os principais desafios e tendências associados à aplicação de metodologias de 

gestão de projetos em organizações não lucrativas. A aplicação do modelo de avaliação 

de maturidade selecionado revelou-se adequada ao contexto estudado, permitindo medir 

de forma consistente o grau de maturidade organizacional (O2). Adicionalmente, os 

resultados fornecem suporte para a formulação de recomendações práticas (O3), 

nomeadamente no que se refere à necessidade de implementar programas de formação 

contínua e alinhados com os objetivos estratégicos da organização, de forma a reforçar a 

adoção e a consistência das metodologias de gestão de projetos. 

Assim sendo, a evidência obtida sugere que a maturidade em gestão de projetos nas 

organizações não lucrativas está fortemente condicionada por fatores humanos e 

estruturais, sendo estes mais determinantes do que fatores financeiros ou a dimensão 

organizacional. Consequentemente, a capacitação técnica dos colaboradores deve ser 
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considerada um elemento estratégico central, indispensável para a melhoria das práticas 

de gestão de projetos e para o aumento da eficácia organizacional neste domínio. 

 

4.4 Benchmarking da Maturidade em Gestão de Projetos com a aplicação do 

Prado-MMGP 

A avaliação da maturidade em gestão de projetos em diferentes contextos 

organizacionais, através da aplicação do modelo Prado-MMGP, constitui uma 

oportunidade que permita compreender em que medida os resultados obtidos em 

organizações não lucrativas em Portugal se aproximam ou divergem dos registados 

noutras realidades. Este exercício possibilita não apenas identificar padrões comuns, 

como também destacar especificidades próprias do setor não lucrativo português, 

contribuindo para uma análise mais crítica dos resultados do presente estudo. 

No caso em análise, a média de maturidade em gestão de projetos das ONL portuguesas 

foi de 1,326, situando-se num nível claramente inicial do modelo. Este valor encontra-se 

abaixo dos resultados identificados em diversos estudos internacionais, que, embora 

igualmente evidenciem níveis baixos de maturidade, tendem a apresentar médias mais 

próximas de 2. A Tabela 10 sintetiza os resultados obtidos em diferentes setores e 

contextos geográficos, através dos estudos de autores como Campos et al. (2020), Neves 

et al. (2013), Pinheiro (2022), Andrade Gómez et al. (2024) e Marciszewska & Brajer-

Marczak (2022). 

A leitura comparativa dos dados demonstra que as ONL portuguesas apresentam um 

valor de maturidade substancialmente inferior ao de outros setores públicos e 

académicos. Enquanto instituições como universidades, câmaras municipais ou 

entidades de investigação científica revelam níveis próximos de 2, correspondentes a 

práticas ainda incipientes, mas já com alguns elementos de sistematização, as ONL em 

Portugal permanecem num patamar de maturidade mais baixo e próximo do mínimo da 

escala. 
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Tabela 10 - Benchmarking de estudos com a aplicação do Prado - MMGP 

 

Fonte: Elaboração Própria com base na pesquisa realizada 

 

Esta discrepância pode ser explicada por diversos fatores. Em primeiro lugar, destaca-se 

a escassez de recursos financeiros e humanos das ONL, que limita a possibilidade de 

investir em plataformas de apoio, metodologias formais ou programas de capacitação. 

Em segundo lugar, a cultura organizacional das ONL tende a ser fortemente orientada 

para a missão social, relegando frequentemente para segundo plano a adoção de práticas 

estruturadas de gestão (Marciszewska & Brajer-Marczak, 2022). Adicionalmente, o peso 

do voluntariado e da rotatividade de colaboradores pode comprometer a continuidade 

de processos e a consolidação de metodologias de gestão de projetos (Neves et al., 2013).  

Comparando com outros setores, verifica-se que mesmo contextos que partilham 

fragilidades — como universidades públicas ou autarquias — revelam níveis mais 

elevados de maturidade, provavelmente devido à sua maior institucionalização, estrutura 

administrativa e capacidade de formalização de práticas. No caso específico das ONL 

polacas, os valores médios próximos de 2 confirmam que este setor enfrenta desafios 

semelhantes a nível internacional, embora em Portugal a situação se revele ainda mais 

crítica. 

De forma transversal, os estudos analisados evidenciam um padrão: a dimensão da 

competência técnica tende a apresentar resultados mais consistentes, enquanto a 

dimensão comportamental se destaca como a mais frágil, revelando lacunas ao nível da 

Contexto / Organização País Maturidade Média Referência

Organizações Não Lucrativas Portugal 1.326  (presente estudo)

Universidade Federal de Alagoas 

(UFAL)
Brasil 1.64 Campos et al. (2020)

Instituição de I&D do Governo 

Federal
Brasil 2.47 Neves (2013)

Câmaras Municipais (Projetos de 

SI)
Portugal 1.85 Pinheiro, A. (2022)

Alcaldía de Acevedo Colômbia 2 Gómez et al. (2024)

NPOs (estudo sobre organizações 

polacas)
Polónia ~2

Marciszewska & Brajer-

Marczak (2022)
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liderança, comunicação e gestão de equipas (Neves et al., 2013). Este padrão foi 

igualmente identificado no presente estudo, reforçando a necessidade de investimento 

não apenas em ferramentas técnicas, mas sobretudo em competências relacionais e de 

gestão de pessoas. 

Em síntese, o benchmarking realizado confirma que as ONL portuguesas apresentam uma 

maturidade em gestão de projetos abaixo da média internacional e também inferior a 

outras organizações públicas nacionais. Esta constatação reforça a relevância de 

desenvolver estratégias adaptadas à realidade das ONL, que permitam uma evolução 

gradual e sustentável da maturidade organizacional, sem comprometer a sua missão 

social. Entre as medidas prioritárias encontram-se a capacitação de equipas, a 

implementação de metodologias simplificadas e ajustadas ao setor e o fortalecimento da 

dimensão comportamental da gestão de projetos. 

 

5. Recomendações 

Com base nos resultados obtidos ao longo da presente investigação, torna-se evidente 

que o grau de maturidade em gestão de projetos nas organizações não lucrativas (ONL) 

em Portugal se encontra, na sua maioria, em níveis iniciais, o que revela a necessidade de 

ações concretas para o fortalecimento das suas práticas organizacionais. Neste sentido, 

seguem um conjunto de recomendações estratégicas e operacionais que visam não só 

elevar o nível de maturidade das ONL, como também contribuir para a sua 

sustentabilidade e eficácia no cumprimento das suas missões sociais. 

A formação específica em gestão de projetos revelou-se como um dos fatores mais 

influentes na maturidade organizacional. Esta evidência estatística, aliada à literatura, 

sustenta a recomendação de que as ONL devem promover o desenvolvimento de 

competências técnicas e metodológicas dos seus colaboradores. Investimentos em 

capacitação, através de programas de formação contínua, cursos certificados e 

workshops, podem resultar num efeito multiplicador ao nível da eficiência interna, da 

definição de processos e da execução de projetos com maior rigor e impacto (Kao, 2018; 

Project Management Institute (PMI), 2021). 

A baixa maturidade verificada evidencia a ausência de processos formais de gestão de 

projetos em muitas ONL. Torna-se, por isso, essencial incentivar a adoção gradual de 
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metodologias estruturadas, como o modelo Prado – MMGP, cuja simplicidade e 

flexibilidade foram determinantes para a sua escolha nesta investigação (Neves et al., 

2013; D. Prado, 2024). A estruturação da gestão de projetos contribui não apenas para o 

controlo de prazos, orçamentos e qualidade, mas também para a responsabilidade 

perante stakeholders e financiadores (Miković et al., 2020). 

Uma abordagem eficaz para atenuar as carências de recursos humanos e técnicos é a 

criação de redes colaborativas entre ONL. A partilha de boas práticas, ferramentas, e até 

recursos humanos especializados, pode fomentar um ecossistema de aprendizagem e 

desenvolvimento contínuo. Como defendem Marciszewska & Brajer-Marczak (2022), a 

colaboração interorganizacional fortalece a capacidade coletiva de resposta aos desafios 

sociais e institucionais. 

Ainda, a transformação digital representa uma oportunidade para a profissionalização do 

setor. A utilização de ferramentas tecnológicas de apoio à gestão de projetos, mesmo 

gratuitas ou de baixo custo, como o Notion ou outras plataformas gratuitas, pode facilitar 

o planeamento, monitorização e avaliação dos projetos desenvolvidos. A literatura 

reconhece o papel das tecnologias emergentes na melhoria da eficácia e inovação das ONL 

(Godefroid et al., 2024). 

Finalmente, recomenda-se o reforço da comunicação estratégica com os stakeholders 

internos e externos. O sucesso das ONL depende, em larga medida, da confiança dos 

doadores, parceiros e comunidades servidas. Uma gestão de projetos madura, 

transparente e orientada por resultados deve ser comunicada de forma clara, de modo a 

consolidar o apoio e garantir a sustentabilidade das intervenções (Brajer-Marczak et al., 

2021). 

 

6. Conclusões, limitações e investigação futura  

O presente capítulo apresenta as conclusões resultantes do estudo sobre o grau de 

maturidade da gestão de projetos nas organizações não lucrativas em Portugal, 

sintetizando os principais resultados obtidos a partir da aplicação do modelo Prado – 

MMGP. De seguida, são discutidas as limitações e constrangimentos que influenciaram o 

desenvolvimento do estudo e a interpretação dos seus resultados, permitindo uma 

reflexão crítica sobre o âmbito e alcance das conclusões alcançadas. Por último, são 
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apontadas propostas e orientações para futuras linhas de investigação, com vista a 

aprofundar o conhecimento nesta área e superar os desafios identificados, contribuindo 

para o desenvolvimento científico e prático da gestão de projetos no setor não lucrativo. 

6.1 Conclusões 

O presente estudo teve como objetivo principal avaliar o grau de maturidade na gestão 

de projetos nas organizações não lucrativas portuguesas, utilizando o modelo Prado – 

MMGP como instrumento de diagnóstico. A análise dos dados, recolhidos junto de uma 

amostra representativa de 192 ONL, permitiu obter uma visão abrangente do estado 

atual da aplicação de práticas estruturadas de gestão neste setor. 

Os resultados demonstram que a maturidade das ONL em Portugal permanece, em 

grande parte, nos níveis mais elementares. A média de 1,326 no modelo de Prado revela 

uma prevalência de práticas informais ou pouco consolidadas, o que se reflete em 

fragilidades ao nível do planeamento, controlo e avaliação de projetos. Esta realidade 

confirma as conclusões da literatura internacional, que apontam para a dificuldade de 

implementação de modelos estruturados em contextos caracterizados por escassez de 

recursos, elevada rotatividade de pessoal e uma cultura organizacional ainda pouco 

orientada para resultados (Golini et al., 2015; Miković et al., 2020). 

Quando comparados com outros contextos onde o modelo Prado-MMGP foi aplicado, os 

resultados obtidos nas ONL portuguesas revelam um nível de maturidade ainda mais 

baixo. Enquanto universidades, autarquias ou instituições de investigação apresentam 

médias próximas do nível 2, situando-se em patamares iniciais, mas já com alguma 

sistematização, as ONL em Portugal registam um valor de apenas 1,326, claramente 

inferior. A pesquisa realizada para o pequeno benchmarking evidencia que, embora a 

baixa maturidade seja um fenómeno transversal a diferentes setores, as organizações não 

lucrativas portuguesas enfrentam desafios mais acentuados, em particular pela limitação 

de recursos e pela dificuldade em institucionalizar metodologias formais de gestão de 

projetos. 

Apesar do panorama geral ser de baixa maturidade, a análise de correlações revelou que 

algumas variáveis possuem influência positiva no desenvolvimento da gestão de projetos. 

Em particular, a formação dos colaboradores surge como o fator mais relevante, com 
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impacto direto no aumento da maturidade. Este dado reforça a necessidade de apostar 

na qualificação e profissionalização do setor. 

Adicionalmente, observou-se que fatores como o número de colaboradores têm uma 

relação positiva, embora mais fraca, com a maturidade, o que sugere que organizações 

com maior escala podem ter maior capacidade de implementar práticas formais de 

gestão. Por outro lado, variáveis como o orçamento anual, antiguidade ou idade dos 

colaboradores não revelaram correlação significativa com a maturidade, desmistificando 

a ideia de que os recursos financeiros ou a experiência organizacional, por si só, garantem 

boas práticas de gestão. 

Esta dissertação pretende assim contribuir para a produção científica nacional ao aplicar, 

pela primeira vez com base empírica, o modelo Prado – MMGP no contexto das ONL 

portuguesas. Os resultados obtidos oferecem um diagnóstico detalhado e fundamentado, 

que poderá ser útil para as próprias organizações, decisores políticos e entidades 

financiadoras. 

Tendo em consideração os resultados obtidos, salientam-se algumas orientações 

prioritárias para gestores de organizações não lucrativas, com vista a elevar o nível de 

maturidade na gestão de projetos. A sugestão de uma formação consistente específica 

nesta área revela-se determinante, uma vez que a capacitação contínua de dirigentes e 

técnicos poderá acelerar a adoção de metodologias estruturadas, mesmo em contextos 

marcados por recursos limitados. Paralelamente, a implementação de processos simples 

e ajustados à realidade de cada organização, incluindo melhorias graduais no 

planeamento, no controlo e na avaliação — como a utilização de listas de verificação e 

modelos de cronograma — pode traduzir-se em ganhos significativos de eficiência sem 

exigir investimentos elevados.  Ainda, o fortalecimento de colaborações e redes inter 

organizacionais, através da partilha de ferramentas, experiências e boas práticas, 

constitui uma estratégia eficaz para atenuar constrangimentos de recursos e reforçar a 

capacidade de execução. Estas recomendações, baseadas nos dados recolhidos, são de 

fácil aplicação e têm potencial para provocar melhorias concretas e sustentadas na gestão 

de projetos em organizações não lucrativas. 
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6.2 Limitações e Constrangimentos 

Como ocorre em qualquer investigação de natureza empírica, o presente estudo 

apresenta um conjunto de limitações que importa assinalar para a adequada 

contextualização dos resultados obtidos, bem como para orientar investigações futuras 

no âmbito da gestão de projetos em organizações não lucrativas (ONL) em Portugal. Em 

primeiro lugar, a taxa de resposta obtida, de 27,8%, apesar de considerada aceitável em 

estudos deste tipo, restringe a generalização dos resultados à totalidade da população das 

ONL no país. Este constrangimento foi agravado pela elevada taxa de inatividade, 

desatualização ou ausência de contactos institucionais válidos, o que dificultou o alcance 

de um número mais representativo de entidades e poderá ter introduzido um viés de 

seleção, favorecendo organizações com maior grau de digitalização, estrutura interna 

mais consolidada ou presença online mais desenvolvida. 

Adicionalmente, a aplicação do modelo Prado – MMGP assentou em respostas de natureza 

subjetiva, fortemente dependentes da perceção dos respondentes. Embora esta 

abordagem seja amplamente aceite em estudos de avaliação de maturidade (D. Prado, 

2016), reconhece-se que poderá ter ocorrido enviesamento, nomeadamente em 

organizações com menor literacia em gestão de projetos, comprometendo a coerência e 

fiabilidade de alguns resultados. A ausência de obrigatoriedade na participação poderá 

igualmente ter promovido respostas socialmente desejáveis ou pouco refletidas. 

Outro aspeto limitativo relaciona-se com a complexidade e diversidade do 

enquadramento jurídico das ONL em Portugal, que dificulta a classificação e análise 

comparativa entre entidades, sendo frequente a acumulação de vários estatutos legais 

(por exemplo, IPSS e fundação), introduzindo ambiguidade na segmentação por tipologia. 

A variabilidade regional da amostra é igualmente relevante, dado que a distribuição 

geográfica das respostas foi desigual, concentrando-se maioritariamente em distritos 

mais urbanos e desenvolvidos, como Lisboa, Porto e Braga, ao passo que outras regiões 

apresentaram representatividade reduzida, o que limita a realização de análises 

territoriais, particularmente em níveis mais desagregados, onde a dimensão da amostra 

revelou-se insuficiente para inferências significativas. 

Em suma, estas limitações devem ser consideradas na interpretação dos resultados, que, 

embora válidos no seu contexto, não permitem conclusões generalizáveis à totalidade das 

organizações não lucrativas em Portugal, abrindo simultaneamente caminho para 
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investigações futuras mais direcionadas, segmentadas capazes de superar algumas das 

barreiras identificadas. 

6.3 Investigação Futura 

Tendo em conta os resultados obtidos e as limitações anteriormente identificadas, 

apontam-se diversas linhas de investigação que poderão dar continuidade e 

aprofundamento ao tema da maturidade em gestão de projetos no setor não lucrativo. 

Uma das principais recomendações para investigações futuras passa pela realização de 

estudos longitudinais, que permitam acompanhar a evolução da maturidade ao longo do 

tempo. Este tipo de investigação possibilita observar o impacto de iniciativas de 

capacitação ou da adoção de metodologias estruturadas na prática organizacional e nos 

resultados dos projetos. 

Seria relevante desenvolver investigações que comparem a aplicação de diferentes 

modelos de avaliação de maturidade (como o CMMI, OPM3, PMMM) em ONL portuguesas, 

de modo a verificar qual oferece uma leitura mais precisa, completa e adaptada à 

realidade nacional. Tal abordagem permitiria também discutir a complementaridade 

entre modelos e identificar critérios de escolha para cada tipo de organização. 

Investigações com base em estudos de caso poderiam revelar boas práticas, estratégias 

de superação de obstáculos e dinâmicas organizacionais que não são captadas pelos 

instrumentos quantitativos. A abordagem qualitativa permitiria compreender melhor a 

cultura organizacional, os processos decisórios e o papel da liderança na consolidação de 

práticas de gestão de projetos. 

Com o avanço da digitalização, torna-se pertinente investigar de que forma a adoção de 

ferramentas tecnológicas (software de GP, plataformas colaborativas, inteligência 

artificial) pode impactar positivamente a maturidade das ONL. Esta linha de investigação 

poderá também explorar a correlação entre digitalização e capacidade de atração de 

financiamento. Futuras investigações podem aprofundar a análise diferenciada por tipos 

de ONL (IPSS, ONGD, associações, fundações), uma vez que as exigências legais, as fontes 

de financiamento e os públicos-alvo variam consideravelmente. Esta diferenciação pode 

revelar níveis distintos de maturidade e permitir a formulação de recomendações mais 

ajustadas à realidade de cada tipo organizacional. 
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Apêndices 

Apêndice A  

Figura 9 - Cronograma 

 

Fonte: Elaboração própria 
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Apêndice B – Questionário de Investigação 

 
 
 

 



58 
 



59 
 



60 
 



61 
 



62 
 



63 
 



64 
 



65 
 



66 
 



67 
 



68 
 



69 
 



70 
 



71 
 



72 
 



73 
 



74 
 



75 
 



76 
 



77 
 

 
 
 


