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RESUMO

As organizagdes sem fins lucrativos demonstram uma necessidade de mudanga
urgente de paradigma, na medida em que na maioria destas organizagdes existe um
défice ao nivel da capacidade de gestdo e estas ainda ndo toma em consideracdo a
necessidade do profissionalismo. A esta problematica alia-se o desafio destas
organizacfes que € a sua sustentabilidade. A gestdo e a sustentabilidade tornaram-se
questdes de relevancia neste contexto, em que 0s processos de gestdo e 0 pensamento
estratégico tornam-se essenciais a um melhor desempenho e autonomia. Neste estudo,
definimos como objetivo geral da nossa investigacdo compreender a importancia da
gestdo estratégica na sustentabilidade das organizacfes sem fins lucrativos. Quanto a
metodologia de investigacdo, o presente estudo de caso analisa 0s processos de gestdo
estratégica de trés organizacbes sem fins lucrativos e a sua relagdio com a
sustentabilidade das mesmas. A recolha de dados foi feita através de pesquisa
documental, de uma ficha de caracterizacdo e de uma entrevista semiestruturada aos
gestores e funcionarios de cada organizacdo. Os resultados indicam que das
organizagOes estudadas todas apresentam uma gestdo estratégica mais desenvolvida ao
nivel do enfoque interno e menos desenvolvida no enfoque externo, o que indica
desequilibrio na sustentabilidade. Duas das organizac@es (A e C) estudadas apresentam
uma visdo estratégica da gestdo mais desenvolvida do que a terceira, indicando varias
semelhancas ao nivel de trés areas de gestdo: gestdo de recursos, gestdo de impactos e
sistema legal. Porém, a organizacdo B apresenta vantagens ao nivel da administracdo
estratégica e na capacidade de advocacy, e a organizacdo C apresenta vantagens ao
nivel da gestdo de recursos humanos e administracdo de parcerias.

Palavras-chave: Organizacbes Sem Fins Lucrativos, Gestdo Estratégica,
Sustentabilidade
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ABSTRACT

The nonprofit organizations demonstrate an urgent need for paradigm change, in
a sense that on these non-profit organizations there is a deficit at the level of
management capacity and they do not yet take into account the need for
professionalism. Combined with this issue, joins the sustainability challenge that is
inherent to this organizations. In this context, management and sustainability have
become relevant issues where management processes and strategic thinking become
essential to a better performance and autonomy. In this study, we define the overall
objetive of our research to understand the importance of strategic management in the
sustainability of nonprofit organizations. Regarding the research methodology, this case
study analyzes the strategic management processes of three nonprofit organizations and
their relationship with their own sustainability. Data collection was done through
documental research from a characterization form and a semi structured interview with
managers and employees of each organization. From the studied organizations results
indicate that all have the strategic management more developed on the internal focus
than on the external focus, which leads to an imbalance in the sustainability. Two
organizations (A and C) show a more developed strategic vision from the third
administration, indicating therefore several similarities in three management areas:
resource management, impact management and legal system. Despite this, organization
B has advantages in terms of strategic administration and advocacy capacity, and
organization C has advantages in terms of human resources management and
partnerships administration.

Keywords: Nonprofit Organizations, Strategic Management, Sustainability






RESUME

Les organismes sans but lucratif en évidence un besoin urgent de changement de
paradigme, dans un sens que dans ces organisations a but non lucratif, il ya un déficit au
niveau de la capacité de gestion et ils ne prennent pas encore en compte le besoin de
professionnalisme. Combiné avec cette question, rejoint le défi de la durabilité qui est
inhérente a cette organisation. Dans ce contexte, la gestion et la durabilité sont devenus
des questions pertinentes sur les processus de gestion et de la pensée stratégique
deviennent essentiels pour une meilleure performance et d'autonomie. Dans cette étude,
nous définissons I'objectif global de notre recherche pour comprendre I'importance de la
gestion stratégique de la durabilité des organisations a but non lucratif. En ce qui
concerne la méthodologie de la recherche, cette étude de cas analyse les processus de
gestion stratégique de trois organismes sans but lucratif et de leur relation avec leur
propre viabilité. La collecte des données a été réalisée grace a la recherche
documentaire a partir d'une forme de caractérisation et un entretien semi structuré avec
les gestionnaires et les employés de chaque organisation. Des organisations étudiées
résultats indiquent que tous ont la gestion stratégique plus développé sur la mise au
point interne que sur la mise au point externe, ce qui conduit a un déséquilibre dans le
développement durable. Deux organisations (A et C) montrent une vision stratégique
plus développée de la troisieme administration, indiquant donc plusieurs similitudes
dans les trois domaines de gestion: la gestion des ressources, la gestion de I'impact et du
systéeme juridique. Malgré cela, l'organisation B présente des avantages en termes
d'administration stratégique et la capacité de plaidoyer, et de l'organisation C présente
des avantages en termes de gestion et administration des partenariats des ressources
humaines.

Mots-clés: organismes sans but lucratif, la gestion stratégique, le développement

durable
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INTRODUCAO

A presente dissertacdo insere-se no ambito do Mestrado de Intervencdo Social,
Inovacdo e Empreendedorismo que tem como tema “A importancia da gestdo na
Sustentabilidade de Organizagdes Sem Fins Lucrativos prestadoras de servigos sociais”.

.0 crescimento e desenvolvimento da sociedade contemporanea tém sido
acompanhados simultaneamente pelos fendmenos do consumo e capitalismo, que
provocam desequilibrios econdmicos e sociais, 0 que estimula um aumento das
desigualdades sociais. Neste contexto, verificamos que os individuos vivem cada vez
mais no sentido de satisfazerem os seus interesses individuais, criando uma necessidade
de competitividade e concorréncia que por sua vez origina insensibilidade na relagdo
social entre os individuos. Perante este cenario, a sociedade enfrenta o surgimento de
novas realidades e novos problemas, que suscitam novos desafios para 0s quais Sao
exigidos novas estratégias e respostas.

Por consequéncia, na sociedade atual marcada nédo s6 pelo capitalismo mas pela
globalizacdo e baseada no conhecimento, que se caracteriza pela competitividade e
incerteza, existe um grande esforco por parte das comunidades em se organizarem e
formular respostas a crescente procura de bens e servigos, por parte das pessoas, a
entidades enquadradas fora do setor privado lucrativo e do setor publico. Deste modo, o
progressivo descomprometimento do Estado agrava a situacdo, o que obriga ao
surgimento de alternativas privadas a producdo de bens e servigos sociais, que exigem
um acordo e parceria de responsabilidades entre o Estado e a sociedade. Neste sentido
surge o setor das organizacGes da economia social, que correspondem as exigéncias
acima descritas, ou seja, cooperam com 0 Estado numa base de autonomia mediante
acordos, possuindo uma dependéncia financeira a custa das transferéncias ou de ajuda
técnica. No que diz respeito aos Ultimos 150 anos, a Economia Social é uma expressao e
um fendmeno que tem vindo a ganhar relevo, bem como os seus objetivos intimamente
ligados a solidariedade e ao desenvolvimento integrado da comunidade e do Homem.

Perante esta realidade, a presente investigacdo incide sobre o contexto do setor de
economia social, mais particularmente no campo das organizagdes sem fins lucrativos

(OSFL). Deste modo, torna-se pertinente neste estudo conhecer os seus modelos e



formas de gestdo, de atuacdo, bem como das estratégias que utilizam para se manterem
sustentaveis independentemente de apoios estatais, privados entre outros.

O campo da Economia Social ou Terceiro Setor pode vir a desenvolver agdes que
substituem em grande parte a acdo do Estado, ou seja, pode agir no sentido de
reconfigurar a acdo do Estado em relacdo a implementacdo de politicas sociais. Deste
modo, o primeiro setor diz respeito ao setor privado capitalista com fins lucrativos; o
segundo esta associado ao setor publico, que procura satisfazer o interesse geral; assim,
o terceiro, a Economia Social, por sua vez, surge ligado a economia solidaria. O
conceito de Economia Social (ES) é um dos pilares do Modelo Social Europeu (MSE),
tendo contribuido para a coesdo social, democratizagdo das atividades econémicas e
sociais, desenvolvimento regional e criagdo de emprego.

O interesse que se desenvolveu pela area escolhida relativamente as organizacoes
de economia social em Portugal, é o facto da sua crescente expressividade e impacto na
sociedade atual ser acompanhada da necessidade cada vez mais visivel da criagcdo de
novas fontes de financiamento e recursos, que comecam a ser cada vez mais
negligenciados pelo Estado. Esta realidade comeca a exigir as OSFL a necessidade de
fazer uma avaliacdo e restruturacdo dos recursos que tem disponiveis, de forma a
deixarem de ser tao dependentes de outras entidades e desenvolver a sua capacidade de
autonomia, inovacao e sustentabilidade. Assim, entendemos que a sua importancia esta
associada a uma maior complexidade da sua estrutura organizacional, o que vem
reforcar a indispensabilidade da utilizacdo de ferramentas de gestdo adequadas.

Por consequente, a maioria das OSFL apresenta défices de gestdo e lideranga, o
que significa que se ndo existir a utilizacdo de ferramentas de gestdo com base numa
estratégia ou num planeamento definido, numa avaliacdo com indicadores econdmicos e
ndo econdmicos, para responder a estas necessidades, estas podem comprometer o
sucesso da sua missdo e consequentemente a sua sustentabilidade. Deste modo,
entendemos que um dos pontos de interesse da nossa pesquisa se relaciona com a
importancia do conhecimento da existéncia de praticas e acGes de gestdo em
organizagOes sem fins lucrativos, e equacionando a sua sustentabilidade. Esta tem sido
uma vertente muito importante para o progresso de qualquer organizagdo que necessite
de criar ou inovar, face a competitividade e saturacdo dos mercados ja existentes.

O presente trabalho esté estruturado em trés partes fundamentais:



A primeira parte diz respeito a fundamentacdo teorica do trabalho, que considera
toda uma pesquisa prévia e que explora varias teorias bibliogréficas que estdo
enquadradas e suportam o posterior trabalho empirico. Esta divide-se em dois capitulos.

O primeiro capitulo, onde sdo abordados os conceitos de Economia Social e
Terceiro Setor, bem como as suas origens historicas e conceptuais, com destaque para a
importancia e significado deste conceito em Portugal. De seguida, realizamos uma
reflexdo tedrica sobre as principais caracteristicas e a importancia das organizacGes de
economia social, nomeadamente as organizacdes sem fins lucrativos prestadoras de
Servigos sociais.

No segundo capitulo, enquadramos o0s conceitos de gestdo e planeamento
estratégico no contexto das organizagdes sem fins lucrativos. Iniciamos o capitulo com
uma reflexao sobre a forma como estas organiza¢Ges enquadram a questao da gestéo.

Em consequéncia, abordaremos a questdo da sustentabilidade nas organizacdes sem
fins lucrativos, no entanto para a fundamentacéo e clarificacdo desta questdo principal
para o estudo presente torna-se necessario especificar conceitos e diferenciar termos que
estdo associados a esta. Neste sentido, comegamos com uma breve abordagem sobre 0s
conceitos de sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel, tomando em consideracao
a ligacéo e origens que estdo associadas entre estas duas conce¢des. No ponto seguinte,
centramo-nos no conceito de sustentabilidade integrado no contexto das organizacGes
sem fins lucrativos, refletindo simultaneamente sobre o fator de gestdo e as implicac6es
do mesmo para o contexto (OSFL) e conceito (sustentabilidade) analisados
anteriormente. Por dltimo mas ndo menos importante, fazemos referéncia para as
dimensdes (Dimensdo Estratégica ou Gerencial e Dimensdo Sistémica) da concecao de
sustentabilidade em organizac6es sem fins lucrativos, que articulam pontos referentes a
gestdo organizacional e sustentabilidade das acGes internas e externas a propria
organizacao. A compreensao destas dimensdes é necessaria para a operacionalizacao e
objetividade do objeto de estudo.

A segunda parte do trabalho é marcada pelo trabalho empirico, na qual fazemos uma
descri¢do da metodologia utilizada que corresponde aos objetivos explicitos neste ponto
do trabalho, bem como a apresentacdo dos procedimentos e técnicas empregadas ao
longo da investigacdo de campo. Neste sentido, 0 nosso objetivo geral € compreender a
importancia da gestdo estratégica na sustentabilidade das OSFL. A nossa investigacdo
apresenta um carater qualitativo, em que se pretende interpretar a visdo estratégica e as

acOes de gestdo inerentes a esta, para a sustentabilidade nas organizagGes sem fins
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lucrativos prestadoras de servigos sociais através da percecao dos diretores das mesmas.
Pretende-se desenvolver este estudo através da analise de trés casos, que estudamos de
forma detalhada e intensiva cada organizagdo sem fins lucrativos no que diz respeito aos
seus processos de gestdo e visdo estratégica para a sustentabilidade, tomando em
consideracdo o contexto em que estdo inseridas e a propria estrutura organizacional,
identidade e cultura de cada uma.

Posteriormente, analisamos o objeto de estudo recorrendo as técnicas de recolha de
dados a pesquisa documental, ficha de caracterizacdo e entrevista semiestruturada, e
como técnica de tratamento de dados, a analise de conteddo. Ainda nesta parte, temos
como finalizar a discussdo dos resultados obtidos e cruzados das técnicas utilizadas,
onde relacionamos esses mesmos resultados com a fundamentag&o tedrica inicialmente
desenvolvida.

Por altimo, na terceira e ultima parte apresentamos as consideraces finais, isto &, 0
impacto final de toda a investigacdo, onde estdo patentes as dificuldades e contributos
do trabalho, desafios ocorridos e expectativas alcangadas ou a serem alvo de futuras

investigacoes.
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CAPITULO | - ECONOMIA SOCIAL E ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS

A Carta de Principios de Economia Social estabelecida pela CEP-CMAF
(Conferéncia Permanente das Cooperativas, Mutualidades, Associagdes e Fundacdes),
define o setor da economia social' como o conjunto de empresas privadas organizadas
formalmente (com personalidade juridica), estabelecendo alguns critérios: a)As decisoes
nas Assembleias Gerais sdo tomadas na base de “uma pessoa um voto” e ndo em fungdo
da parte de cada um no capital ou no volume de negécios (primazia da pessoa sobre o
capital e controlo democrético); b) Possuem autonomia de decisdo e liberdade de
filiacdo; c¢) Sdo criadas para servir as necessidades dos seus associados através do
mercado (defendem e aplicam os principios de solidariedade e de responsabilidade
social); d)Fornecem bens e servicos, incluindo seguros e financiamentos (conjugacao
dos interesses dos filiados com o interesse geral); e) A distribuicdo pelos sécios de
eventuais lucros ou excedentes realizados ndo esta diretamente ligada ao capital ou as
cotizacdes dos seus associados (Comité Econdmico e Social Europeu, 2007).

Na mesma linha de pensamento encontramos (em sintese na Tabelal) as ideias
defendidas por Lopes (2008) da Associacdo para o Desenvolvimento Economico e
Social (SEDES) e de Campos (2006) a proposito de outros principios que caracterizam

as organizacgdes de economia social.

Tabela 1. - Principios que caracterizam as organizacdes de economia social

Campos (2006, p.46) Lopes (2008, p.6-7)
Iniciativa da sociedade civil, Organizacao formal: personalidade juridica;
Primazia da pessoa sobre o capital; Primazia da pessoa sobre o capital;

Adesdo voluntaria e livre, a autonomia de gestéo; Adesdo livre e voluntéria;

Participagdo democratica; Controlo democratico pelos seus filiados: uma
pessoa, um voto;

Trabalho remunerado; Conjugacao dos interesses dos filiados ou
utilizadores com o interesse geral;

Utilizac&o dos excedentes | Defesa e aplicagdo de principios de solidariedade e

(reinvestimento/distribuicao); de responsabilidade;

Produgéo de bens ou servigos com valor social; Autonomia de gestéo e independéncia em relagdo

1 - L . . . . . . .
Para ver questdes como a ambivaléncia concetual de economia social e terceiro setor e ainda sobre o conceito de economia social
(ver anexo 1).



aos poderes publicos;

Promocdo da cidadania (solidariedade e | - Reparti¢do do excedente segundo critérios
responsabilidade); coletivos (muitas vezes, por exemplo, em funcéo
do montante da utilizacdo dos servicos da
organizacao).

Conjuncdo de interesses dos  membros | - Afetacdo da totalidade ou de parte importante dos
beneficiarios com o interesse geral; excedentes (lucros) a consecucao de objetivos de
responsabilidade social e/ou de prestacdo de
servicos de interesse para os filiados e/ou de
interesse geral.

A empresa localizada — o desenvolvimento local e
regional.

(Fonte: sintese elaborada pela autora com base em Campos, 2006; Lopes, 2008).

O Comite Economico e Social Europeu (2007) distingue ainda dois tipos de
OrganizacGes de Economia Social: a) as organiza¢fes que funcionam como empresas,
porém nao visam o lucro (estando relacionadas com 0s movimentos cooperativos); b) e
as organizacdes privadas que dependem de donativos, quotizages, trabalho voluntério e
recursos publicos (ex.: associa¢cdes, mutualidades, Misericordias e fundacdes). Segundo
Lopes (2008, p.4), as organizacGes de economia social sdo formadas por individuos que
realizam atividades com o principal objetivo de satisfazer as necessidades das pessoas e
ndo no sentido de remunerar ou gerar lucro para os investidores capitalistas. Este autor
indica ainda que o conjunto de organizacGes de economia social também pode incluir
“empresas privadas que estdo organizadas formalmente, com autonomia de decisdo e
liberdade de filiacdo, que prestam servicos de ndo de mercado a agregados familiares e
cujos eventuais excedentes realizados ndo podem ser apropriados pelos agentes
econdmicos que as criam, controlam ou financiam”. Deste modo, entendemos que o
setor de economia social agrupa cooperativas, mutualidades, associacdes e fundacdes,
porém algumas das Caixas Econdmicas e Caixas de Crédito Agricola Mutuo também
fazem parte deste setor.

No que concerne ao enquadramento juridico das organizacGes de economia social,
Namorado (2006) afirma que existe muito pouco reconhecimento e apoio destas
organizagOes por parte do Estado. Embora o Governo ndo reconheca grande parte da
importancia do papel destas organizacdes, o autor defende que Portugal € um dos
poucos paises em que ha reconhecimento constitucional, visto que o tratamento juridico

especifico ndo existe em todos os paises?.

2 - . - . . o

Em 1989 a Comissdo Europeia apresentou uma comunicagio ao Conselho sobre as “empresas de economia social e a realizagdo
de um mercado europeu sem fronteiras” que tinha como objetivo propor estatutos europeus para as cooperativas, associagdes e
mutualidades (Namorado, 2006.).
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Lopes (2008) considera que em comparagdo com outros paises, em que a legislacéo
regulamentar é de certa forma excessiva, em Portugal embora seja abundante a mesma
sofre muitas vezes de imperfeicOes e necessidade de atualizagdes, como por exemplo: 0
Codigo Mutualista. Este autor acrescenta ainda que um dos objetivos fundamentais
relativamente as organizacfes de economia social passa por: definir uma distingéo clara
entre 0 que s&o as organizacgdes de economia social e outras, numa tentativa de desfazer
a complexidade e conflitos existentes entre as véarias organizacOes; e estabelecer as
regras do funcionamento das Organizacdes da Economia Social.

Namorado (2006) reforca a ideia de que a Economia Social deve ser vista como
uma area que pode efetivamente contribuir para ajudar a resolver problemas de
desequilibrios sociais e econémicos e ajudar a atingir varios objetivos de interesse geral,
mas para isso & necessario investir-se na criacdo de politicas de apoio (politicas
institucionais, politicas de difusdo, formacdo e investigacdo, politicas financeiras,

politicas de apoio com servicos concretos, politicas de procura).

1. A Organizacdes Sem Fins Lucrativos (OSFL)

O setor da economia social integra organizacdes em que ndo ha apropriacdo do lucro
gerado pela organizacdo, onde o patrimonio existente é impessoal e se trabalha para um
determinado fim ou misséo.

Carvalho (2012, p.1) considera que uma organizagdo sem fins lucrativos ¢ “uma
entidade de iniciativa privada, que fornece bens, servicos e ideias para melhorar a
qualidade de vida em sociedade, onde podera existir trabalho voluntario, e que ndo
remunera os detentores e fornecedores de capital”.

Na mesma linha de orientacdo Variz (2008) define as organizacGes sem fins
lucrativos indicando que a sua funcdo ndo se limita ao fornecimento de bens, servicos e
equipamentos sociais. O mesmo autor acrescenta que estas organizacdes contribuem
para a propagacdo de valores de solidariedade, o que faz com que estimule outros
setores da sociedade a adotarem e apoiarem 0s mesmos valores, fomentando assim a
necessidade de uma distribuigdo mais equitativa dos recursos.

Franco (2000) evidencia uma definicdo para as organizacGes sem fins lucrativos
apelando a sua complexidade e limitagcbes. O autor defende que as organizagdes sem
fins lucrativos podem ndo ter uma concecdo precisa, visto que o facto de ndo serem

lucrativas e ndo colocarem o lucro como objetivo prioritdrio também ¢é uma



caracteristica do setor puablico. No entanto, se se considerar estas como ‘“nao-
governamentais” corre-Se 0 risco de ser uma designacdo imprecisa, visto que as
organizacdes do setor privado também o sdo. Paton (2003) reforga esta reflexdo pois
ndo é consensual equiparar estas organizacdes a empresas sociais, pelo facto das Gltimas
incluirem formas hibridas em que aliam parcerias entre os setores, aspetos com e sem
fins lucrativos de agdo social. Porém, o autor reconhece as vantagens e elementos
positivos desta ultima designacdo imprecisa, que apela a inovagdo, dinamismo e
associacdo de valores e comportamentos de empresas comerciais aos de organizacfes
com fins sociais.

Morris (2000) refere trés caracteristicas que auxiliam a defini¢do das organizacoes
sem fins lucrativos: a natureza dos recursos da organizacao, que pode ser definida a
partir de dois aspetos — o rendimento (refere-se a taxas, subsidios governamentais,
vendas) e o fornecimento de trabalho (trabalho este pago e voluntério); os resultados e a
natureza dos bens e servicos fornecidos (quais os propdsitos publicos); a forma de
distribuicdo do rendimento excedente das organizacfes (no caso OSFL estas ndo
distribuem lucros).

Como resposta a grande complexidade e falta de entendimento concetual, Salamon
e Anheier (1997, cit in Carvalho, 2012, p.8) apresentam uma concegdo “estruturo-
operacional do setor”. Os autores estudaram vdarias organizagdes ao nivel da sua
estrutura, ambito, histdria, posicédo legal e qual o seu papel no setor em 44 paises. Desta
forma, os autores conseguiram identificar cinco caracteristicas-chave que estas
organizacgdes t€ém em comum: sdo “organizadas, privadas, ndo distribuidoras de lucros,
autogovernadas e voluntarias”.

As organizacBes sem fins lucrativos comecaram nos ultimos anos a ganhar relevo
ao nivel da investigacdo nos campos da Gestdo e da Economia, dado o aumento de
atividades ligadas a educacdo e a saude (Carvalho, 2012). Tal como o interesse pelas
OSFL cresceu, também aumentou a preocupacdo e polémica com o desempenho e
sustentabilidade das mesmas. Deste modo, Variz (2008) comeca por referir que as
medidas de desempenho das OSFL encontram-se ligadas a missdo, aos stakeholders e a
sustentabilidade.

Azevedo e Couto (2012) explicam que para medir os resultados e desempenhos das
organizacOes sem fins lucrativos € necessario criar medidas que permitam avaliar as
pessoas e as organizacdes. E quando se pretende uma avaliagdo global destas

organizacg0es, torna-se imprescindivel o conhecimento e aplicacdo de processos assentes
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num planeamento estratégico e operacional, sem 0s quais as organizacdes podem
facilmente entrar em desequilibrio financeiro e por em causa sua miss&o.

Os mesmos autores acima citados evidenciam que, numa sociedade marcada pela
competitividade e globalizagéo, a sustentabilidade das OSFL reflete-se pela eficiéncia e
eficacia das suas atividades, pelo sucesso dos seus objetivos, que justificam em parte os

recursos que lhes sdo disponibilizados e possibilitam a sua sustentabilidade.

2. O setor da Economia social em Portugal face ao contexto europeu

Em Portugal, o conceito de Economia Social esta pouco desenvolvido quando em
comparagdo com outros paises Europeus, nomeadamente com a Suécia e a Finlandia
(Comité Econdmico e Social Europeu, 2007; Dias, 2005). Tanto na Suécia como na
Finlandia este conceito adquiriu mais clarificacdo devido a propria estrutura da
sociedade civil, que tem privilégios quando a sua expressdo e organizacdo. Assim,
nestes tém-se gerado empresas sociais que tém com o objetivo a maximizacao do lucro
mas em que a totalidade ou parte desse lucro é reinvestido no desenvolvimento social,
na educacao, na cultura da populagéo.

Perante este contexto, assistimos a estratégias de sustentabilidade dos sistemas de
Seguranca Social diferentes das de Portugal, em que o Estado-Providéncia e a sociedade
civil se reorganizam de forma a cobrir grande parte das fungdes sociais. E de salientar,
que nestes paises nordicos existe uma maior consciéncia social, que seria importante
desenvolver na sociedade Portuguesa (Comité Econdmico e Social Europeu, 2007;
Dias, 2005).

Segundo Quintdo (2004, cit in Amaral, 2013, p.9), o setor de economia social em
Portugal engloba “organizagdes prestadoras de servicos que suplementam ou
complementam os servigos publicos nas areas da saude, educacdo e servicos sociais, e
organizagOes estruturadas através das quais os individuos se podem juntar de forma a
fazerem face a necessidades da comunidade, participar na vida politica, e perseguir
interesses individuais e de grupo”. Numa investigacdo sobre o Setor Nao Lucrativo em
Portugal, realizada no ambito de uma parceria entre o Projeto Comparativo do Setor
N&o Lucrativo da Universidade de John Hopkins e por investigadores da Universidade
Catolica Portuguesa, os principais resultados obtidos neste estudo permitiram
caracterizar este setor em varios aspetos, mencionados na Tabela 2. (Franco et al., 2005,
cit in Amaral, 2013).
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Tabela 2. - Caracterizagdo do setor nédo lucrativo em Portugal

Forca econémica significativa. - Contribuinte para o rendimento e despesa (€5.4
mil milhdes em 2002, equivalente a 4.2% do PIB);
- Empregador significativo (4.2% da populagéo
economicamente ativa no pais e cerca de 5.0% do
emprego ndo agricola) e;

- Emprega tantos trabalhadores como a industria
de transportes.

Forca de trabalho das organizagdes da sociedade - O nmero para Portugal, 4.0%, é ligeiramente
civil da populacdo economicamente ativa é inferior a medida internacional e bastante inferior
ligeiramente inferior a medida internacional. aos valores da maioria dos paises da Europa
Ocidental;

- A par de Espanha e Italia e significativamente
maior que Europa central e de Leste e;

- A percentagem de voluntarios é inferior em
Portugal do que nos paises desenvolvidos,
constituem apenas 29% da forga de trabalho das
organizacOes da sociedade civil em Portugal.

Setor com forte presencga - Fornecimento de uma variedade de servicos
humanos (salde, educacdo, servigos sociais e de
desenvolvimento comunitario);

Setor com fundos provenientes de uma variedade | -Receitas proprias (pagamentos privados por bens
de origens e servigos, quotizacdes e rendimento de
investimento): - Filantropia (doagdes individuais,
de fundacGes e empresariais) e;
-Apoio publico ou governamental (subsidios,
contratos, reembolsos por servicos prestados,
pagamentos de sistemas de seguranca social
financiados pelo governo)

Elemento que partilha caracteristicas com o0s - Forca de trabalho relativamente grande; - Mais
paises que integram o “modelo de parceria de trabalhadores remunerados que voluntarios e;
welfare/bem-estar”. - Decisiva orientacdo do emprego para 0s Servicos

basicos de bem-estar — servigos de salde,
educacao e servigos sociais

Apoio do governo - Apoio extensivo do governo as operagoes do

setor.

(Fonte: Amaral, 2013, p.11)

Em Portugal tem-se assistido a um desenvolvimento e crescimento do setor social
em Portugal, devido sobretudo ao aumento do numero de cooperativas, bem como
aumento do interesse neste campo com a expansdo de investigacBes cientificas nesta
tematica e nas diversas politicas, que proporcionou um maior desenvolvimento neste
Setor (Comité Economico e Social Europeu, 2007; Dias, 2005).

Em consonancia com os autores acima citados, um outro estudo realizado pelo
International Center of Research and Information on the Public and Cooperative
Economy (2007), analisou o reconhecimento do terceiro setor em cada um dos paises da

unido europeia através de trés critérios: a) “a ligacdo entre as diferentes partes que
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compdem o terceiro setor (diversos ramos de organizagoes, setores de atividade, formas
de relagdo, etc.) ”; b) “o reconhecimento do dominio pelas autoridades publicas,
legislativas e institucionais™; e ¢) “a visibilidade nos média e na comunidade cientifica.”
(Amaral, 2013, p. 8).

Dos resultados obtidos, salienta-se que, em paises como Portugal, Suécia, Reino
Unido, Italia, Irlanda, Grécia, Finlandia, Dinamarca e Luxemburgo, o Terceiro Setor
encontra-se em emergéncia. Nestes paises, o conceito de Terceiro Setor ou de Economia
Social tém-se mantido de formas confusas, isto é, sdo identificadas varias iniciativas
com ligagéo aos critérios estabelecidos acima e, no entanto, ndo se verifica a existéncia
de uma ideia clara e concreta de unidade do setor.

Dos resultados obtidos, salienta-se que, em paises como Portugal, Suécia, Reino
Unido, Italia, Irlanda, Grécia, Finlandia, Dinamarca e Luxemburgo, o Terceiro Setor
encontra-se em emergéncia. Nestes paises, 0 conceito de Terceiro Setor ou de Economia
Social tém-se mantido de formas confusas, isto é, sdo identificadas varias iniciativas
com ligacdo aos critérios estabelecidos acima e, no entanto, ndo se verifica a existéncia
de uma ideia clara e concreta de unidade do setor.

Na Otica de Ferreira (2009), embora existam organizacdes que facilmente
identificAmos como parte da economia social ou do terceiro setor (ex: mutualidades,
cooperativas, fundac6es, associagdes, entre outras), ainda nao existe a ideia de um setor
unico sendo na Constituicdo da Republica e entre os académicos. Neste sentido, existe a
necessidade da criacdo de uma organizacdo confederal que divulgue, em nome deste
setor, que “falta um interlocutor governamental, falta legislagdo geral, faltam estudos
gerais que contabilizem e caracterizem um setor, falta o consenso acerca de um
interesse comum ou uma identidade minima comum, etc. ”. No entanto, apesar de nao
existirem estas estratégias de divulgacdo e expansdo do setor de economia social acima
referidas, existem alguns dados que comprovam a sua existéncia.

Num estudo realizado, pela parceria entre o Instituto Nacional de Estatistica (INE)
e pela John Hopkins University (EUA), evidenciou-se que, em Portugal, as
OrganizacGes sem fins lucrativos (OSFL) apresentam 4,3% da forca de trabalho
nacional, verificando-se um maior impacto deste setor no que diz respeito a0 emprego
quando comparado com outras areas (ex. agricultura, o imobiliario ou 0s seguros).
Segundo 0 mesmo estudo as OSFL em Portugal em 2006, empregaram cerca de 185 mil
pessoas, responsaveis pela producdo de bens e servicos que foram avaliados em mais de

5,7 mil milhdes de euros. Deste modo, o setor das OSFL “era responsavel pela criacdo
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de 2,7 mil milhdes de euros de rigqueza para a economia, 0 equivalente a 2% do PIB
nacional, o que Ihe vale um peso muito menor face ao de outras industrias de que
quando considerado o indicador de emprego (...) em termos de contributo para o PIB,
num total de 15 areas consideradas, o setor das OSFL é 12°, em termos de emprego é o
8° no seio dessas mesmas industrias.”

Namorado (2006, p.15) refere trés aspetos a tomar em consideragédo no setor da
economia social em Portugal: “ ao ser valorizada a nocao de setor cooperativo e social,
h& uma rececdo juridico-constitucional autobnoma que abrange quase toda a economia
social; nenhum dos tipos legais de pessoas coletivas esta globalmente excluido da
economia social, embora as sociedades comerciais 0 estejam do setor cooperativo e
social” e ndo sdo abrangidas pela economia social, nem as empresas publicas, nem os
Orgdos de administracao publica.

Contudo, tomando em consideracdo a perspetiva de Ferreira (2009) acreditamos
que € necessario dar continuidade a definicdo de um conjunto de préticas e ideias
especificas que caracterizem os objetivos e funcBes das organizacGes da economia
social, ndo excluindo a questdo da emergéncia da hibridizacdo destas organizacfes na

gue tem vindo a crescer na sociedade atual.
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CAPITULO Il - GESTAO E PLANEAMENTO ESTRATEGICO EM
ORGANIZAGOES SEM FINS LUCRATIVOS

As teorias sobre a gestdo tém evoluido muito ao longo dos anos, no entanto
mantém o seu principal foco, que diz respeito a compreensdo das ‘“variaveis que
determinam o desempenho das organizacdes e afetam a sua capacidade para criar valor”
(Meneses, 2012, p.138). Deste modo, a gestdo tem-se centrado sobretudo na
competitividade, no contexto e nos stakeholders das organizacbes. Recentemente, a
questdo da gestdo comecou a ser associada a sustentabilidade, bem como a importancia
da criacdo de valor social e ambiental para além do econdmico, por parte da
organizacao (ibid).

Segundo 0 mesmo autor a gestdo iniciou-se como disciplina em simultdneo com o
crescimento do nimero de organizacdes, da respetiva complexidade operativa a elas
associada, e da necessidade de cada vez mais as organizagOes estarem preparadas para
lidar com o imprevisto e com a adaptacdo a mudancas devido a uma sociedade cada vez
mais volatil.

Rodrigues (2011), assinala que a gestdo é um processo que permite alcancar de
forma eficaz os objetivos definidos por uma organizacdo, permitindo assim uma melhor
utilizacdo dos recursos e uma preparacao mais eficiente da organizacao para enfrentar
situacBes de mudanca. Neste sentido, Santos acrescenta que a gestdo pode também ser
associada a um “processo de coordenacdo e integracdo, através do planeamento,
organizacdo, direcdo e controle, tendente a assegurar a consecucdo dos objetivos
definidos, através das pessoas, de forma eficaz e eficiente” (2008, p.27).

Todavia, salientamos que ao conceito de gestdo vem associado o termo “lideranga”.
Assim, importa referir que estes conceitos embora sejam complementares, sdo também
distintos. Desta forma, referimos que ambos 0s conceitos devem coexistir nas
organizagOes. O conceito de lideranca, refere-se a responsabilidade por dirigir, motivar,
assegurar o cumprimento das funcbes de cada membro de uma determinada
organizacdo, de modo a que seja possivel a consecucdo dos objetivos estabelecidos pela
mesma (ibid.).

O conceito de gestdo relaciona-se com 0 processo que permite a uma organizagdo

uma melhor eficiéncia e eficacia, € responsavel pelo planeamento, pela organizacdo dos
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recursos, pela monitorizacéo e pelo desempenho da entidade. A lideranca é responsavel
por definir a visdo, missdo da organizagdo, bem como tem como fungdo inspirar,
motivar e alinhar os varios stakeholders (Meneses, 2012).

Perante esta abordagem, consideramos que a gestdo e a lideranca juntas trabalham
eficazmente varios niveis de uma organizagdo: ao nivel estratégico (que diz respeito a
definicdo de aspetos como a missdo, visao, objetivos e estratégias da organizacao); ao
nivel da propria gestdo (onde é decidida a afetagdo dos recursos disponiveis); e ao nivel
operacional (em que se verifica qual o servico/produto é prestado/produzido) (Santos,
2008; Meneses, 2012).

1. Gestdo de OSFL

Relativamente as organizacGes de economia social, verificamos que estas tém
alcancado grande expressividade na sociedade atual. Porém, a importancia destas
organizagbes vem associada também a uma maior complexidade da sua estrutura
organizacional, o que vem reforcar a indispensabilidade da utilizag&o de ferramentas de
gestdo adequadas (Carvalho, 2005).

Por consequente, de acordo com varios autores a maioria das OSFL apresenta
défices de gestdo e lideranca. Neste sentido, apresentamos na Tabela 3, um conjunto de
desafios que a sociedade atual imp&e a uma melhoria ao nivel da gestdo nas OSFL
(Carvalho, 2003; Franco et al, 2005; Meneses, 2012).

Tabela 3. — Desafios da atualidade que apelam uma melhoria na gestdo das OSFL

Desafios da atualidade

Aumento da concorréncia

Aumento da exigéncia por parte dos stakeholders

A urgéncia da inovagéao

Da profissionalizacdo das diversas areas funcionais da gestdo (ex: marketing,

recursos humanos, financgas e contabilidade, controlo de gestdo, operagdes)

Da retengéo de colaboradores com idades compreendidas entre os 30 e os 50

(uma faixa etaria menos compativel com baixos salarios)

Da capacidade de atracdo de talento jovem (idealista)

Da mobilizagéo de voluntarios com elevadas competéncias profissionais (senior
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e empresarios)

O desafio da sustentabilidade econémica

O aumento da escala de atuacédo

De networking e estabelecimento de parcerias nacionais e internacionais

Da prestacdo de contas

Da transparéncia no funcionamento

Da diversificacao das fontes de financiamento

(Fonte: Sintese com base em Meneses, 2012)

Franco et. al (2005), refere os resultados de um estudo sobre o Terceiro Setor que
foi realizado nos Estados Unidos (por The Bridgespan Group em 2006) que
apresentavam a necessidade de recrutarem novos lideres e gestores (mais precisamente
640.000) para as OSFL norte-americanas até 2015. Estes resultados decorrem de dois
fatores: - primeiro porque as OSFL apresentam desde 2000 um crescimento médio de
6,4% por ano nos Estados Unidos; e segundo porque a geracdo de lideres
“babybommers” encontrava-se em pre-reforma.

Em Portugal ndo existem referéncias a estudos que comprovem e regulem
estatisticamente este setor, um fator que se torna preocupante dado o surgimento de
novos problemas sociais e o aumento do numero de pessoas em situacdo de
vulnerabilidade, pelo que o sucesso e futuro das mesmas depende da sua capacidade
para recrutar e reter bons lideres (Meneses, 2012).

Este autor, constata que uma das principais consequéncias da falta de um maior
profissionalismo na gestdo e lideranca nas OSFL portuguesas se deve ao facto de a
grande maioria dos subsidios disponibilizados a estas organizac@es serem direcionados
para os custos diretos em relacdo aos projetos ou as préprias atividades, ndo lhes
permitindo investimento na capacidade de gestdo. Como salienta Meneses “as entidades
financiadoras esperam que a organizagdo tenha a maior eficiéncia e 0 maior impacto
social possiveis, sem grande compreensdo de que um bom desempenho se encontra

profundamente dependente da capacidade de gestéo e lideranga” (ibid, p.159).
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2. Modelos de Gestao

Quando se aborda a questdo da gestdo no campo das OSFL, é relevante referir o

modelo de Mckinsey (Figura 1) que apresenta as varidveis que influenciam o

desempenho de uma organizagédo sem fins lucrativos.

d)

Figura 1. - Modelo McKinsey para OSFL

Aspiragdes

Estratégias

Competéncias
Organizacionais

Recursos Sistemas e Infra- Estrutura
Humanos estruturas Organizacional

Cultura

(Fonte: McKinsey, 2001 cit in Meneses, 2012, p.141)

As “aspiragdes” dizem respeito a articulagdo e ao conjunto que ¢ composto pela
missao, visdo e objetivos da organizacao.

A “estratégia” refere-se a0 conjunto de a¢des e programas que visam a prossecucao
dos objetivos da organizacao.

As “competéncias organizacionais” estdo relacionadas com a capacidade ao nivel
do desenvolvimento de ferramentas de gestdo estratégica (como planeamento, de
gestédo de recursos e relacdo com os stakeholders).

Os “recursos humanos” indicam as competéncias, experiencias e responsabilidades
e potenciais da Direcdo, da gestdo, dos colaboradores e dos voluntarios da
organizacao.

Os “sistemas e infraestruturas” enquadram os sistemas fisicos e tecnoldgicos que
apoiam as atividades do planeamento, nas tomadas de decisdo, gestdo do

conhecimento, administracao.
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f) A “estrutura organizacional” corresponde a estrutura legal e de gestdo em que a
organizagdo procura corresponder a uma regulamentagdo para definir a sua
identidade.

g) A “cultura” ¢ a area que interliga todas as outras anteriormente expostas, incluindo
valores, normas de comportamento e ética, e praticas que sdo partilhados pelas

pessoas que compde a organizacdo (Meneses, 2012, p.141-142).

Num estudo de Amaral (2013), sobre organizagdes do terceiro setor que intervém
na esfera da acdo social no territério de Santa Marta de Penaguido, que procurou
identificar de que forma estas organizacOes desenvolvem processos de gestédo
sustentavel e autbnoma e, também, de que forma os dirigentes e colaboradores destas
organizagOes se identificam com modelos de gestdo que promovam a sustentabilidade,
os resultados indicaram que as organizacGes analisadas nao valorizavam formas de
gestdo que permitissem a consolidacdo institucional baseada na sustentabilidade e
autonomia, enquanto atores chave na promocdo de um desenvolvimento local
sustentavel e autonomo. Ora, Rodrigues (2011) defende que uma das ferramentas de
gestdo mais utilizadas e de grande valor para todas as organizages, incluindo para as

OSFL é o planeamento estratégico.

a. Gestdo Estratégica: conceitos e componentes associados

Nos dias de hoje, ja ¢ bastante comum ouvir as expressdes ‘“‘planeamento
estratégico”, “estratégia” ou “gestdo estratégica” no campo das organizagdes sem fins
lucrativos. No entanto, torna-se necessario por um lado, definir o mais objetivamente
possivel estes conceitos a fim de entender o seu significado e a sua importancia como
ferramentas da area de gestdo, e por outro, distingui-los de moda a compreender como
se interligam as func6es de cada um.

Gomes dos Santos (2011, p.5), aborda a questdo do pensamento estratégico
fazendo referéncia as fases que o compBdem. Divide as fases através de duas analises: a)
analise estatica (primeira e segunda fase) que integra o planeamento financeiro
(cumprimento consoante o orgamento anual) e o planeamento com base em previsdes
(pensamento de prever o futuro) respetivamente; e b) analise dindmica — onde estdo

presentes a terceira e quarta fase, em que se faz um planeamento orientado para o

19



enfoque externo (pensar estrategicamente) e a gestdo estratégica (procura criar o
futuro).

O pensamento estratégico, envolve um processo em que a utilizacdo adequada e a
eficacia dos meios da estratégia vao refletir sobre os objetivos a atingir. Nesta medida, o
raciocinio da estratégia esta inerente aos meios e a forma como estes se articulam entre
si (Beaufre, 2004). Nesta abordagem, o pensamento estratégico considera dois
elementos fundamentais: a determinacdo da finalidade e as escolhas dos caminhos que
vao afetar o sucesso ou insucesso dessa mesma finalidade. Assim, a abordagem
estratégica preocupa-se com a finalidade que se quer atingir (isto processa-se através da
ponderacdo de oportunidades, recursos, forgas e fraquezas e decisdes a tomar) e o plano
estratégico a seguir para concretizar os objetivos assentes na finalidade da estratégia.

O termo “estratégia” teve 0s seus primérdios no &mbito do contexto militar, que
vai ao encontro das nocdes de estratégia delimitadas por Clausewitz, Liddle Hart e
Raymond Aron. Estas primeiras concecdes de estratégia referem-se a arte de utilizar as
forcas militares para atingir os objetivos da politica. No entanto, estas defini¢Ges
apresentam-se de certa forma limitadas, pois estdo associadas a arte militar, situando-se
somente num plano material e politico (Beaufre, 2004).

Segundo Beaufre (2004), a estratégia € uma arte relacionada intimamente com a
dialética das vontades, que deve ser refletida e de carater racional. De acordo com Foch
(in Beaufre, 2004) a estratégia resulta da oposicdo entre vontades. A esséncia deste
conceito assenta na perspetiva de dominar os problemas resultantes de opositores,
através da eficicia da utilizacdo de vérias técnicas ou meios. Freire (1997 cit. in
Rodrigues, 2011) acredita que a estratégia deve ser entendida como a esquematizacao
de um plano que integre os objetivos, as politicas e as acbes de uma organizacao, tendo
como funcdo criar uma vantagem competitiva e contribuir para a sustentabilidade da
respetiva organizagéo.

Koontz e Weihrich (1998 cit. in Rodrigues, 2011) defendem que a estratégia € um
plano geral de acdo que conjuga COmpPromissos € 0S recursos necessarios para a
prossecucdo e operacionalizacdo da missdo da organizagdo. Por consequente, a
dimensdo operativa da estratégia reside na procura, criagdo e desenvolvimento
continuos em experimentar hipéteses, tendo em vista a antecipacdo e conjetura de riscos
ou obstaculos futuros, ampliando as potencialidades que levam ao sucesso. Neste

sentido, torna-se pertinente conhecer e explorar o contexto em que estd inserido o
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opositor ou problema que tenta ou pode impedir a continuidade da estratégia (Beaufre,
2004).

Na otica de Cardoso (2003) - a estratégia engloba quatro fases: a) identificagdo da
missao da organizacao; b) definicdo de objetivos que concretizem a missao; ¢) analise
do ambiente externo, que permite reconhecer ameacas e oportunidades; d) diagnéstico
interno que esclarece os pontos fortes e fracos da organizagéo e para finalizar a opgéo
pela estratégia que permitira atingir tais objetivos. Mintzberg (1987, cit in Franco &
Azevedo, 2012, p.16) descreve cinco grupos, que refletem e sintetizam varias formas de

como a estratégia é explicada por diferentes pessoas (Figura 2).

Figura 2. - Conceito de Estratégia

Estratégia...

A 4
/ \ Padrio, preé- \ \ Perspectiva em que \

Plano, em que [he é eslab-e le.cxmento i Posicdo consoante 0 ol estratégia
atribuida a funcdo de sequ::ctla e, ambiente em que estd UL ComCE00
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provocados por dependenteneie dek ambiente intemo (o da i com: ad}bes
organizagdes SitacSeaanevio organizacio)eo 3 P
concorrentes. o ambiente interno. para descrever
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organizagdo. kocon'ido".

A \ J 4

(Fonte: Mintzberg, 1987 cit in Franco & Azevedo, 2012, p.165)

Em relacdo a abordagem de Mintzberg (1987, cit in Franco & Azevedo, 2012)
sobre a estratégia, importa salientar que os conceitos apresentados por grupos — plano,
padrdo, posicdo e perspetiva — ndo tém necessariamente de ser concebidos
separadamente, ou seja, sdao compativeis e podem estar relacionados entre si. Por
exemplo, a nogdo de estratégia pode ser aplicada numa organizacdo com uma ou mais
funcbes, podendo ser utilizada como posicéo e perspetiva, mediante as necessidades da
organizagdo. O mesmo autor acima citado, chama a atengdo para a importancia do
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pensamento estratégico, bem como dos riscos que as organizagcfes correm ao iniciar um
planeamento estratégico sem compreender o que é o primeiro. Assim entendemos, que a
construcdo de um plano estratégico estd inserida no percurso de um pensamento
estratégico.

Cardoso (2003) toma em consideracdo a definicdo de gestdo estratégica que vem
intimamente ligada aos conceitos de estratégia e pensamento estratégico. O mesmo
autor defende a concegdo de gestdo estratégica como “um processo de formulagdo e
implantacao de planos que guiam a organizagdo” realgando que “a gestdo estratégica
congrega o planeamento estratégico e as decisdes relativas a sua implantacéo, avaliacdo
e controlo”.

Drucker (1998, cit in Franco & Azevedo, 2012, p.168), considera que a gestdo nao
deve ser sO valorizada pelas empresas, mas também por todo tipo de organizacdes que
mesmo tendo objetivos diferentes (umas com outras sem fins lucrativos), existe sempre
a necessidade de serem geridas. Deste modo, o mesmo autor defendia que “embora a
necessidade de gerir voluntarios e de angariar fundos diferenciasse os gestores de
organizagbes sem fins lucrativos dos gestores das empresas, muitas das suas
responsabilidades sdo as mesmas”. Assim, estas responsabilidades enquadram a
delimitacdo de objetivos, definicdo de estratégias, medicdo de desempenho, entre
outros, que apelam a uma gestédo estratégica das organizacoes.

Na mesma linha de pensamento, Hudson (1995) refere as principais componentes
da gestdo estratégica através da Figura 3.

As componentes que compdem a gestdo estratégica fazem parte de um processo

3

dindmico, tal como o autor explica “ as estratégias conduzem a organizagdo para o
alcance dos objetivos definidos, que o0s objetivos concorram para a missdao da
organizagdo, € que a missdo esteja em consonancia com o ambiente” (Hudson,1995 cit
in Franco & Azevedo, 2012, p.169).

Costa (2004, cit in Gomes dos Santos, 2011, p.46) considera que “o planeamento
estratégico é o processo formal de longo alcance utilizado para transformacdo da
missao, politicas e valores em objetivos e metas a serem obtidos por meio das
estratégias, se materializando por meio de instrumentos e metodologia prépria que
assegure a eficaz gestdo dos programas e projetos”. Neste sentido, o planeamento

estratégico permite a organizacdo adotar uma perspetiva proactiva em relacdo a sua

sustentabilidade e sucesso.
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Figura 3. — Componentes da gestdo estratégica

| Ambiente Externo |

Objectivos |e

v

Estratégias

Accdes

| Avaliacdo do Desempenho |

(Fonte: Hudson, 1995 cit in Franco & Azevedo, 2012, p.169)

Guimarées (2005) refere o conceito de planeamento estratégico como o percurso
delimitado pela organizacdo, que auxilie esta a refletir e a delinear estratégias que
através de unidade, direcao e propoésito, abrangem todas as acGes de intervencdo que a
organizacédo planeia melhorar e restruturar no futuro.

Para Beggy (2002), quando se aborda o planeamento estratégico no contexto das
organizagdes de economia social devem ser tomados em consideragdo cinco aspetos: a
existéncia de uma missao que seja concretizavel, uma gestdo financeira que seja
adequada aos recursos disponiveis pela organizacdo; orientacdo do programa dirigida ao
publico-alvo; reinvestimento integral do lucro; minimizacdo dos riscos, recorrendo a
outras técnicas e procedimentos e por fim medi¢do dos resultados com indicadores
adequados, como por exemplo o nivel de satisfacdo das pessoas atendidas.

Relativamente ao planeamento estratégico nas organizacdes sem fins lucrativos,
destacamos uma estudo realizado por Durst e Newell (2001, cit. in Rodrigues, 2011) a
87 OSFL norte-americanas, que tinha como objetivo analisar a forma como as
organizacOes enfrentavam as mudancas exigidas pelo ambiente em que estavam
inseridas. Este estudo revelou que mais de 80% das organizagOes utilizavam a
ferramenta do planeamento estratégico, 65% recorriam a utilizacdo de novas tecnologias
de forma a melhorar a eficacia e eficiéncia da organizagdo e 50% era caracterizada por

dar importancia a uma boa gestdo dos recursos humanos.
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Num outro estudo, também realizado nos Estados Unidos da América, por
Alexander (2000, cit. in Rodrigues, 2011) onde foram analisadas quais as ferramentas
de gestdo mais eficazes e importantes a serem utilizadas pelas organizagfes sem fins
lucrativos, os resultados do estudo indicaram que o0 planeamento estratégico e o
marketing foram as referéncias mais consideradas.

Beggy (2002) refere ainda que as OSFL que utilizam o planeamento estratégico em
comparagdo com as que ndo o utilizam, revelam uma melhor capacidade de encontrar
solucdes para os problemas. Concluséo relevante neste estudo é por um lado, o facto da
utilizacdo do planeamento estratégico ser mais frequente em organizacGes de maior
dimensdo e por outro lado, as organizacGes que investem no capital intelectual

contribuirem também para a sustentabilidade da organizacéo.
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CAPITULO Il - OS DESAFIOS DA SUSTENTABILIDADE EM OSFL

O tema da sustentabilidade tem sido frequentemente abordado e discutido em
diversas areas, como nas universidades, na politica, nas empresas ou organizacfes de
indoles diferentes. No entanto, qualquer que seja a area ou contexto em que este
conceito é refletido existem ainda muitas divergéncias e complexidades a nivel

conceptual, o que faz da sustentabilidade um conceito pouco exato (Carvalho, 2006).

1. Sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel

O relatério Brundtland publicado pela Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento (CMMAD) e divulgado pela Organizacdo das Na¢bes Unidas (ONU,
1987), reconhecido na literatura como a primeira obra que conceptualiza o termo
sustentabilidade (Marcondes, 2007, cit in Janior, Fontenele & Faria, 2008). A nocédo de
sustentabilidade surgiu do conceito de desenvolvimento sustentavel, na medida em que
“ser sustentavel ¢ conseguir prover as necessidades das geracdes presentes, sem
comprometer a capacidade das geragdes futuras em garantir suas proprias necessidades”
(Santos, Félix & Carvalho, 2009, p.27). Na perspetiva de Brinkerhohh e Goldsmith
(1992, cit in Carvalho, 2006) o conceito de desenvolvimento sustentavel esta também
relacionado com a forca e qualidade das organizacGes de um pais.

Santos, Félix e Carvalho enfatizam que a “sustentabilidade ¢ um compromisso com
o futuro, ndo é uma meta que possa ser atingida, mas um caminho que as organizacdes
devem trilhar em busca de melhores solucGes para os problemas humanos, seja eles
econdmicos, sociais ou ambientais. Nenhuma tomada de decisdo esta isenta de impactos
e todos eles devem estar previstos de forma a poderem ser neutralizados ou
minimizados” (2009,p.27).

Junior, Fontenele e Faria consideram que a sustentabilidade é manifestada através
de acbes que suportam as estruturas de gestdo das organizacGes, ao afirmarem que “ser
uma organizacdo sustentavel significa ser economicamente lucrativa,
ambientalmente correta e socialmente responsavel ” (2008, p. 4). Para 0s autores o

conceito de sustentabilidade remete para agdes ligadas a valores, objetivos e processos
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que sdo designadas pelas organiza¢Ges com o proposito de criar valor nas dimensdes
econdmica, social e ambiental.

O termo sustentabilidade ganhou relevo através de outros temas também estes
emergentes, como é o caso da ecologia, do meio ambiente, a questdo do voluntariado,
educacdo, saude e bem-estar, combate a fome e a pobreza, exclusdo social e direitos
humanos. No entanto, foi no contexto empresarial que o conceito de sustentabilidade
adquiriu inicialmente um significado mais desenvolvido. Neste contexto, devido a uma
expansdo do modelo de negdcios tradicional que passou a a considerar a performance
social e ambiental, sinal de uma consciencializacdo maior das empresas para que estas
para além de gerar lucro financeiro, tomassem em consideracdo a importancia com
acOes de responsabilidade social e com o meio ambiente. Com o propdsito de definir
este novo modelo, Elkington em 1990 criou a ideia de que uma organizacdo para ser
sustentavel deve possuir um triple bottom line, isto é, 0s seus resultados e ac6es devem
corresponder e ser medidos em trés vertentes - social, ambiental e econémico (Junior,
Fontenele & Faria, 2008; Carvalho, 2006).

Numa outra abordagem, o conceito de sustentabilidade também ganhou relevo
no contexto das organizacdes sociais. Neste meio, a concecdo de sustentabilidade surge
no sentido de justificar a importancia de dar continuidade aos compromissos e a¢des das
instituicOes sociais e ambientais para a construgdo social e desenvolvimento humano De
acordo com esta perspetiva, uma organizacdo pode ser considerada sustentavel se
corresponder a quatro critérios essenciais como: “ser economicamente viavel, ocupar
posicdo competitiva no mercado; produzir sem agredir o meio ambiente; e contribuir
para o desenvolvimento social da regido onde atua e do pais como um todo” (Junior,
Fontenele & Faria, 2008).

De acordo com Barbieri (1997, cit in Junior, Fontenele & Faria, 2008) a
sustentabilidade ¢ um fator que deve ser considerado no campo das organizacfes de
economia social, visto que estas desempenham um papel fundamental ndo apenas na
coesdo social mas também na economia. A sustentabilidade é , pois, de extrema
importancia para o desenvolvimento de uma nova ordem mundial, visto que a
intervencdo das organizacOes de economia social atrai e engloba investimentos

provenientes do setor publico e privado.
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2. Sustentabilidade no contexto das OSFL®

O tema da sustentabilidade nas OSFL suscita um grande na comunidade
academica e coloca muitos desafios na sociedade atual.

Carvalho (2006), coloca desde logo algumas questbes quanto ao significado de
sustentabilidade que é atribuido a uma organizacao sem fins lucrativos, questionando-se
sobre aquilo que € essencialmente importante para que uma instituicdo seja e permaneca
sustentavel. Como é que uma organizacdo de economia social pode ser sustentavel?
Brinkerhohh e Goldsmith (1992) consideram que é preciso ser-se cauteloso quando nos
referimos & ideia de sustentabilidade organizacional, pois esta conce¢do pode tornar-se
redundante. Os mesmos autores defendem que organizagdes por defini¢do ja “sdo
formas sustentaveis de interacdo entre as pessoas”, pelo que facto de a organizacdo ja
existir pressupde que esta seja sustentdvel no momento em que funciona. Porém, esta
perspetiva também acentua que uma organizacdo para ser sustentavel, deve procurar
manter-se sustentavel, realizando atividades que ndo se reflitam somente no momento
presente em que se encontram, mas que sirvam para fomentar a sua sobrevivéncia a
longo prazo.

Neste seguimento, Azevedo refere que no que diz respeito as organizacdes sem fins
lucrativos a garantia de sustentabilidade econémica implica responder as seguintes
questdes: “a) Dados os objetivos econdomicos que as organizagdes sem fins lucrativos
devem cumprir, em que medida estdo a ser prosseguidos e atingidos ou ndo, ou seja,
estdo a cumprir ou ndo a sua missdo? b) Quais tém sido os fatores facilitadores e
dificultadores para atingir esses objetivos, no que se refere & disponibilidade e as
decisbes de afetacdo de recursos dessas organizacOes (recursos financeiros, recursos
humanos, recursos materiais, relagdes com outras instituicdes em rede, entre outros), ou
seja, estdo ou ndo a mobilizar e afetar os recursos de forma suficiente?” (2012, p.373).
O autor conclui ainda que uma OSFL sustentavel do ponto de vista econémico é aquela
que for capaz de ser, simultaneamente, eficiente e eficaz no cumprimento da sua
miss&o.

Atualmente a questdo da sustentabilidade chama a atencdo para a necessidade de
que as captacOes e doacOes devem incentivar para que a organizacdo possa dar 0s
primeiros passos e encontrar formas para se afirmar perante o @mbito social em que

atua. Em concordancia com esta abordagem, Albuquerque (2006) indica que a

® Para ver sintese de autores e conceitos de sustentabilidade, ver anexo 2 (Quadro 2).
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mobilizacdo de recursos ndo serve apenas para assegurar meios novos ou adicionais,
mas também serve para otimizar aqueles que ja existem, com o objetivo de aumentar a
eficdcia da intervencdo, adquirir e expandir-se através de novas parcerias, obtendo
assim fontes alternativas de recursos financeiros. Como a autora expressa “a captacao
de recursos € uma maneira de tornar ainda mais publico o trabalho desenvolvido pela
organiza¢do”(ibid., p.) . Neste sentido, a captacdo e afetagdo de recursos contribui para
amplificar a base social ou/e o numero de pessoas envolvidas, aumentar o nimero de
voluntarios, aumentar a credibilidade.

Um grande numero de organizacBes sem fins lucrativos ainda ndo toma em
consideracdo a necessidade do profissionalismo neste contexto. No entanto, a
necessidade de adquirir novos recursos humanos que estejam capacitados para 0s
servigos sociais é um dos grandes desafios enfrentados por estas entidades, reforcando o
carater essencial de mecanismos que favorecam o alcance desse objetivo (Santos, Félix
& Carvalho, 2009).

De acordo com Azevedo e Couto (2012), a nocdo de sustentabilidade esta
relacionada com a melhor conjugacdo de recursos possivel que € encontrada pela
organizacdo, de forma a permitir o cumprimento das suas funcbes econémicas, sabendo
que, nas OSFL existem trés tipos de recursos a considerar: a) o capital humano, o
capital financeiro e o capital social.

Junior, Fontenele e Faria (2008, pag.6), consideram que para que as OSFL
obtenham credibilidade e sustentabilidade é fundamental investirem em cinco aspetos:
a) Qualificar tecnicamente o trabalho; b) Compartilhar o projeto politico/missdo; c)
Promover uma cultura e metodologia de planeamento estratégico e de monitorizacédo e
avaliacdo; d) Aperfeicoar os mecanismos de gestdo; €) Qualificar a participacdo interna
e a democratizacdo dos processos de decisao.

A sustentabilidade tradicionalmente analisada através das fontes de financiamento,
ndo se revela eficaz, por limitar o conceito de sustentabilidade ao significado de
aquisicdo e manutencdo a longo prazo de recursos financeiro-econémicos. Janior,
Fontenele e Faria (2008), acreditam que a questdo da sustentabilidade envolve muito
mais do que apenas ac¢des que gerem lucro, sendo um conjunto complexo de fatores que
afetam diversas areas da organiza¢do. Em concordancia com esta perspetiva, Mckinsey
e Company (2001, cit in Janior, Fontenele & Faria, 2008) defendem que comeca a
existir a tendéncia para as organizagbes e a sociedade procurarem solucbes e

intervengdes para a sustentabilidade. Esta tendéncia marca uma alteracdo e de certa
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forma prevé o fim do processo de dependéncia das organizagfes em relacdo ao Estado.
As OSFL sentem necessidade de desenvolver estratégias para adquirir diversificadas
fontes de financiamento. Deste modo, a sustentabilidade de organizagtes sem fins
lucrativos implica ndo s6 a necessidade de profissionalizacdo, mas também de
Diversificar fontes de financiamento, de desenvolver projetos geradores de receita; de
profissionalizar recursos humanos e voluntariado; de atrair membros-socios para as
organizacOes; de estabelecer estratégias de comunicacdo; de avaliar resultados; e
desenvolver uma estrutura de gestdo organizacional altamente eficiente.

Armani (2001, cit in Janior, Fontenele & Faria, 2008) acrescenta ainda que a
questdo da sustentabilidade comecga a adquirir uma maior compreensdo se forem
tomadas em consideracdo as iniciativas ou estratégias de quem gere as proprias
organizacbes e de quem apoia e/ou financia com o intuito de angariar e construir
recursos para tornar as organizagdes de economia social mais sustentaveis.

Gibb e Adhikary (2000) abordam o conceito de sustentabilidade sob a Otica dos
stakeholders, isto é, acreditam que a sobrevivéncia de uma organizacdo de economia
social depende em parte da sua capacidade de atingir as expectativas dos stakeholders
que consideram ter um papel mais importante. Desta forma, estes autores indicam que a
sustentabilidade “ndo ¢ um constructo que esta ligado a uma capacidade restrita da
organiza¢do (...) sendo assim uma medida multidimensional e individual de cada
organizac¢do.” Os mesmos autores referem assim que a sustentabilidade depende da
atencdo que é dada as medidas estabelecidas pelos stakeholders que contribuem mais
significativamente sobre a organizacdo em causa.

Brinkerhohh e Goldsmith (1992) acrescentam que a noc¢do de sustentabilidade esta
ligada a dimensédo de planeamento estratégico. Os autores realcam duas questdes para a
sustentabilidade organizacional. A primeira questdo diz respeito a importancia das
capacidades internas e externas da organizacdo, em que evidenciam a necessidade das
organizacGes em avaliarem o ambiente externo (utilizando como variaveis: o grau de
hostilidade do ambiente) e interno (utilizando como principais variaveis: a tecnologia e
a estrutura organizacional) com vista a analisar o grau de sustentacdo. Em relacdo a
segunda questdo, os autores citados referem que o conceito de sustentabilidade esta
relacionado com a estratégia organizacional, em que sdo considerados 0s pontos fortes e
fracos internos e as oportunidades e ameacas do ambiente. Desta forma, a
sustentabilidade destas organizacdes estd associada a um diagndstico das capacidades

organizacionais e toma em consideragao o contexto que envolve a organizagéo.
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Fowler (2000) acredita que para uma instituicdo sobreviver é necessario ter algumas
capacidades e caracteristicas tais como: capacidades internas, agilidade, lidar com a
instabilidade e o imprevisivel e a capacidade de se adaptar. Deste modo, 0 mesmo autor
acrescenta que para uma organizagdo de economia social ser considerada sustentavel, é
necessario saber gerir adequadamente 0s seus impactos e recursos, bem como ter
capacidade de regeneracdo. A principal concecdo de sustentabilidade para este autor,
assenta no grau de participacdo dos beneficiarios e na competéncia da implementacao
da acdo, no grau de empowerment atingido pelos beneficiarios e a competéncia da
organizacdo em realizar esta mesma intervencdo. Segundo o autor as decisdes sobre a
missdo e valores organizacionais condicionam as estratégias adotadas que, por sua vez,
determinardo o tipo de relacdo da organizacdo com 0s seus doadores. Assim, torna-se
essencial que a organizacdo saiba gerir eficazmente este relacionamento, tomando em
consideracdo a sua autonomia. A Gltima dimensao tratada pelo autor € a capacidade de
regeneracdo, em que a organizacdo ao adaptar-se a produzir mais impactos de
qualidade, contribuira para fortalecer uma boa reputacdo, 0 que proporciona a atragdo e
aumento de obtencéo de recursos.

Na perspetiva de Ramos (2003), a continuidade e permanéncia da atividade de uma
organizacao de economia social € determinada através de trés principais elementos que
se interligam entre si: técnico, politico e financeiro. Quando um destes elementos
enfraquece ou sofre alteracGes negativas, compromete o desempenho dos outros.

Em contrapartida, referimos Salamon (1997, cit in Carvalho, 2006, p.36), que
declara que a questdo da sustentabilidade no campo da economia social se enquadra em
quatro desafios: 1) O desafio da legitimidade — ser reconhecido por todos os setores da
sociedade; 2) O desafio da eficiéncia — mostrar capacidade e competéncia operacional;
3) O desafio da sustentabilidade — possuir fundos que o permita prestar 0s seus
servicos; 4) O desafio da colaboracgdo — estabelecer parcerias estratégicas com o Estado
e com o setor empresarial. O autor ainda refere a importancia do estabelecimento de

parcerias estratégicas com o Estado e com o setor empresarial.

2.1.Modelos e dimensdes analiticas da sustentabilidade

Armani (2003), apresenta um conceito de sustentabilidade para as organizacfes

sem fins lucrativos baseado em duas vertentes: dimensdo estratégica ou gerencial e
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dimensdo sistémica. A primeira vertente — dimensao estrategica — esta associada a
gestdo, as capacidades de eficécia e eficiéncia das organizagdes.

A segunda vertente - dimensao sistémica - diz respeito a questdes externas das
organizagOes. Esta centra-se na insercdo politica, na credibilidade e no fortalecimento
da missdo social das organizagdes como fatores determinantes para a realizacdo e
sobrevivéncia a longo prazo de intervengdes que apelam a mudanca social. Segundo o
autor citado, a questdo da sustentabilidade das organizacGes de economia social deve ser
refletida através das duas dimensbes em cima descritas, pois estas influenciam-se e
complementam-se uma a outra. Desta forma, 0 mesmo autor explica que a dimensdo
estratégica ou gerencial “ndo ¢ suficiente para desenvolver o poder de sustentacdo
politica, social e econdomica das institui¢des (...) o enfoque sistémico mostra-se apto e
propenso a considerar ndo s6 a dimensdao do desenvolvimento das organizacGes
individualmente, mas também os desafios do campo ndo-governamental como um todo”
(Armani, 2003, p.5), considerando assim fatores legais, politicos, culturais e
econdmicos que estdo inseridos nas potencialidades e limites de um determinado
contexto historico-social.

Apresentamos na Tabela 4 , os varios conceitos de sustentabilidade nas OSFL e os
principais aspetos ou areas que os autores atribuem a estes conceitos respetivamente.
Perante os varios conceitos apresentados ao longo deste capitulo, consideramos o
conceito de sustentabilidade defendido por Armani (2003) o mais adequado para a
presente investigacdo. A escolha por este conceito deve-se ao facto de permitir
enquadrar duas abordagens (externa e interna) de uma organizacdo contemplando a
influéncia entre as mesmas e pela objetividade das dimensdes que permitem a

operacionalizacdo do conceito a observacdo na realidade.

Tabela 4. - Dimensdes de Sustentabilidade
Conceito de Sustentabilidade para OSFL de Armani (2003)

Dimensao Estratégica ou Gerencial Dimensao Sistémica

Administracdo Estratégica Capacidade de Accountability

Gestdao de Pessoas Capacidade de Advocacy

Administracéo de Recursos Gestdo da Imagem Publica

Gestdo de Impactos Administragédo de Parcerias
Sistema Legal

(Fonte: sintese elaborada pela autora com base em Armani, 2003)
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A fim de estudar em profundidade o conceito de sustentabilidade de Armani (2003),
procuramos nos seguintes pontos apresentar as especificidades das dimens@es incutidas

Nno mesmo.

2.2. Dimensdes de sustentabilidade

2.2.1. Dimensao Estratégica ou Gerencial

A dimensdo estratégica ou gerencial aborda uma perspetiva baseada em elementos
instrumentais e operacionais para a gestdo das organizacdes do terceiro setor. Nos
pontos seguintes iremos desenvolver as seguintes dimensdes: 1) administracéo

estratégica, gestdo de pessoas, administracdo de recursos e gestdo de impactos.

a) Administracdo Estratégica

Segundo Bennett et al. (1996, cit in Oliveira, 2011), qualquer uma organizagdo é
constituida por identidade, valores, crencas, cultura e motivacdo. O mesmo se verifica
no caso das OSFL., Santos, Félix e Carvalho (2009) acrescentam que o planeamento
estratégico é uma das principais ferramentas que possibilitam eficazmente o
desenvolvimento e delimitagdo da missdo, visdo e valores da organizagdo. Em
consonancia com 0s mesmos autores, situa-se Oliveira (2005), que defende que o
Planeamento Estratégico é um processo que faz parte da administracdo estratégica de
uma organizacdo e que tem como principais fungdes, a formulagdo de objetivos, acbes
para a implantacdo das estratégias, que devem ser seguidos e alcancados pela respetiva
organizacdo. Drucker (1994, in cit. Oliveira, 2011), realca ainda que a definicao clara da
missao deve evidenciar e integrar os interesses de todas as partes interessadas da
organizacao, desde os seus beneficiarios aos financiadores.

Russo (2009, cit in Amaral, 2013, p.19) destaca uma ferramenta designada
Balanced Scorecard (BSC) que permite agrupar a visdo e a estratégia de uma
organizacdo através de um conjunto estruturado em quatro vertentes de objetivos e
medidas de desempenho, estruturado em: 1) A Perspetiva Financeira que esta
relacionada com os interesses dos acionistas (expectativa numa boa rendibilidade dos

capitais que investiram); 2) A perspetiva do Cliente que determina 0 modo como a
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empresa/organizacao deseja ser vista pelos seus clientes, relaciona-se com fatores como
a satisfacdo, fidelidade, retencédo, aquisicdo e rentabilidade dos clientes; 3) A perspetiva
dos Processos Internos que direciona a sua atengdo para as atividades e processos
criticos internos necessarios a satisfacdo dos clientes e a prossecucdo dos objetivos
financeiros da empresa, para a satisfacdo dos acionistas; e 4) A Perspetiva da
Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional que esta direcionada na capacidade
que os gestores devem ter em focar a sua aten¢do nas competéncias necessarias para
realizar os objetivos estratégicos. Deste modo, definem-se 0s objetivos e as medidas de
desempenho quanto as infraestruturas e capital intelectual.

Oliveira salienta que nesta dimensdo também se torna relevante fazer um
diagndstico estratégico para verificar o que a organizacdo possui de pontos fortes e
pontes fracos no seu processo de gestdo, de modo a responder a seguinte questdo: “Qual
¢ a real situagdo da organizacdo com relacdo aos seus aspetos internos e externos?”
(2005, cit in Santos, Félix & Carvalho, 2009, p.31). Deste modo o autor, apresenta
alguns principios a tomar em consideracdo: - Avaliar o ambiente e as suas variaveis em
que a organizacdo esta inserida; - Compreender que o ambiente pode proporcionar
oportunidades que devem ser aproveitadas e ameacas que com a uma avalia¢do sao mais
facilmente geridas e evitadas; Conhecer de forma clara os pontos fortes e fracos do
ambiente interno, de modo a prevenir e descobrir possiveis as ameacas; - O processo de
analise do ambiente externo deve ser integrado, “com o comprometimento de todos, e

também devera ser continuo € acumulativo”.

b) Gestdo de Pessoas

De acordo com Carvalho (2005, cit in Santos, Félix e Carvalho, 2009) o sucesso
das OSFL esta intimamente ligado ao desempenho, ao comprometimento, as acles, as
decisfes e ideias dos recursos humanos. Assim, a gestdo do capital humano adquire
grande importancia em qualquer organizacdo e, quando desenvolvida estrategicamente
pode beneficiar significativamente para a concretizacdo dos objetivos e missdo das
organizag0es.

Os mesmos autores acima citados, referem ainda que as organizacdes de economia
social procuram cada vez mais realizar servicos eficazes sobre a Otica dos stakeholder e
da respetiva sociedade. Neste sentido, uma das estratégias mais utilizadas para alcancar

0s objetivos definidos pela organizacdo, surge da motivacdo. Os voluntarios marcam
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uma grande percentagem do capital humano em OSFL, sdo quem contribui mais
diretamente para realizagdo das atividades da mesma e evidenciam a importancia da
motivacao no trabalho, simultaneamente.

Porém, ndo podemos deixar de realcar a importancia das organizacdes sem fins
lucrativos estabelecerem um conjunto de politicas e préaticas para o setor dos recursos
humanos de forma a melhorar a sua gestao.

Amaral (2012, p.21) menciona que “o grande compromisso da gestao de pessoas em
organizagbes sem fins lucrativos é garantir a sustentabilidade econOomica e o
cumprimento do conjunto de valores que as caracterizam e diferenciam das
organizagdes publicas e privadas”. De acordo com esta visdo, Parente (2010, p.309)
apresenta um conjunto de caracteristicas que as organizagdes se devem basear:

1) Primazia das pessoas e do cumprimento da missdo sobre o capital e o lucro;

2) Democraticidade interna, equidade e a transparéncia;

3) Cooperacdo e solidariedade, associadas a ndo maximizacdo do lucro, o qual é
inexistente, redistribuido ou reinvestido;

4) A oferta de bens/servicos necessarios e de qualidade aos seus membros ou a
comunidade;

5) Autonomia na gestdo face ao Estado e ao setor privado.

Parente (2010, p.311) refor¢a a ideia de que “trabalhar com os trabalhadores ou
membros das OSFL, adotando metodologias participativas, profissionalizando a gestao,
recompensando desempenhos individuais e coletivos (...) e agindo de acordo com
métodos de planeamento prospetivo”. Esta perspetiva organizacional constitui um
desafio que se tem torna evidente no contexto atual das OSFL e que apela a capacidade
de inovacdo social ao nivel da gestdo de pessoas nestas organizagdes.

A mesma autora acima descrita evidencia que nas OSFL a area dos recursos
humanos ndo é geralmente gerida e avaliada estrategicamente, pelo menos ndo de uma
forma planeada e rigorosa a nivel operacional e instrumental como em outras areas
especificas como € o caso dos recursos econdmicos. Deste modo, a autora considera que
a area correspondente ao capital humano deve ser vista como uma area de gestdo, que
deve ser transversal a toda a organizagéo, ou seja, deve estar interligada com as outras
areas de gestao.

Na visdo de Falconer (1998, cit in Oliveira, 2011), o facto de as OSFL apresentarem
ou investirem em poucas ou nenhumas oportunidades de autodesenvolvimento (por ex.

formacgOes) para os recursos humanos, estes podem sentir-se acomodados. J& Amaral
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(2013, p.22), indica que “a necessidade de indicadores ndo-financeiros na medi¢cdo do
desempenho organizacional revela-se como ponto fulcral da atividade de gestdo de uma
organizagdo”. Neste sentido, 0 mesmo autor justifica que a existéncia de indicadores de
desempenho para 0s recursos humanos permite o acesso a informacao sobre 0s mesmos
que ajuda os gestores na tomada de decisdes, no supervisionamento, na coordenacao do
desempenho e assim numa melhor aplicacéo dos recursos disponiveis.

Carvalho (2006), refere que a sustentabilidade das organiza¢des sem fins lucrativos
esta relacionada com a criacdo de indicadores de avaliacdo de pessoas, nomeadamente
dos resultados e eficacia das atividades realizadas pelas mesmas. Em consonancia com
esta autora, Caetano (2008, cit in Amaro,2013, p.23), corresponde a questdo de avaliar o
desempenho através de um conjunto de objetivos formais dos sistemas de avaliacdo de
desempenho: 1) alinhar as atividades dos colaboradores com 0s objetivos estratégicos
da organizacao; 2) melhorar o desempenho, a produtividade e a motivacgdo; 3) aumentar
a sustentabilidade da organizacéo; 4) dar feedback e aconselhamento aos colaboradores
sobre desempenho e carreira; 5) constituir uma base para decidir sobre incentivos e
recompensas; 6) constituir uma base para decidir sobre progressdes, promocoes,

demissoes e rescisdes; e 7) identificar necessidades.

c) Administracdo de Recursos

A administracdo de recursos estd associada a capacidade de criacdo e
desenvolvimento de acdes de captacdo de recursos. Fowler (1997, cit in Amaral, 2013)
refere que as organizagdes sem fins lucrativos tém de ter a capacidade de encontrar
outros meios para garantir fundos de forma suficiente e continuada.

Atualmente, salientamos que no caso das OSFL sdo cada vez menos
disponibilizadas fontes de recursos, 0 que exige as organiza¢fes uma necessidade de
encontrarem e criarem novas formas de angariar fundos. E o facto de existir uma maior
restricdo das fontes de recursos, origina também uma maior competi¢cdo entre as
organizagOes. Deste modo, torna-se fundamental existir uma gestdo de recursos
estratégica com vista a ampliar as fontes de forma a possibilitar a concretizacdo da
missao definida, e consequentemente a sua sustentabilidade (Santos, Félix & Carvalho,
2009).

Segundo Valarelli (2009, cit in Santos, Félix & Carvalho, 2009, p.33) o

desenvolvimento de novas fontes de recursos constitui um fator “critico” para 0 gestor
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da organizacdo. O mesmo autor evidencia que “o gestor devera desenvolver novas
fontes de recursos e geri-las de forma eficaz, pois tornara a Organizacdo mais autbnoma
frente as exigéncias dos fornecedores dos recursos e menos vulnerdveis as mutagdes
causadas no ambiente externo.”

Carvalho (2005), entende a captacdo de recursos como as acdes que podem ser
patrocinios, parcerias, doacOes, venda de produtos, prestacdo de servicos, entre outros.
Neste sentido, a autora salienta que ndo se deve limitar a procura de fundos a somente
praticas que sejam permanentes, mas estender esta a outras oportunidades.

Numa outra perspetiva, Bennett et al. (1996, cit in Carvalho, 2005) chamam a
atencdo para possiveis riscos que podem ser causadas pelas acBes de captacdo de
recursos. Os autores destacam: a perda de autonomia da organizacdo quando esta
mantém parcerias com o Estado; influéncias ao nivel da missdo quando a organizagédo
estabelece parcerias com entidades privadas; e perda de foco quando a instituicdo se
enquadra em medidas de “autogeracdo de recursos, como a comercializagdo de
produtos”.

Nos sistemas de Protecdo Social na Europa, e em particular em Portugal, deparamo-
nos com varios fatores que tém influenciado a restricdo de financiamento a
organizacbes que dao resposta a problemas publicos que costumavam ser da
responsabilidade dos sistemas de Protecdo Social. Consequentemente, alguns desses
fatores estdo ligados a varios problemas de ordem financeira, com a reducdo do numero
de pessoas em idade ativa e com 0 aumento da esperanca média de vida. Assim, devido
a estes fatores “existe uma vontade cada vez maior para que os financiamentos publicos
que forem atribuidos as OSFL fiquem sujeitos a uma avaliacdo mais rigorosa da sua
eficéacia, pelo facto do setor publico ser um importante stakeholder destas organizacdes
em Portugal” (Amaral, 2013, p.26).

Na Otica de Fowler (2000, cit in Carvalho, 2006), é importante que as OSFL criem
um plano de captagdo de recursos com base nas seguintes etapas: 1) definicdo dos
objetivos do plano e das areas onde precisam da disponibilizacdo de recursos; 2) analise
dos tipos de recursos necessarios as atividades a realizar; 3) mapeamento das potenciais
fontes de recursos; 4) analise dos fatores que podem condicionar cada fonte; 5)
definicdo da estratégia a ser utilizada com cada stakeholder; 6) Determinar um plano
integrado de acdes de captacdo; 7) implementacdo das acOes planeadas; 8) utilizagéo
dos recursos obtidos de acordo com o que foi estabelecido pelos respetivos

stakeholders; 9) monitoramento dos resultados e das agdes realizadas com 0s recursos
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disponibilizados; e 10) comunicacdo dos resultados obtidos aos stakeholders dos
recursos.

Na mesma visdo, Bennett et al. (1996, cit in Carvalho, 2006) consideram que a
criagdo de um plano de captacdo de recursos constitui uma ferramenta Util para a
concretizacdo da missdo da organizacdo, reforcando e ndo direcionando a estratégia
adotada pela instituig&o.

Amaro (2013), indica que as principais fontes de recursos das OSFL s&o: a
comercializacdo de produtos e servigos, recursos provenientes de empresas privadas, de
contribuicdes associativas, de 6rgdos governamentais, também existem as doacOes
individuais, entre outros. Ja Valarelli (2009, cit in Santos, Félix & Carvalho, 2009)
registam que as fontes mais utilizadas nas OSFL correspondem: as fontes de recursos
que sao disponibilizadas por empresas privadas e; outras fontes recursos mais comuns

sdo disponibilizadas por pessoas individuais que facultam o seu capital regularmente.

d) Gestao de Impactos

Segundo Amaral (2013), a gestdo de impactos é uma area de grande importancia
no que diz respeito a sustentabilidade das organizagdes, visto que esta esta ligada a
gestdo e compreensdo de mudancas que sdo provocadas pelas acfes ou atividades
desenvolvidas pelas OSFL no ambito da sua missao social. Assim, salientamos que a
sustentabilidade destas organizacGes depende fortemente do impacto causado pela
intervencdo social no publico-alvo e na sociedade em geral.

No ambito de um estudo realizado pela United Way of America (1996), Azevedo
et al. (2012), constata que a questdo do impacto se relaciona com os “outputs” e os
“outcomes” de uma organizacdo. O autor refere que dos “outputs” fazem parte produtos
que provém diretamente das atividades da organizacdo e nestes importa o impacto
causado nos produtores e financiadores de recursos. Relativamente aos “outcomes”,
destes fazem parte os beneficios e alteracbes que sdo desejadas no publico-alvo, nos
stakeholders ou beneficiarios da intervengdo da organizacdo como consequéncia dos
“outputs”. Deste modo, podemos salientar que os segundos constituem um instrumento
de gestdo que exerce uma grande relevancia na avaliacdo dos impactos e desempenho
da intervencdo de uma organizagao.

Na perspetiva de Carvalho (2006), embora seja crucial que as OSFL apostem

numa avaliagdo de impacto das suas a¢des, no geral estas ndo tém investido nesta area
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da gestdo. Esta situacdo deve-se sobretudo a complexidade de avaliar uma intervencao
social, visto que instrumentos de monitoracdo sdo escassos neste campo de atuagdo. O
facto de ndo ser possivel avaliar o impacto somente com base em indicadores
financeiros e a necessaria existéncia de outros indicadores também ndo permite uma
avaliacdo objetiva e concreta.

Fowler (1997, cit in Carvalho, 2009) realca esta abordagem referindo que “ (...)
na maioria das vezes, as instituices avaliam apenas o esfor¢o que foi empreendido ou
os resultados imediatos gerados quando, na realidade, a medida de eficacia das acOes
deveria ser avaliada pelas mudancas causadas no comportamento das pessoas. Deste
modo, o mesmo autor defende que é importante considerar tanto as perspetivas do
publico-alvo como dos stakeholders que condicionam a intervencdo da organizacdo,
pois s assim é possivel definir indicadores de mudanca que assentem no foco de ambas

as partes e fazer uma avaliacdo do impacto.

2.2.2. Dimensdao Sistémica

A dimensdo sistémica da sustentabilidade esta associada a relacdo da organizacao
com o0 meio ambiente e a posi¢do sociopolitica em que estd inserida. Esta dimensdo
subdivide-se em capacidade de Accountability, capacidade de Advocacy, gestdo da
Imagem Puablica, Administracdo de Parcerias e Sistema Legal.

a) Capacidade de Accountability

A capacidade de accountability é uma ferramenta que permite a uma
organizacdo que exerca transparéncia nas suas atividades perante a sociedade. Assim,
Santos, Félix e Carvalho mencionam que “a pratica do Accountability torna publico e
transparentes as atividades corporativas, de forma a aplicar a comunicacdo entre
organizagao, sociedade e stakeholders” (2009, p.34).

Embora ndo exista ainda traducdo deste conceito para portugués, entendemos
que este ¢ considerado como uma agdo de “prestacao de contas de forma responsavel”
(Amaral, 2013).

Segundo Carvalho (2006), accountability diz respeito a responsabilidade que

uma pessoa ou organizagdo tem de comunicar ou dar a conhecer algo ou algum tipo de
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desempenho a outra pessoa. Este termo esta intimamente ligado a responsabilidade das

organizacBes quanto a transparéncia das suas atividades e resultados, incluindo

transparéncia ao nivel de recursos financeiros, materiais e humanos.

Na perspetiva de Oliveira (2009, cit in Amaral, 2013) podem ser considerados
dois tipos de accountability: uma referente a prestacao de contas financeiras (tendo em
conta a forma, o destino, a distribuigéo e a utilizacdo destes recursos); e a prestacéo de
contas ndo financeiras que tomam em consideracdo relatérios de atividades que sdo
realizados pelas préprias organizacoes.

No contexto das OSFL, a relacdo entre as organizacdes e 0s seus stakeholders
torna necessario a existéncia de dados e informagGes que transmitam claramente, sobre
quem é responsavel gestdo da organizacdo, qual a sua missao e objetivos, qual a sua
importancia na sociedade em que esta inserida, bem como sobre a forma como estédo a
ser utilizados os recursos e a sua relevancia em cada area de atividade (Santos, Félix &
Carvalho, 2009).

Neste ambito, Kumar (2001 cit in Amaral, 2013, p.29) faz referéncia a trés tipos
de accountability que estdo presentes nas organizacdes sem fins lucrativos:

a) Accountability com san¢@es — em que a organizacao é obrigada a prestar contas de
seu desempenho para todas as partes envolvidas e interessadas, como também deve
levar em conta que aqueles a quem prestam contas tém o poder e a capacidade de
aplicar sangdes (por ex. corte de verbas);

b) Accountability explicativa — exige que a prestacdo de contas explique suas acoes,
seja verbalmente, por escrito ou formalmente;

c) Accountability responsiva — a organizagao deve levar em consideragéo as visoes
daqueles a quem presta contas. A obtencdo de uma maior credibilidade e
legitimidade, através de um reconhecimento publico, passa por meio de prestacio
de contas.”

Carvalho (2006), toma em consideracdo que nas organizacdes de economia social a
capacidade de accountability é fundamental, visto que estas dependem fortemente de
apoios publicos e de credibilidade para a angariacdo de outros recursos. Nesta medida, a
autora evidencia que para que uma organizacdo de economia social seja considera
accountable precisa reunir os seguintes critérios: 1) definicdo de objetivos que sejam
adequados & missdo da organizacdo; 2) transparéncia no processo de decisdo e nas

relagbes; 3) demonstracdo da forma como utiliza os recursos disponibilizados; 4)
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apresentar mecanismos de reconhecimento ou critica sobre 0s responsaveis pela
intervencao da organizacéo.

Amaral (2013), reforca a importancia da capacidade de accountability para a
sustentabilidade das OSFL, referindo que é através desta que a organizagdo assegura o
seu desempenho e a sua forma de gestdo, transmitindo assim credibilidade e

transparéncia enquanto organizagéo.

b) Capacidade de Advocacy

A capacidade de advocacy esta relacionada com a defesa de interesses, e envolve
acdo e ativismo. Esta dimensdo apela a procura pela mudanca (seja para mudar uma
situacdo considerada injusta, inadequada, ou para mudar uma politica ou mesmo uma
condicdo) (Amaral, 2013).

Segundo Libardoni a advocacy adquire maior relevancia para a agdo como uma
estratégia de incidéncia politica na promogéo das transformacdes politicas, econémicas,
socais e culturais necessarias a constituicdo de uma nova sociedade e de uma nova
institucionalidade politica (1999, cit in Amaral, 2013).

Armani (2003), desenvolve este conceito no sentido de chamar a atengdo para a
importancia da utilizacdo de recursos diretos (como campanhas, contactos com o poder
executivo, entre outros) e recursos indireto (através da disponibilizacdo de dados,
analises ou informacdes sobre politicas) para a formulacao de politicas pablicas.

No campo das organizag¢fes sem fins lucrativos, as atividades ligadas & capacidade
de advocacy adquirem um papel preponderante no que diz respeito a reivindicagdo e
comunicacdo de propostas de grupos e participacdo nas decisdes das politicas publicas.
Esta dimensdo permite as organizacdes e consequentemente as sociedades participarem

na formulacéo de politicas publicas.

c) Gestdo da Imagem Publica

Amaral (2013) refere que uma gestdo da imagem publica é uma area que
contribui significativamente para a sustentabilidade de uma organizacdo, seja ela
lucrativa ou ndo. O mesmo autor salienta que uma OSFL deve transmitir para a
sociedade uma imagem positiva da sua intervencdo e importancia na sociedade em que

esta inserida.
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A United States Agency for International Development (USAID, 2002)
acrescenta que a imagem publica de uma organizacao quando divulgada positivamente a
sociedade exerce grande influéncia em todas as outras areas de uma organiza¢do, como
na capacidade de concretizacdo dos objetivos, da captacdo de recursos e parcerias, na
comercializacdo de produtos e servigos e na propria acdo dos stakeholders.

Segundo Tavares (1998), uma gestdo eficaz da imagem publica de uma
organizacdo implica a divulgagdo desta através de varios meios de comunicagéo entre o
publico-alvo e a organizacdo. A autora destaca quatro niveis de gestdo da imagem
publica: 1) O primeiro nivel diz respeito a imagem que é formada pela estratégia e
politicas da organizacdo; 2) No segundo nivel a imagem forma-se através do contacto
com os funcionarios da organizacédo; 3) No terceiro nivel, a imagem é influenciada pela
relacdo entre a organizacdo, com a comunidade, a imprensa e outras organizacgdes; 4)
No quarto nivel a imagem da organizacdo é formada por todas as acdes decorrentes do
desenvolvimento das atividades da mesma. Neste ultimo nivel, a organizacdo ndo
exerce controlo sobre “os fatores de formagdo da imagem e estes dependem das
questdes politicas, econdmicas e sociais, alem dos valores e crencas predominantes no
ambiente” (ibid, cit in Carvalho, 2006, p.57).

Santos et al. (2009 cit in Amaral, 2013) refere que a perce¢do de uma imagem
positiva da organizagdo por parte da sociedade, implica a esta a construgcdo de préaticas
de gestdo assentes na transparéncia, e apela a inovacdo ao nivel de processos e

intervencdes eficazes que sejam sustentaveis.

d) Administragédo de Parcerias

Lewis, considera que a administragdo de parcerias deve ser entendida como “um
relacionamento acordado entre duas ou mais organizagdes, envolvendo divisdo de
papéis, responsabilidades e riscos, e a busca de objetivos comuns” (2001, cit in
Carvalho, 2006, p.59). O autor, acredita que a gestdo de parcerias diz respeito a um
processo que esta condicionado por fatores externos (econdémicos, politicos e culturais)
a organizacao e exige uma constante atencdo, pois as parcerias numa organizagdo sem
fins lucrativos podem ser instdveis, e a sua manutencdo deve ser gerida
estrategicamente.

De acordo com Roque (2010, cit in Amaral, 2013) a gestdo de parcerias deve ser

considerado como um agente que conduza a inovagdo da organizacdo, no sentido em
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que permite aproveitar oportunidades, criar produtos e servicos diferentes dos
tradicionais no modo de atuagdo (por exemplo: servicos mais personalizados),
correspondendo as necessidades e expectativas do publico-alvo.

No caso das organizagdes sem fins lucrativos, existem duas razdes que as levam
a constituir parcerias, que estdo associadas a uma relagéo interdependente e a partilha de
interesses. Carvalho (2006) refere que a primeira razdo é justificada no sentido da
organizacdo conseguir aumentar a sua capacidade no contexto politico a fim de se
relacionar melhor com o Estado e outras organizacdes publicas. A segunda razdo diz
respeito ao facto da organizacdo partilhar recursos em conjunto com outras
organizacdes, de forma a minimizar os custos econdmicos e maximizar os resultados.

Fischer (2002, cit in Amaral, 2013), toma em consideracdo a tipologia
“trisectorial” (rede de parcerias entre os trés setores, Estado, Mercado e Terceiro Setor)
utilizada frequentemente por organizac6es sem fins lucrativos, que promove vantagens
a sustentabilidade das mesmas. O autor defende que as organizacBes que adotam esta
tipologia, efetuam parcerias estratégicas que fomentam a realizacdo de atividades com
base na mudanca social, visto que envolvem os trés setores a trabalharem em conjunto
para uma missao social.

Amaral (2013), realca ainda que as parcerias entre as OSFL e empresas
constituem geralmente na partilha de doagdes de bens materiais, cedéncia de tempo de

funcionarios ou colaboracéo para um projeto especifico.

e) Sistema Legal

O sistema legal constitui uma area muito importante para as organizacdes sem
fins lucrativos, pois este permite-lhes adquirir credibilidade na sociedade em que estdo
inseridas. O sistema legal quando respeitado pelas organizagdes facilita a sua
constituicdo enquanto entidade, bem como déa a conhecer restricdes e responsabilidades
gue auxiliam na forma como devem ser geridas (Carvalho, 2006).

Na perspetiva de USAID (2002), a sustentabilidade das organizacGes depende de
um contexto legal e acrescenta que este sistema legal serve também para limitar a
interferéncia do Estado na gestdo das organizacGes, na captacdo de recursos, bem como
garantir facilidade no registo e na regulamentacdo dos direitos e deveres legais dos

associados, entre outros aspetos da legislacao.
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Em contrapartida, Salamon e Toepler (2000, cit in Carvalho, 2006) referem que
o facto de existir uma legislacdo que regule as organizagdes em relacdo aos seus
direitos, deveres, aos seus sOcios, pode constituir-se em vantagem como em
desvantagem. Na medida em que, estas através desta regulamentacdo também tém
impostos por pagar, também quando regularizadas sdo beneficiadas pela transparéncia
transmitida para a sociedade e ao nivel de angariacao de recursos.

Amaral (2013, p.35) toma em consideracdo quando refere que no Codigo do
IVA (CIVA), “artigo 10.° sdo consideradas entidades sem fins lucrativos aquelas que,
entre outros requisitos, em caso algum distribuam lucros os seus corpos gerentes nao
tenham, por si ou entreposta pessoa, algum interesse direto ou indireto nos resultados da
exploragdo”. Deste modo, justifica que as organizagdes sem fins lucrativas podem
exercer atividades econdémicas, mas que estas devem ser exercidas a titulo secundario
ou acessorio, desde que os rendimentos provenientes dessas atividades sejam utilizados
integralmente para a prossecuc¢éo dos seus objetivos e missao.

Segundo Gongalves (2010, cit. in Amaral, 2013, p.35), as organizagGes sem fins
lucrativos devem considerar em que momentos da sua existéncia juridica tém de pagar
impostos, nomeadamente:

a) Quando sdo constituidas, no que diz respeito, fundamentalmente, a tributacéo
do patriménio com que sao instituidas;

b) Ao longo da sua existéncia e enquanto desenvolvem a sua atividade, quer
com a tributacdo do rendimento que obtém e do patrimoénio de que sdo titulares quer
com a sua participacao na tributagcdo do consumo;

c) Na qualidade de organizacbes destinatarias de donativos a titulo de
mecenato.

Numa investigacdo realizada por Salamon e Toepler (2000) sobre as
organizacGes de economia social, verificaram que em 13 paises (incluindo paises da
América, Asia e Europa) as organizacdes que tinham um maior numero de

trabalhadores eram as que apresentavam uma situacdo legal regularizada.
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO IV - PROBLEMA DE PESQUISA E OPCOES METODOLOGICAS

1. Problema de pesquisa

“Ao longo do século XX e principalmente na segunda metade deste século, com
0 desenvolvimento tecnoldgico, com o aumento da mobilidade e da facilidade de
comunicacdo, a atividade do homem através de organizagdes expandiu-se, ganhando
importancia ¢ dimensdo” (Francisco, 2012, p.3-4). As OSFL foram crescendo em
nimero e em dimensdo, e atualmente em Portugal adquirem uma importancia
econdmica e social cada vez maior (Salamon et al., 2003; Franco et al., 2005; Francisco,
2012).

Por consequente, também a gestdo e a sustentabilidade se tornaram questdes
com grande relevancia ndo sé em organiza¢6es comerciais, mas também no campo das
organizag6es sem fins lucrativos (Francisco, 2012).

Segundo Guedes (2011), as organizacdes sem fins lucrativos demonstram uma
necessidade de uma mudanca urgente de paradigma. Neste sentido, 0 mesmo autor
refere que os modelos de gestdo e planeamento tornam-se essenciais a um melhor
desempenho de qualquer organizacdo, seja esta com fins lucrativos ou sem fins
lucrativos. Em consonéncia, Vilar considera que o sucesso das organizagdes sem fins
lucrativos depende em parte da capacidade para conciliar “o conhecimento com a
execucdo, o saber e o saber-fazer, bem como o conjugar a formacdo individual com a
melhoria organizacional, sobretudo quando a dimensao e complexidade dos problemas
assim o exigem” (2012, p.7).

Segundo Vilar (2012), em Portugal a literatura sobre gestdo no que diz respeito
ao setor ndo lucrativo, tem sido em geral escassa o que ndo beneficia o fortalecimento,
desempenho e capacitacdo destas organizacfes. Assim, 0 mesmo autor defende que a
conjugacdo dos meios disponiveis com a procura de uma intervengdo com impacto
social, deve ser uma das principais e permanentes preocupacdes destas organizacdes.
Todavia, esta exigéncia s6 é atingida com o desenvolvimento e criacdo de estruturas
adequadas, a formacdo de profissionais preparados e o desenvolvimento da sua
capacidade de adaptacéo a circunstancias em mudanca.

Meneses, demonstrando um exemplo real desta problematica, afirma com a sua
experiéncia profissional no Terceiro Setor, que na maioria das organizagdes sem fins
lucrativos existe “um défice ao nivel da capacidade de gestdo e lideranca” (2012,

p.135). Assim sendo, uma das formas de colmatar este desafio ¢ usar “terminologia
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propria de gestao”, de forma a ser possivel “criar valor”. Guedes (2011) toma em
consideracdo que a utilizagdo de modelos e ferramentas de gestdo em outras areas que
ndo pertencem necessariamente a area empresarial suscitam alguns conflitos de teorias.
Porém, o autor defende que independentemente da tipologia da organizacdo, a utilizacéo
de modelos de gestdo permite as organizacOes a aplicacdo de metodos eficazes de
gestdo de “recursos, tempo, capital, entre outros, cujos conceitos base podem ser
aplicados em diversas situagdes do quotidiano” (ibid, p.1).

Na dtica de Sawhill e Williamson (2001, cit. in Francisco, 2012), a medida que
uma OSFL comeca a ter capacidade para aumentar a sua atividade e dimensao, com o
intuito de obter mais impacto na sociedade em que esté inserida. Assim, esta comeca
também a ter necessidade de fazer uma avaliacdo e restruturacdo dos recursos que tem
disponiveis e da sua capacidade de autonomia, inovacdo e sustentabilidade. Desta
forma, se nao forem utilizadas ferramentas de gestdo com base numa estratégia ou num
planeamento definido, numa avaliacdo com indicadores econdmicos e ndo econémicos,
para responder a estas necessidades (que surgem por vezes de forma imprevista e que
apelam a mudancas na organizagdo), esta pode comprometer 0 sucesso da sua missao
que € o foco central que a faz “mover” (Siciliano, 1997; Sawhill & Williamson, 2001;
Kaplan, 2001; Poister, 2003; Niven, 2003; Crittenden et al., 2004, cit. in Francisco,
2012).

A utilizacdo de acBes de gestdo por parte das OSFL, funcionam também no
sentido de a organizacdo ter acesso a informacdo objetiva, que lhe permita fazer uma
analise retrospetiva e prospetiva das areas e campos que precisam de ter continuidade e
daqueles que necessitam de ser restruturados, obtendo assim uma perspetiva estratégica
apoiando-se na sua capacidade de gestéo.

Perante este contexto, a problematica do estudo em causa assenta na compreensao
da importancia das praticas de gestdo para a sustentabilidade das organizacfes sem fins
lucrativos. Para isto, é necessario conhecer e identificar as dimensdes que interligam
estes dois conceitos, que estdo ja referenciadas.

No presente trabalho associamos algumas questbes de pesquisa incitadas pela

problematica em estudo (ver Tabela 5):
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Tabela 5. - Questdes de Pesquisa
Questdes de Pesquisa

1 -0 que caracteriza as OSFL prestadoras de servigos sociais?

2- Que processos de gestdo (praticas e ferramentas) sdo utilizados pelas OSFL

prestadores de servigos sociais?

3 — Em que medida as préticas e ferramentas de gestdo correspondem a visdo de gestdo

estratégica?

4 — Em que medida essas praticas e ferramentas contribuem para a sustentabilidade nas

OSFL prestadores de servicos sociais?

2. Modelo de Analise: Objetivos, finalidades e dimensdes do estudo

O objetivo geral da nossa investigacdo é compreender a importancia da gestdo
estratégica na sustentabilidade das OSFL.

Como objetivos especificos propomos:

- Caracterizar cada uma das organizacGes sem fins lucrativos quanto a sua
missdo, visdo, valores, publico-alvo e historial.

- Identificar préaticas/acdes de gestdo utilizadas pelas OSFL em estudo;

- Analisar as diferencas das acdes de gestdo de cada uma das organizacdes sem
fins lucrativos.

- Relacionar as préaticas de gestdo no pensamento estratégico da gestdo das
organizagoes.

- ldentificar e analisar a importancia da gestdo estratégica na sustentabilidade das
OSFL.

Este estudo tem como finalidade compreender qual a importancia da gestdo para
a sustentabilidade, a efetividade e o sucesso da missédo das organizagfes sem fins
lucrativos prestadoras de servicos socias.

Para desenvolver estes objetivos de estudo, consideramos dois conceitos basicos

~ 9

que orientam esta investigagdo: “processos de gestio” e “sustentabilidade”. E a através
do conceito gestdo que nos sdo facultados na parte tedrica do estudo as préaticas e
ferramentas de gestdo que sdo mais utilizadas e comuns nas OSFL. No entanto, no
presente estudo pretendemos ndo sé ficar a conhecer estas praticas como também

ambicionamos perceber a relagdo da utilizagdo estratégica destas para a sustentabilidade
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organizacional.

A relagéo entre estes conceitos foi estruturada na Figura 4 .

Figura 4. — Conceitos e Dimensdes de analise do estudo
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O conceito de sustentabilidade no campo das OSFL é estudado atraves de duas
dimensdes: A Dimensao Estratégica, que diz respeito ao enfoque interno da organizagao
(estd associada as areas de Administracdo Estratégica, Gestdo de Pessoas, Gestdo de
Recursos, Gestdo de Impactos; e a Dimensdo Sistémica, que diz respeito ao enfoque
externo da organizacdo (estd relacionada com a capacidade de Accountability, de
Advocacy, Imagem Pablica, Parcerias e Sistema Legal). Este conceito, permite- nos nao
s identificar as acdes de gestdo que visam uma maior autonomia destas organizacgdes,
como também nos permite fazer uma analise mais objetiva do pensamento estratégico
dos gestores e da importancia atribuida pelos mesmos em relacdo a essas praticas de

gestédo que afetam a sustentabilidade das suas organizagdes.

3. Procedimentos Metodolégicos

3.1.  Tipo de pesquisa

A investigacao proposta € de carater qualitativo, dado que, como referem Denzin e
Lincoln “ (...) estuda-se o problema em ambiente natural, procurando interpretar os
fenomenos em termos do que eles significam para os sujeitos.” Neste sentido, no ambito
do presente estudo pretende-se interpretar a visdo estratégica e as acBes de gestdo
inerentes a esta, para a sustentabilidade nas organizac@es sem fins lucrativos prestadoras
de servigos sociais através da percecdo dos diretores das mesmas (1994 cit. in Coutinho,
2011, p.287).

A investigacdo por um lado torna-se complexa devido a subjetividade dos conceitos
abordados — gestdo, sustentabilidade. Por outro lado, o conhecimento ou informacao
que se procura produzir ao longo do estudo, parte do particular para o geral,
caracteristicas proprias de uma investigacdo de natureza qualitativa como refere
Coutinho "complexidade, subjetividade, descoberta e logica indutiva” (2011, p.288).

Nesta investigacdo, também esta presente o elemento da descoberta que Coutinho
(2011) indica anteriormente. Deste modo, pretendemos descobrir que processos de
gestdo sao utilizados pelas OSFL prestadores de servigos sociais e de que modo esses
processos de gestdo contribuem para a sustentabilidade nas OSFL.

A mesma autora toma em consideragdo que 0s estudos qualitativos analisam as

“palavras” como forma sintetizar e objetivar os dados recolhidos, permitindo assim
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comparar, analisar ou desmistificar padrées nas mesmas. O estudo em causa procura
comparar Varios casos de organizacdes sem fins lucrativos prestadoras de servigos
sociais e analisar possiveis padroes de compreensao.

Por consequente, consideramos a nossa investigacdo como um estudo de casos,
em que “(...) examina-Se um caso (ou um pequeno ndmero de casos) em detalhe, em
profundidade (...)”. (Coutinho, 2011, p.293). Pretende-se desenvolver este estudo
através da analise de trés casos. Assim, entendemos que a tipologia do estudo de caso é
coletiva, visto que se estende a varios casos, permitindo uma analise mais profunda e
detalhada do fendmeno (ibid.).

Num estudo de caso, apela-se a uma forma de organizar os dados obtidos
preservando o carater Unico do objeto social em estudo (Coutinho, 2011). Desta forma,
procuramos analisar caso a caso (3 casos), ou seja, estudamos de forma detalhada e
intensiva cada organizacao sem fins lucrativos no que diz respeito aos seus processos de
gestdo e visdo estratégica para a sustentabilidade, tomando em consideracdo o contexto
em que estdo inseridas e a prdpria estrutura organizacional, identidade e cultura de cada

uma.

3.2.  Populacdo/Amostra

A amostra é constituida por trés organizacGes localizadas na regido de Lisboa., que
serdo designadas como — Organizacdo A, Organizacdo B e Organizagdo C — respeitando
0 anonimato para a recolha dos dados obtidos de cada uma. Neste sentido,
consideramos a amostra como intencional e criteriosa, visto que a escolha de todos 0s
casos cumprem critérios (Coutinho, 2011). Em relacdo ao procedimento de
amostragem, consideramos como uma amostragem ndo probabilistica visto que o
processo de selecdo das organizacOes, baseou-se nos seguintes critérios: organizacoes
qgue atuem na mesma area geografica, na regido de Lisboa; organizacdes sem fins
lucrativos que atuem na prestacdo de servigos sociais; organizagdes que possuem
similaridades no seu funcionamento, embora distintas na sua natureza juridica.

Relativamente a populacdo deste estudo identificamos os gestores ou diretores de
organizagOes sem fins lucrativos prestadoras de servigos sociais, pois sdo fundamentais
para que obtenhamos conhecimentos e informacdes detalhadas sobre os processos de
gestdo que adotam nas organizacdes de que fazem parte. Todavia, também fazem parte

da populacdo profissionais que pertencam & equipa da direcdo das mesmas
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organizacg0es, de forma a complementarem a informacéo dada para a caracterizacdo das
organizacOes sem fins lucrativos e sobre agdes de gestdo em que estdo diretamente

relacionados.

3.3.  Técnicas e Procedimentos de Recolha de Dados

Neste estudo, foram utilizadas vérias fontes de dados de forma a assegurar a
obtencdo de diferentes perspetivas sobre o fendmeno estudado. Neste contexto,
ambicionavamos conhecer as abordagens dos gestores no que diz respeito a utilizacdo
de acOes de gestao nas organizacGes onde estdo inseridos, bem como compreender o seu
pensamento estratégico para garantir a sustentabilidade das suas OSFL. No entanto,
para que esta informacdo fosse viavel e rigorosa entendemos que seria necessario
recorrer a técnica de triangulacdo de dados como forma de “ (...) obter vérias
“medidas” do mesmo fendmeno (...) ” (Coutinho, 2011, p.299). Para além da pesquisa
bibliografica e documental, utilizamos diferentes técnicas de recolha de dados: uma
ficha de caracterizacdo das organizagOes e entrevistas semiestruturadas aplicadas a
diferentes tipos de gestores ou responsaveis institucionais.

3.3.1. Pesquisa Bibliografica e Documental

A técnica de pesquisa bibliogréafica e documental é indispensavel para pesquisas
em ciéncias sociais e humanas, na medida em que utiliza fontes que fazem parte e
complementam a base de qualquer investigacdo. Neste sentido, esta técnica é
geralmente realizada através de livros, artigos e documentos considerados
cientificamente auténticos e relevantes.

A pesquisa documental é uma técnica que pode utilizar desde fontes com tabelas
estatisticas, cartas, pareceres, fotografias, atas, relatdrios, diarios, projetos de lei,
oficios, discursos, mapas, testamentos, inventarios, informativos, depoimentos orais e
escritos, certiddes, documentos informativos arquivados em associagdes, sindicatos
entre outros (Santos, 2000, Coutinho, 2011). Visto que a presente investigacdo é de
caracter qualitativo, a pesquisa documental constitui uma técnica importante, no sentido
de complementar as informacfes obtidas por outras técnicas. Com base nesta técnica,
foram utilizados alguns documentos, ao nivel do enquadramento teérico e ao nivel da

parte empirica para a caracterizagdo das organizacgdes sem fins lucrativos.
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No que diz respeito a pesquisa documental para o enquadramento teorico,
utilizdmos algumas plataformas online, nomeadamente, o repositério da Universidade
do Porto, o repositorio da Universidade de Lisboa, que permitiu o acesso a resultados de
teses de mestrado e doutoramento na area da sustentabilidade e organizacbes sem fins
lucrativos. O Observatorio do Emprego e Formacéo Profissional, o Centro Internacional
de Pesquisa e Informacdo sobre Economia Publica, Social e Cooperativa, 0 Comité
Econdmico e Social Europeu e o Instituto da Seguranca Social, que nos permitiram
aceder a dados concretos sobre os conceitos de economia social e as organizaces sem
fins lucrativos. Quanto a pesquisa documental para a parte empirica, foram nos
fornecidos durante o contacto com cada OSFL, relatérios de atividades e contas, codigo
de conduta, documentos com tabelas estatisticas com o nimero e natureza do vinculo
dos colaboradores da organizacdo, atos de constituicdo das organizacBGes e atos de

reconhecimento das organizacdes

3.3.2. Ficha de Caracterizacao das Organizacfes

No procedimento para a construcdo da ficha de caracterizagdo, foram
considerados dados que nos permitissem fazer uma caracterizacdo de cada organizacao
sem fins lucrativos em estudo, do designado publico-alvo, forma juridica, territério de
abrangéncia, valéncias/nlcleos de atividades, quadro de recursos humanos, fontes de
recursos, parcerias e gestao financeira.

A construcdo desta ficha de caracterizacdo foi feita pela autora do estudo e o seu
preenchimento foi realizado em conjunto com profissionais da equipa da dire¢do de
cada organizacdo estudada. No Anexo 3 (Quadro 3) demonstramos areas 0s VAarios itens
que foram analisados a partir da ficha de caracterizagdo. Na area dos recursos humanos,
foram consideradas como varidveis categoricas o género, o grau de escolaridade e a
faixa-etaria. Pretende-se com esta ficha recolher informacdo mais objetiva sobre a
estrutura e gestdo das organizagdes sem fins lucrativas em estudo, de forma a
complementar a informacéo recolhida posteriormente nas entrevistas realizadas as
mesmas e em simultaneo foi efetuado o levantamento de documentos complementares

fornecidos diretamente pelas organizacoes.
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3.3.3. Entrevista Semi-Estruturada

A técnica de entrevista semiestruturada integra questdes constituidas num guido
de entrevista que é organizado e estruturado com base que em teorias e hipdteses
abordadas na parte tedrica de uma investigacdo, ou seja, sdo questdes que estdo
relacionadas com o tema da pesquisa que se pretende investigar na pratica (Tuckman,
2002). Nesta técnica, 0 objetivo principal é através das questdes propostas obter tanto a
verificacdo de teorias ja estudadas por outros autores mas também novos conhecimentos
e hipdteses que surgem ao longo da entrevista com o entrevistado.

Segundo Coutinho (2011), a entrevista semiestruturada é um instrumento de
investigagdo que permite ao investigador ndo s6 descrever como também explicar e
compreender fendmenos sociais em relacdo ao seu objeto de estudo. O processo de
recolha de dados de opinido da entrevista semiestruturada estad centrado num guido de
perguntas consideradas principais para o estudo em causa, mas possivel serem
acrescentadas novas questdes a medida que estas vao ocorrendo durante a entrevista,
contribuindo assim para o surgimento de novos conhecimentos relacionados com o
estudo principal. Podemos considerar que a entrevista semiestruturada ndo esta
totalmente condicionada ao padrdo de perguntas estipuladas inicialmente (Tuckman,
2002).

Em relacéo aos procedimentos, o guido de entrevista (Anexo 4), as questbes do
guido basearam-se nas dimensdes de sustentabilidade explicadas na componente teorica
que analisa o estado da arte. As entrevistas foram aplicadas aos diretores de cada
organizacdo na sede da mesma, sendo registadas com um gravador de audio, ap6s
autorizacdo dos mesmos, respeitando sempre 0 anonimato em relacdo aos nomes da
organizacdo e dos préprios entrevistados. De seguida, sintetizamos na Tabela 6 o0s
varios grupos de questdes, bem como as dimensdes do conceito de sustentabilidade em

que estdo inseridas.

Tabela 6. - Dimensdes e questdes orientadoras da estrutura da entrevista

Dimensdes Sub- Questdes

dimensdes
Dimensdo | Administracdo | 1. A organizacédo efetua acOes ou atividades para a
Estratégica | Estratégica realizacdo do planeamento estratégico?
ou 2. A organizacao realiza alguma avaliag&o ao ambiente
Gerencial interno e/ou externo?
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3. Existem indicadores de desempenho definidos pela
organizacdo? Se sim, pode identificar quais?

Gestao de
Pessoas

4. A organizacdo enquadra politicas ou préaticas
direcionadas para os recursos humanos?

5. A organizagéo proporciona alguma formagéo para 0s
recursos humanos?

6. Como funciona o processo de recrutamento e selecao
dos recursos humanos que trabalham na organizagéo
(funcionarios e/ou voluntarios)?

7. A organizacdo realiza algum tipo de avaliagdo de
desempenho para 0s recursos humanos?

Administracédo
de Recursos

8. A organizacao realiza atividades para gerar recursos? Se
sim, quais?

9. Existem fontes de recursos que considere como
potenciais para a organizacdo?

Gestao de | 10. Existe alguma iniciativa por parte da organizacdo em
Impactos perceber as mudangas que ocorrem com os beneficiarios
apos a intervencao?
11. A organizagéo realiza algum procedimento que avalie o
impacto nos beneficiarios provocados pelas suas acoes?
Dimensdo | Capacidade de | 12. A organizagdo comunica as suas atividades aos
Sistémica | Accountability | stakeholders? Se sim, como é estabelecida essa

comunicagdo?

13. Existem ac¢des ou eventos especificos para a discussao
e/ou exposicao das atividades realizadas pela organizacédo a
comunidade? Se sim, quais? Como e com quem sdo
realizados?

14. Existe algum procedimento que permita a recolha de
sugestdes ou criticas por parte dos stakeholders ou
sociedade em que esta inserida a organizagao? Se sim, 0
que é feito com essa informacéo?

Capacidade de | 15.Conhece mecanismos que possibilitam a participacéo
Advocacy das organizac6es sem fins lucrativos na formulacéo de
politicas publicas? Se sim, quais? A vossa organizacao ja
utilizou algum? Como?
16. A organizacao desenvolve acdes de sensibilizacao
sobre os problemas publicos? Se sim, de que forma?
Gestdo da 17. A organizacao dispde de alguma forma de divulgacéo e
Imagem comunicagéo para a comunidade sobre o trabalho que
Publica desenvolve? Se sim, como é feita essa divulga¢do? Qual o

peso dos gastos associados a essa divulgacao?
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18. A organizacao tem alguma percecdo sobre a sua
importancia para o publico em geral? Se sim, como é
analisada essa percecdo (ou atraves de gue mecanismos)?

Administragdo | 19. Quais tém sido os resultados dessas parcerias para a
de Parcerias organizagédo?

20. No presente, o nivel de cooperagdo entre as
organizac0es e as suas parcerias ttm aumentado, mantido
ou diminuido?

Sistema Legal | 21. Qual ¢ a sua opinido sobre a legislacdo em relacao as
organizagOes de economia social/OSFL?

22. A vossa organizacgdo tem algum beneficio ou
desvantagem provocada pela legislagéo atual?

As entrevistas tiveram uma duracgdo entre 30 a 40 minutos. Durante a realizagao
da entrevista, seguimo-nos por alguns principios de ética que foram transmitidos aos
entrevistados, nomeadamente no que diz respeito a confidencialidade dos dados
recolhidos e consentimento pela gravacdo em audio das entrevistas. Em cada um dos
entrevistados foi sugerido o envio do presente trabalho quando este estiver oficialmente

finalizado.

3.4. Tratamento e Analise de Dados

3.4.1. Anélise de Conteldo

Segundo Bardin (2009), a anélise de contetudo é definida como um conjunto do
qual fazem parte os tratamentos de informacdo em relacdo a técnicas de analise de
“comunicagdes”, objetivando essencialmente o rigor. Procura-se com esta andlise de
contetdo e pressuposto tratamento de dados evitar a heterogeneidade do objeto de
estudo. Esta técnica esta associada a um procedimento sistematico e objetivo como
forma de tratar a recolha de dados de informacdo e opinido, isto €, a descricdo de
técnicas (por ex.: entrevistas).

No que diz respeito aos procedimentos da analise de contetdo, basedmo-nos na
concecdo de Coutinho (2011) que considera que é necessario que a totalidade de
contetdo seja analisada em relacdo a todas as categorias significativas, sendo que a
quantificacdo permite obter informacdes mais precisas e objetivas sobre a frequéncia da

ocorréncia das caracteristicas do contetdo estudado. Assim podemos referir que de
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forma a obter objetividade, foi necessario transcrever as entrevistas ap0s registo em
audio e fazer uma leitura atenta de modo a intersetar possiveis categorias de anélise que
permitam ao investigador obter resultados num sentido sistematico.

De acordo com Coutinho (2011), a codificacdo dos dados recolhidos nas
entrevistas corresponde a uma transformacdo, que deve ser efetuada segundo regras
precisas, dos dados “brutos” do texto que através de varias formas (por recorte,
agregacdo e enumeracdo) possibilita adquirir uma representagdo do contetdo que
permite ao investigador identificar as principais caracteristicas do “discurso”.

Por consequente, apds a leitura da transcricdo das entrevistas a investigadora
procurou transformar a informagdo obtida em cada caso, em categorias de analise
tomando em consideracdo a necessidade de se adaptar as mesmas ao conteldo e
problema do presente estudo.

Depois de efetuada a analise de categorias, destacamos 0s eixos que dizem
respeito aos principais temas abordados pelos varios grupos de perguntas do guido de
entrevista, que foram transformados em categorias anteriormente. Deste modo,
organizamos o conteudo das entrevistas caso a caso por eixos e categorias (Ver Anexo 5
e 6). Apos esta definicdo e identificacdo de eixos e categorias, fez-se necessario definir
dimensdes (organizacdo dos principais topicos que subdividem os temas representados
nos eixos) e subdividir as categorias em subcategorias, com o intuito de obter uma
categorizacdo mais pormenorizada e concreta do conteldo das entrevistas.

Coutinho (2011) menciona a importancia de analisar as entrevistas considerando
as unidades de contexto e as unidades de registo (Ver Anexo 7), em que as primeiras
servem para compreender, atribuir significado as segundas. As unidades de registo
permitem analisar e descrever a frequéncia relativa as dimensGes, categorias e
subcategorias por eixo das entrevistas. Neste sentido, prosseguimos com a analise e
categorizacdo das entrevistas através das unidades de contexto e unidades de registo.

A cada uma destas dimensdes do conceito de sustentabilidade de Armani (2003),
foram identificadas diferentes subdimens@es que no seu conjunto permitem uma analise
objetiva e pormenorizada sobre as ag0es de gestdo que visam a sustentabilidade das
organizagOes sem fins lucrativos. Deste modo, a construcdo das questOes das entrevistas
para recolher informacgdes sobre os gestores das OSFL foi orientada pelas mesmas
dimensGes e subdimensdes. A dimensdo estratégica e gerencial engloba as seguintes

subdimensdes: Administracdo Estratégica, Gestdo de Pessoas, Gestdo de Recursos,
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Gestdo de Impactos. A dimensdo sistémica enquadra as seguintes subdimensoes:

Accountability, Advocacy, Imagem Publica, Parcerias e Sistema Legal.

Figura 5- Eixos analiticos dos resultados da pesquisa

. N 2° Eixo
0
F onisdaea d (Metodologias,
Inovacéo e préaticas na

administracéo ;
estratégica) gestdo de recursos

humanos
8° Eixo _ _
i 3° Eixo (Criacdo,
(Pae 122?5 fé\égg Z(;t;re desenvolvmento
LA e potenciais
é?:[)gr?ernz i?gﬁiii?) fontes de receita
7° Eixo 4° Eixo (Percepcoes
Cooperacéo e sobre as mudancas e
( pri[rjlcipgis a_vallag?oddo
impacto da
resultados das intervencio da
parcerias) organizagéo)
6°Eixo (Accles 5° Eixo (Comunicacéo
estratégicas para a e Transparéncia com

formulacéo de os stakeholders e
politicas _ sociedade civil)
publicas)

(Fonte: Criagdo prépria da autora)
A andlise da informacéo recolhida nas entrevistas permitiu-nos identificar os eixos de

analise empirica (Figura 5), que serdo posteriormente analisados. No Anexo 10, definimos os

procedimentos de analise dos mesmos eixos.
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CAPITULO V - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

1. Caracterizagéo da amostra: Organizagdes e Entrevistados

1.1.0rganizagédo A

A Organizacao A localiza-se em Lisboa, foi fundada em 2007, é uma associacao
de solidariedade social, a sua principal atividade consiste na realizacdo dos sonhos.
Esta atividade € dirigida sobretudo a: criancas e jovens diagnosticados com doengas

cronicas e/ou em estado avancado de doenca; criancgas e jovens carenciadas e idosos.

Objetivos da Organizacao

Tendo como objetivo transmitir uma mensagem de esperanca na possibilidade de
realizacdo dos seus objetivos mais inspiradores, independentemente de circunstancias,
condicionamentos e limitagcdes, no qual a superacdo da impossibilidade atraves da
criacdo da possibilidade é o resultado final pretendido. A organizacdo A foca a sua
intervencdo nos seguintes objetivos: - Transmitir e promover a crenga de que todos
somos capazes de alcancar 0s nossos objetivos de vida mais inspiradores (sonhos), se
acreditarmos nas nossas capacidades e no nosso potencial e agirmos com um espirito
positivo, independentemente da nossa condicdo, circunstancia ou limitagdes;-
Aumentar o estado animico dos seus beneficiarios e respetivas familias, criando
condigdes para a existéncia de um ambiente favoravel a procura do bem estar e de uma
melhoria de qualidade de vida pessoal e familiar; - Fornecer as ferramentas
(psicoldgicas, emocionais e materiais) necessarias a realizacdo dos sonhos dos
beneficiarios.

No Quadro 4 (Ver Anexo 8), descrevemos a missdo, visao e valores em que se
baseia a intervencdo social da Organizacdo A. Esta organizacdo estabelece parcerias
com diversas Instituicdes de natureza ndo lucrativa ou oficial, Instituicbes meédicas e

Organismaos oficiais com o propdsito de chegar a mais beneficiarios.

Atividades
A organizacdo A enquadra a suas atividades em dois grandes contextos:

intervencdo Social através da realizacdo de sonhos e realizacdo de eventos, e na area de
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investigacao e desenvolvimento. No Quadro 5 (Ver Anexo 8), especificamos estas duas
vertentes de atividade. Podemos acrescentar que os nucleos de atividades estdo
concentrados em diferentes edificios pela regido de Lisboa.

Destinatarios

Relativamente aos destinatarios desta organizagdo, constatamos que estes
englobam trés grupos ao nivel da intervengdo social: criancas, jovens e idosos. Visto
que o numero de destinatarios varia anualmente, no dltimo ano (2013) verificou-se o

apoio no total a 300 criancas, a 100 jovens e 20 idosos (Ver Anexo 8, Gréfico 1.).

Recursos Humanos

Em relacdo aos recursos humanos, observamos pelos Grafico 2 (Ver Anexo 8)
que a Organizacdo A retne um conjunto de trabalhadores remunerados divididos em
dois grupos, nomeadamente 23 trabalhadores que pertencem ao quadro de pessoal e 7
trabalhadores com vinculo contratual. J& no Grafico 3 (Ver Anexo 8), verificamos que
a mesma organizacdo é composta também por uma equipa de voluntérios, em que 6
exercem funcgdes diretivas e 55 voluntarios sdo equivalentes a trabalhadores a tempo
inteiro. No Grafico 4 (Ver Anexo 8), constatamos que a Organizacdo A é constituida
por um total de 91 recursos humanos, dos quais 61 (cerca de 67%) sao voluntarios e 30
(33%) correspondem a trabalhadores remunerados. Em relacdo a variacdo do género,
que se encontra representado no grafico 5, verifica-se que o género feminino €
predominante tanto em relagdo ao numero de voluntarios como ao nUmero de
trabalhadores, com cerca de 43 mulheres voluntarias e 18 mulheres trabalhadoras
remuneradas no total da amostra face aos 26 homens voluntarios e 4 homens
trabalhadores remunerados, que compdem o género masculino.

No que diz respeito aos voluntérios a faixa etaria onde se encontram um maior
namero de voluntarios é entre os 31 e 40 anos (48%), como se pode observar no grafico
6. E voluntarios com idades entre os 41 e 50 anos (6%) sdo em menor ndmero nesta
organizacdo. Os trabalhadores remunerados com faixa etaria entre os 31 e 40 anos
correspondem a uma maioria (17 trabalhadores) do numero de trabalhadores da
Organizacdo A, e a faixa etaria entre os 19 e 30 anos (4 trabalhadores) apresenta uma
minoria de trabalhadores remunerados da mesma organizagdo. Salientamos que sO
existem recursos humanos com idades menores de 18 anos que pertencem aos

voluntarios (7 pessoas). No entanto, verificamos que existe um maior numero de

61



trabalhadores remunerados (9 trabalhadores) com idades compreendidas entre os 41 e
50 anos do que o numero de voluntarios (4 pessoas) na mesma faixa etaria (Ver Gréfico
6, Anexo 8). Comparando o grau de escolaridade dos recursos humanos da
organizacdo A, verifica-se que existe uma grande diversidade. Contudo a maior
prevaléncia ¢ de “Licenciatura” (45 voluntarios e 19 trabalhadores remunerados),
seguido de “12°no” (17 voluntérios), como ¢ possivel constatar através do grafico 7

(Ver Anexo 8).

Gestéao

Em relacdo a gestdo, de uma forma geral a organizacdo A revelou alguns dados
importantes através da Ficha de Caracterizacdo, nomeadamente no que diz respeito as
tomadas de decisGes de gestdo que sdo sempre tomadas pelo o6rgao diretivo e as
reunides para este efeito acontecem mensalmente. Esta organizacdo também dispde de
um plano de comunicagéo, em que as ferramentas mais utilizadas para a comunicagao
entre 0 Orgdo diretivo e as chefias é efetuada através de reunides formais, encontros
presenciais, contactos telefénicos e utilizacdo de correio eletronico. No que diz respeito
a gestdo de recursos, podemos referir que a Organizacdo A realiza um plano or¢amental
anual. Esta identificou as principais fontes de recursos utilizadas, bem como as
maiores dificuldades sentidas ao nivel da gestdo financeira representadas no Quadro 6
(Ver Anexo 8). Relativamente a cooperagdo interinstitucional, a organizacdo A
estabelece processos de cooperacdo/parceria com outras organizacdes. Assim,
verificamos no Quadro 7 (Ver Anexo 8) que a organizacdo A refere os principais
objetivos que levam a estabelecer estas parcerias, quais as principais tipologias das
entidades parceiras e ainda a abrangéncia territorial das mesmas. A tarefa de
captacdo de recursos da Organizacdo A é geralmente realizada pela Direcdo e pelos
Colaboradores. Nesta area relativa a captacdo e administracao de recursos consideramos
que a mesma organizacao identifica que tipos de apoios recebem de empresas e quais

0s custos associados aos recursos, que apresentamos na Quadro 8 (Ver Anexo 8).

Entrevistado

Nesta organizacdo, a pessoa que entrevistada € do género masculino, tem como
funcdo ser Diretor Executivo e Presidente do Conselho de Administragdo. Foi o
fundador da organizagdo (2007). Este individuo faz atualmente parte de varios grupos

associados ao empreendedorismo social.
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1.2.0rganizacéo B

A organizacdo B é uma associagdo juvenil, sem fins lucrativos, que promove e
apoia atividades direcionadas a jovens e esta sediada em Cascais desde 1992. Esta
organizagdo concretiza varios projetos relacionados com as areas de educagéo,
formagéo e intervencdo social, em que as principais atividades desenvolvidas sdo no
ambito da aprendizagem intercultural, participacdo e voluntariado nacional e
internacional, consciéncia ambiental, desporto, entre outras. Da organizacdo B fazem
parte atualmente 1500 sOcios que participam e ajudam a dinamizar as atividades
promovidas pela organizacdo. A sua area de atuacdo estende-se além de Cascais, quer a
nivel nacional, quer internacional, através de muitos projetos de mobilidade
internacional. A organizacdo B tem varios parceiros com organizacdes, instituicdes e
grupos a nivel nacional e internacional, destas parcerias resultam a partilha de
experiencias, a concretizagdo de novos projetos conjuntos, no acolhimento de
estagiarios e/ou voluntarios e na divulgacdo e comunicacdo das atividades que sdo

realizadas.

Atividades

No Quadro 9 (Ver Anexo 9), descrevemos a missdo, visao e valores em que se
baseia a intervencdo social da Organizacdo B. A organizacdo B enquadra a suas
atividades em dois contextos: a nivel nacional produzem atividades locais e
cursos/acdes de formacdo na area da intervencao sociocultural e a nivel internacional

proporcionam varios projetos que sao especificados no Quadro 10 (Ver Anexo 9).

Destinatarios

Em relacdo a organizacao B, verificamos que 0s destinatarios sdo jovens, em que
as idades variam consoante 0s projetos, mas numa perspetiva global recebem jovens
com idades compreendidas entre os 12 e 30 anos. Esta organizacdo enquadra a
participacdo e intervencdo com jovens através de quatro grupos. No ano passado
conseguiram apoiar e enviar para o estrangeiro 30 jovens através do Servi¢o Voluntario
Europeu e tiveram 893 participantes ao nivel das atividades nacionais. As atividades da
associacao em geral envolveram cerca de 1008 jovens e 0 numero total de socios do ano
de 2013 foi de 1500 socios. Estes dados podem ser observados no Grafico 8 (Ver Anexo
9).
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Recursos Humanos

No que diz respeito aos recursos humanos, a Organizacdo B agrupa um conjunto
de trabalhadores remunerados que pertencem a dois grupos, 3 trabalhadores com
vinculo contratual e 1 trabalhador pelo programa do IEFP que podemos observar pelo
Gréfico 9. No Gréfico 10 (Ver Anexo 9), constatamos que a mesma organizacdo é
composta também por uma equipa de voluntarios, em que 7 exercem func@es diretivas e
40 voluntarios trabalham noutras fungdes. No Gréafico 11 (Ver Anexo 9), verificamos
que a Organizacdo B é constituida por um total de 51 recursos humanos, dos quais 47
sdo voluntérios e 4 correspondem a trabalhadores remunerados. Em relagdo a variagdo
do género, que se encontra representado no Grafico 12 (Ver Anexo 9), verificamos no
total da organizacdo B 31 mulheres, das quais 28 sdo voluntarias e 3 sdo trabalhadoras
remuneradas. Quanto ao género masculino, a organizagéo apresenta no total 20 homens,
dos quais 19 sdo voluntarios e 1 ¢ trabalhador remunerado. Tal como na organizagéo A,
também nesta verifica-se que o género feminino é predominante tanto em relacdo ao
nimero de voluntarios como ao numero de trabalhadores. No Gréafico 13 (Ver Anexo
9), observamos no que diz respeito aos recursos humanos a faixa etaria onde se
encontra um maior numero de voluntérios € entre os 19 e 30 anos (85%) e em menor
namero representam 15 % dos voluntarios com idade menor que dezoito anos. Em
relacdo aos trabalhadores remunerados, verificamos que estes encontram-se todos na
faixa etéria entre os 19 e 30 anos. Tal como constatamos na organizacdo A, também a
Organizagdo B apresenta somente recursos humanos com idades menores de 18 anos
correspondentes a voluntarios (7 pessoas). No entanto, enquanto que na primeira
organizacdo havia uma grande diversidade de faixas etarias dos recursos humanos, na
segunda organizacao isto ja ndo se verifica. Na organizacdo B, comparando o grau de
escolaridade dos recursos humanos, observamos no Grafico 14 (Ver Anexo 9) que
existe alguma diversidade. No entanto, a maior prevaléncia € de “Licenciatura e outros”
(com 25 voluntarios e 3 trabalhadores remunerados). Depois segue-se a maioria dos
recursos humanos no “12°ano” (19 voluntarios). Também podemos constatar que na
Organizacdo B ndo existem trabalhadores remunerados com o grau de escolaridade

equivalente a “12°no”.
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Gestao

A organizacao B revelou alguns dados importantes, no que diz respeito a gestdo
no geral, em que as tomadas de decisdes de gestdo sdo geralmente tomadas pelo 6rgao
diretivo e as reunifes realizadas neste sentido sdo mensais. Esta organizacédo dispde de
um plano de comunicacgdo, em que o responsavel pela sua monitorizacdo € um técnico
de comunicacdo aprovado pela Direcdo. As ferramentas mais utilizadas para a
comunicacdo entre o 6rgdo diretivo e as chefias é realizada através de encontros
presenciais, contactos telefonicos e utilizacdo de correio eletronico. Relativamente a
gestdo de recursos, podemos referir que a Organizacao B realiza um plano or¢camental
anual. Esta considerou as principais fontes de recursos utilizadas, bem como as
maiores dificuldades sentidas ao nivel da gestdo financeira representadas no Quadro 11
(Ver Anexo 9). No que diz respeito a cooperacdo interinstitucional, a organizacao B
estabelece processos de cooperagdo/parceria com outras organizacGes. Deste modo,
apresentamos no Quadro 12 (Ver Anexo 9) os principais objetivos que levam a
organizacdo A estabelecer estas parcerias, quais as principais tipologias das entidades
parceiras e ainda a abrangéncia territorial das mesmas. A organizacdo B indica que a
responsabilidade de captacdo de recursos é atribuida geralmente a Direcdo e aos
Colaboradores. Neste sentido, referimos que a mesma organizacao identifica os varios
custos associados aos recursos, como € possivel verificar no Quadro 13 (Ver Anexo 9).

Esta organizacdo ndo recebe quaisquer apoios de empresas.

Entrevistado
Nesta organizacdo, a pessoa entrevistada € do género feminino, tem como funcdo
ser responsavel pela area de Comunicacdo e Imagem e trabalha na mesma organizacao

ha cerca de 6 meses.

1.3.0rganizacdo C

A Organizacédo C foi criada em 1998, é uma fundacéo de solidariedade social, da
qual o apoio a criangas em risco e a ajuda aos idosos e aos mais desfavorecidos fazem
parte da sua agdo diaria e permanente. Na Tabela 20 (Ver anexo 14), descrevemos a

missao, visdo e valores em que se baseia a intervencgéo social da Organizagéo C.

Atividades
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Esta organizacdo comp®e 16 respostas sociais que podemos ver em pormenor na
Quadro 14 (Ver Anexo 10), para além destas respostas ainda desenvolveu uma area de
turismo social, disponibilizando alojamento turisticos a sociedade em geral. Esta
vertente foi criada no sentido de contribuir para o financiamento da obra social que a

fundacdo presta no apoio a comunidade.

Destinatarios

Em relacdo aos destinatarios da organizacdo C, verificamos que a sua
intervencdo social abrange maioritariamente Criancgas, Jovens, Adultos e Familias mas
que ndo incide tanto na parcela dos Idosos e Desempregados. No gréfico 15 (Ver Anexo
10) podemos observar que num total de 608 destinatarios, sdo Jovens (150) e Familias
(157) que revelam o maior apoio por esta organizacao, valores que juntos contribuem

para cerca de 50% dos destinatarios.

Recursos Humanos

Relativamente aos Recursos Humanos, observamos pelo Grafico 16 (Ver Anexo
10) que o conjunto de trabalhadores remunerados estd distribuido por quatro casos:
Com Vinculo contratual, No quadro de pessoal, Estagiarios e ainda Programas do IEFP.
Observamos distintamente que a maioria dos trabalhadores tem vinculo contratual, com
42 trabalhadores correspondendo a 74% da totalidade. A restante maioria distribui-se
No quadro de pessoal e por fim existem 2 estagiarios e um trabalhador em Programa do
IEFP. Além de trabalhadores remunerados, contribuem ainda para 0s recursos humanos
da organizacdo C, 13 voluntarios que se dividem em Fungdes Técnicas e Outras
Funcdes, existindo um caso que participa em Funcdes diretivas. Através do Grafico 17
(Ver Anexo 10), podemos constatar que do total do Numero de recursos humanos (70),
cerca de 81% corresponde a Trabalhadores remunerados e apenas 19% a Voluntarios.
Dentro do numero de Recursos Humanos, podemos analisar a sua distribuicdo por
Género, onde se verifica que o género Feminino é predominante tanto nos
trabalhadores remunerados (45 trabalhadores) como voluntarios (10 trabalhadores).
Verifica-se ainda pelos valores do grafico 18 (Ver Anexo 10) que apenas 21% dos
trabalhadores s@o do genero masculino, em relacdo a maioria de 79% do género
feminino. Relativamente ao grau de escolaridade, constatamos que a maior
prevaléncia vai para Licenciatura e outros e Bacharelato (48 casos, com 69% da

totalidade). Verificamos também pelo Gréfico 19 (Ver Anexo 10) que em relacdo ao
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grau de escolaridade, a maioria dos Recursos Humanos sao trabalhadores remunerados,
e que apenas a minoria de 19% sdo voluntarios. Finalmente em relacdo da distribuicdo
do nimero de Recursos Humanos por faixa etaria, constatamos pela observacdo do
Gréafico 20 (Ver Anexo 10), que o intervalo de idades esta maioritariamente distribuido
entre os 19 e 50 anos, sendo que ndo existem trabalhadores com menos de 18 nem mais
de 65 anos. De entre este intervalo (19 a 50 anos), verificamos que, além de com o
aumento da idade, aumentar também o nimero de trabalhadores, é interessante notar

que aumenta também a discrepancia entre Trabalhadores Remunerados e Voluntarios.

Gestéao

No que diz respeito a gestdo no geral, a organizacdo C revelou alguns dados
importantes, que mencionam que as tomadas de decisdes de gestdo sdo tomadas pelo
orgdo diretivo e as reunifes realizadas neste ambito sdo mensais. Esta organizacao
também dispde de um plano de comunicagdo, em que as ferramentas mais utilizadas
para a comunicacdo entre o 6rgdo diretivo e as chefias é efetuada através de reunides
formais, encontros presenciais, contactos telefonicos. Relativamente a gestdo de
recursos, a Organizacdo C realiza um plano orgamental anual, e identifica as principais
fontes de recursos utilizadas e as maiores dificuldades sentidas ao nivel da gestdo
financeira que sdo apresentadas na Quadro 16 (Ver Anexo 10). Em relacdo a
cooperacdo interinstitucional, a organizacdo C estabelece processos de
cooperacgdo/parceria com outras organizaces. Neste sentido, apresentamos na Quadro
17 (Ver Anexo 10) os principais objetivos que levam a estabelecer estas parcerias,
quais as principais tipologias das entidades parceiras e ainda a abrangéncia
territorial das mesmas, identificadas pela organizacdo C. A organizacdo C considera
que a responsabilidade de captacdo de recursos é corresponde geralmente a Direcdo e

aos Colaboradores, no entanto os voluntarios também podem auxiliar nesta funcéo.

Entrevistado
Nesta organizacdo, a pessoa entrevistada, € do género masculino e ocupa o cargo de
Administrador e Presidente do Conselho de Administragdo, com a funcdo de

Administrador ha 16 anos e de Presidente ha 2 anos.
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2. Eixos Analiticos dos Resultados

2.1. AgOes associadas a administracéo estratégica

O 1° Eixo (Ver Anexo 10) “Acdes associadas a administracdo estratégica” esta
relacionado com a dimensao “Administracao estratégica”, que aborda a importancia da
utilizacdo de elementos instrumentais e operacionais na gestdo das organizacoes de
economia social. Este eixo procura identificar e compreender quais as ferramentas de
gestdo estratégica e de que forma sdo utilizadas pelos gestores das organizacfes sem
fins lucrativos em estudo. Neste sentido, o presente eixo também faz referéncia as acoes
praticadas e a definicdo de objetivos e indicadores estratégicos desenvolvidos pelas
mesmas organizacoes.

Neste eixo, na dimensdo “ferramentas de gestdo estratégica” registaram-se 3
ocorréncias, 0 que corresponde a totalidade do numero de entrevistados, ou seja, todos
0s entrevistados indicaram que utilizavam ferramentas de gestdo estratégica,
nomeadamente todos recorrem ao planeamento estratégico, s6 uma das organizacoes
(Organizagdo A) é que menciona uma outra ferramenta para além desta, como podemos
confirmar:

“(...) Fizemos dois planeamentos até agora, (...) em colabora¢do com outra

organizagdo numa parte e outra parte com a equipa e uma consultora na &rea

de Marketing.” (Diretor Executivo, Org. A)

Em relagdo 4 dimensdo “Avaliagdo” em destaque na categoria “acdes avaliativas”,
verificam-se 4 ocorréncias, das quais 3 foram registadas na subcategoria “interna” e 1
na subcategoria “externa”, o que significa que embora todos os entrevistados das OSFL
realizem avaliacOes internas, sé uma das organizac@es (Organizacdo B) é que demonstra
iniciativas de avaliacdo externa com menos regularidade em comparacdo com as
avaliac@es internas. Assim podemos referir:

“(...) todos os anos fazemos uma avalia¢do interna (...) avaliagoes externas

fazemos mas com menos regularidade que a interna.” (Responsavel pela darea

de Comunicacgéo e Imagem, Org. B)

Relativamente a dimensdo “Indicadores de Desempenho”, observamos que na
categoria “Categorias de Indicadores” representa um total de 4 unidades de registo, das
quais destacamos 2 (Organizagdo A e C) ocorréncias na subcategoria “especificos”, 1

(Organizagdo A) ocorréncia na subcategoria “Quantitativos” e 1 (Organizacdo B)
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ocorréncia na subcategoria “Qualitativos”, ou seja, todas as organizagdes apresentam
indicadores de desempenho para os recursos humanos, no entanto existe uma grande
diversidade de tipologias de indicadores apontados pelos entrevistados: especificos
(Organizacdo A e C) quantitativos (Organizacdo A) e qualitativos (Organizacdo B).
Como exemplo de indicadores especificos, referimos:

— “(...) Um dos indicadores de desempenho que utilizamos mais neste setor

estd relacionado com a sustentabilidade. N&o tem haver tanto com a

sustentabilidade do lado das receitas mas mais com a sustentabilidade do lado

dos custos (...)." (Diretor Executivo, Org.A)

Neste eixo foram registadas 11 unidades de risco no total. Na Tabela 7,

apresentamos uma sintese dos principais resultados do 1°:ixo.

Tabela 7. - AcGes associadas a administracao estratégica

OSFL Ferramentas e Praticas de Gestao

Org. A - Realiza planeamento estratégico
-Faz avaliacdo ao ambiente interno
-Apresenta indicadores de desempenho quantitativos e especificos

Org.B -Realiza planeamento estratégico
-Faz avaliacdo ao ambiente externo e interno (de forma irregular)
-Apresenta indicadores de desempenho qualitativos

Org. C -Realiza planeamento estratégico
- Faz avaliacdo interna
- Apresenta indicadores de desempenho especificos

2.2.Metodologias, Inovacgdo e Préaticas na Gestdo de Recursos Humanos

Este eixo esta intimamente ligado a dimensdo “gestdo de pessoas” de Armani
(2003) e aborda as questbes do desempenho, das acdes, da capacidade de inovacéo
social e criacdo de oportunidades de autodesenvolvimento que estdo inerentes a
gestdo estratégica dos recursos humanos.

Relativamente ao 2° Eixo, deparamo-nos com 28 unidades de registo no total, é o
eixo com mais unidades de registo. No segundo eixo, verificamos na dimenséo
“Praticas e politicas” em relacdo a categoria “Instrumentos que validem e definam
praticas ou politicas” 2 ocorréncias (Organizacdo C), das quais 1 ocorréncia é registada

na subcategoria “Existéncia de um manual de gestdo de recursos humanos” e 1
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ocorréncia na subcategoria “Existéncia de um sistema de certificagdo de recursos

humano” em que ambas as ocorréncias pertencem & mesma organizagdo. Assim,

entendemos que das trés organizagdes estudadas s6 uma é que possui um certificado de
recursos humanos e um manual de gestdo de recursos humanos, como podemos
perceber:

“(...) um manual de recursos humanos com procedimentoS de recursos
humanos, que é do conhecimento de todos os colaboradores que implica tais
as praticas dos recursos humanos (...) um certificado para a organiza¢do e
para as suas diversas componentes, um sistema de certificacdo da qualidade
(...)." (Administrador, Org.C)

No entanto, na dimensdo ‘“Realizacdo de atividades para gerar valor capital
humano” ja registamos 3 ocorréncias, 0 que nos permite perceber que embora s6 uma
das organizac@es (a organizacdo C) tem instrumentos que validam e definem politicas
para os recursos humanos, sabemos que todas elas consideram adotar boas praticas que
seguem e fomentam para 0s recursos humanos da organizacdo, como podemos verificar
através das seguintes referéncias:

“(...) temos boas prdticas que fomos adotando ao longo dos anos (...) um

dos nossos objetivos estratégicos (...) ao nivel da sustentabilidade é

exatamente a tentativa de gerar valor para o capital humano da organizagdo.”

(Diretor Executivo, Org A)

“ (...) existem boas praticas que devemos seguir que sdo desde inicio
transmitidas tanto aos voluntarios como a equipa de coordenacdo de
projetos.” (Responsavel pela area de Comunicag¢do e Imagem, Org. B)

Quanto 4 dimensao “Ac¢des de formagao” existe claramente diferencas ao nivel das
categorias “voluntédrios” e “trabalhadores remunerados”, relativamente a subcategoria
“Existéncia de acdes de formacao” na categoria “voluntarios” verificamos 2 ocorréncias
(Organizacédo A e C), o que significa que apenas duas de um total de trés organizacdes
dispdem de formacdes dirigidas aos voluntarios, a mesmas ocorréncias verificam-se
quanto a subcategoria “Regularidade das ag¢des de formagao™:

- “(...) um programa de entrada definido para os voluntarios, porque sdo as

pessoas que trabalham no terreno (...) regularmente eles fazem formagoes em

varias dreas.” (Diretor Executivo, Org A)
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Enquanto que na mesma subcategoria mas para os trabalhadores remunerados
registamos 3 ocorréncias, ou seja, todas a organizagdes promovem acdes de formagéo
para os trabalhadores remunerados, podemos verificar através de um exemplo:

“ (...) a nossa organizagdo recorre a formagoes (...) para promover a
competéncia dos seus técnicos.” (Responsavel pela area de comunicagdo e
imagem, Org. B)

Na dimensao “Metodologias e processos de Recrutamento e Sele¢ao” observamos
na categoria “voluntarios” s6 uma organizagdo (Organizagdo B) é que apresenta
processos de recrutamento e selecdo informais, registando 1 ocorréncia para as
subcategorias “informal”, como podemos observar:

“Os voluntdrios muitas vezes procuram a associa¢do (...) tendo sido
indicados por outras pessoas.” (Responsavel pela area de comunicagdo e
imagem, Org. B)

Ainda na mesma dimensao, verificamos na categoria “trabalhadores remunerados”
6 ocorréncias, das quais 2 (Organizagdes A e C) na subcategorias “em parceria com
outras organizagdes” e 1 (Organiza¢do C) ocorréncia na subcategoria “Informal” e 3
ocorréncias na subcategoria “formal”, isto €, em que todas as organizagdes identificam
metodologias e processos de recrutamento e selecdo direcionadas para os trabalhadores
remunerados, e sO a organizacdo B € que apresenta estas metodologias tanto para
trabalhadores remunerados como para voluntarios, como podemos entender:

- “Os voluntarios muitas vezes procuram a associa¢do (...) tendo sido

indicados por outras pessoas (...) aos funciondrios (...) ou se procede a um

convite para alguém que é considerado fundamental ao trabalho da
organizacgdo ou abre-se um periodo de recrutamento.” (Responsavel pela drea

de comunicacao e imagem, Org. B)

Na dimensao “Metodologias de Avaliacdo do desempenho” verificamos 3 unidades
de registo, com relagdo 4 categoria “Ferramentas de avaliagdo”, das quais 2
(organizacdo B e C) ocorréncias sdo registadas na subcategoria “Existéncia de objetivos
de desempenho” e 1 (organizacdo C) ocorréncia na subcategoria “Existéncia de
avaliacdo aos diretores e funcionarios da organiza¢do”, o que revela que a organizacao
A é a Unica que ndo apresenta a existéncia de objetivos de desempenho ou avaliagOes
aos recursos humanos da organizacdo e Organizacdo C é a Unica que apresenta

ferramentas de avaliacédo e objetivos de desempenho para os recursos humanos:
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- “(...) o mapa de agoes, ¢ trabalhado dentro de cada estrutura para
definirem o que é quem vdo fazer, como é que vdo fazer (...). No final de cada
ano, é feita a avaliacdo pelos diretores dos seus funcionarios e o inverso
também acontece (...)." (Administrador, Org.C)

Na Tabela 8, apresentamos uma sintes dos principais resultados do 2° Eixo.

Tabela 8. - Metodologias, Inovacéo e Praticas na Gestdo de Recursos Humanos

OSFL Ferramentas e Praticas de Gestao

Org. A - Adotam boas préticas e estabelecem objetivos estratégicos para 0s
recursos humanos

- Realizam acgdes de formacdo para trabalhadores remunerados e
voluntarios com regularidade

- Apresentam metodologias de recrutamento e selecdo formais e em
parceria com outras organizacoes.

Org.B - Seguem boas praticas para 0s recursos humanos

- Realizam acBes de formacdo externas para o0s trabalhadores
remunerados

- Apresentam metodologias de recrutamento e selecdo formais e
informais para os voluntarios.

- Definem objetivos de desempenho para 0s recursos humanos

Org. C - Apresenta instrumentos de validacdo das praticas e politicas para 0s
Recursos Humanos

- Realiza atividades para gerar valor para o capital humano

- Dispde de acbes de formacdo (externas e internas) para voluntérios
e trabalhadores remunerados

- Apresenta metodologias de recrutamento e selecdo formais e
informais em parceria com outras organizacGes para os trabalhadores
remunerados

- Apresenta objetivos de desempenho para os recursos humanos

- Indica a existéncia de avaliagdes para 0s recursos humanos.

2.3.Criacao, desenvolvimento e potenciais fontes de receita

O 3° Eixo (Ver Anexo 10) esta ligado a dimensdo “administracdo de recursos” do
conceito de Armani (2003). Este eixo remete para importancia da area de captacéo e
administracao de recursos na sustentabilidade das organizacGes sem fins lucrativos.

No 3° Eixo, a dimensdo “Fontes criadas pela organiza¢do” no que diz respeito &

categoria “fontes de receita propria” regista 5 ocorréncias no total, das quais 3
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ocorréncias marcam a subcategoria “exteriores” e 2 (organizagdo A e C) ocorréncias na

subcategoria “interiores”. Nesta medida, todas as organiza¢des estudadas indicam a

criacdo de fontes de receita propria desenvolvidas no ambiente exterior & organizacao, e

duas organizacGes (A e C) é que desenvolvem fontes de receita propria no ambiente

interior, podemos dar um exemplo em relacdo ao ambiente interior:

“(...) nos criarmos equipas de sonho dentro das empresas e tornamo0s iSto
num formato de formacgéo e motivacdo de empresas e cobramos um valor por
isso (...) o esfor¢o é um bocado criar produtos ou servicos que ao mesmo
tempo cumpram a nossa missdo e que gerem receita (...).” (Diretor Executivo,
Org.A).

Na dimensdo “Potenciais fontes de recursos” em relagdo a categoria “Fontes de
recursos publicas ndo utilizadas™ verificamos 2 ocorréncias, das quais 1 ocorréncia ¢ na
subcategoria “Programas nacionais de financiamento de projetos” e 1 ocorréncia na
subcategoria “Programas internacionais de financiamento a projetos” e ambas
correspondem a unidades de registo da organizacdo B, como podemaos verificar:

-“ (...) os programas nacionais e internacionais de financiamento de

projetos.” (Responsavel pela area de comunicagdo e imagem, Org. B)

Na mesma dimensdo, a categoria “Fontes de recursos privadas ndo utilizadas”
registamos no total 3 ocorréncias, em que na subcategoria “Grandes doadores” so 1
organizacdo (A) € que menciona como potencial fonte privada que ndo utilizou e que
poderia contribuir para a sustentabilidade da organizagdo e na subcategoria “Projetos
desenvolvidos pelas organiza¢des ndo realizados” observam-se 2 unidades de registo.
Este eixo apresenta no total 11 unidades de registo equiparando-se ao primeiro eixo
com o mesmo numero de unidades de registo. Na Tabela 9, apresentamos 0s principais

resultados do 3°Eixo.

Tabela 9. - Criacéo, desenvolvimento e potenciais fontes de receita

OSFL Ferramentas e Préticas de Gestao

Org. A Apresenta fontes de receita propria exteriores e interiores

Indica potenciais fontes de recursos publicas e privadas

Org.B Apresenta fontes de receita propria exteriores

Indica potenciais fontes de recursos publicas
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Org. C Apresenta fontes de receita propria exteriores e interiores
Indica potenciais fontes de recursos privadas

2.4.PercecOes sobre as mudancas e avaliacdo do impacto da intervencéo da

organizacao

O 4° Eixo “Percec¢des sobre as mudangas e avaliagdo do impacto da intervengdo da
organizagao” (Ver Anexo 10) integra-se na dimensdo “Gestdo de Impactos” e relaciona-
se com a gestdo e compreensdo das mudancgas que sdo provocadas pelas agdes ou
atividades desenvolvidas pelas organizagdes sem fins lucrativos no ambito da sua
missdo social e do impacto causado pela intervengdo social no publico-alvo e
sociedade em geral.

Em relacdo ao 4° Eixo com um total de 9 unidades de registo, a dimensdo
“Percecdes sobre mudancas em beneficidrios, stakeholders e sociedade em geral” ¢ a
mais frequente com 6 ocorréncias, das quais 1 na categoria “Realizagdo de estudos de
investigacdo”, como podemos verificar:

- “(...) fizemos um estudo de investigacdo ha dois anos com um universo

grande de criangas (...) revelou nos alguns indicadores muito significativos

naquilo que n6s queriamos mudar na vida das criangas e das familias. (...).”

(Diretor Executivo, Org.A)

Constatamos 1 ocorréncia na categoria “Atividades e praticas de monitorizagdo de
expectativas e resultados”, como podemos referenciar:

“Durante os projetos de longa duragdo, existe sempre um acompanhamento e
monitorizacdo de espectativas e de resultados (...) apds as atividades de formag¢do ou
de participacao mais efetiva, realiza-se uma reunido de avaliagdo.” (Responsavel pela
area de comunicacao e imagem, Org.B)

Verificamos 4 ocorréncias na categoria ‘“Reconhecimento por parte de outras
organizacgdes. Nesta Ultima categoria, evidenciamos a semelhanga ao nivel do niumero
de unidades de registo em que se verifica 2 ocorréncias em cada uma das subcategorias,
“Referéncias e perspetivas informais” (registo das organizagdes A e C) e “Referéncias e
perspetivas formais” (ocorréncia das organizagdes B e C), o que significa que a

organizacdo C € a Unica organizagdo que apresenta referencias e perspetivas informais e
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formais sobre o seu reconhecimento por parte de outras organiza¢Ges, como podemos
referenciar:

-“ (...) Quer no social quer no empreendedorismo a forma como somos

recebidos e tratados e (...) aquilo que fazemos ¢ bem recebido pelos meios de

comunicagdo em geral. (...) como a procura se manifesta em relacdo a oferta

que temos é um fator de que estamos bem (...).” (Administrador, Org.C)

Na dimensao “avaliacdo do impacto” s6 duas organizacdes (A e C) apresentam no
total 3 ocorréncias em relacdo a categoria “Procedimentos Avaliativos”, sendo que na
subcategoria “Interiores” destacamos a maioria de ocorréncias (2 ocorréncias,

organizacdo A e C). Na Tabela 10, apresentamos os principais resultados do 4°Eixo.

Tabela 10. - Perceces sobre as mudancas e avaliacdo do impacto da intervencéo da organizagdo

OSFL Ferramentas e Praticas de Gestéo

Org. A Realiza estudos de investigagdo para perceber mudangas nos

beneficiarios

Indica reconhecimento através de referéncias informais por parte de

outras organizagoes

Indica a realizagdo de procedimentos de avaliacdo do impacto

(exteriores e interiores)

Org.B Realiza atividades de monitorizacdo e de expectativas de resultados

dos beneficiarios

Indica reconhecimento através de referéncias formais por parte de

outras organizagoes

Org. C Indica reconhecimento através de referéncias formais e informais

Indica a realizagdo de procedimentos de avaliagdo do impacto

(interiores)

2.5.Comunicacao e Transparéncia com os stakeholders e sociedade civil

O 5° Eixo (Ver Anexo 10) “Comunicagdo e Transparéncia com os stakeholders e
sociedade civil” enquadra-se nas dimensdes “capacidade de accountability” e “gestdo

da imagem publica” desenvolvidas no conceito de Armani (2003). Este eixo diz respeito
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a capacidade dos gestores da organizacdo na utilizacdo de ferramentas que
permitam a transparéncia nas suas atividades perante a sociedade.

No 5°Eixo na dimensao “Comunica¢do” relativamente a categoria “Instrumentos de
Comunicagao” registamos 12 ocorréncias, em que a maioria de ocorréncias encontra-Se
nas subcategorias “Meios e Redes de Comunicagdo Social” (3 registos), como podemos
dar um exemplo:

— “ (...) temos uma pagina no facebook que hd pouco estava a ver as

estatisticas e tem uma visibilidade muito grande (...) nos meios de

comunicagdo social, temos boa aceitacdo (...).” (Administrador, Org.C)

Registamos em relagdo aos Canais de Comunicacgdo Oficiais” 3 ocorréncias, como
podemos referenciar:

-“(...) temos um site que é bastante procurado (...). " (Administrador, Org.C)

Na mesma dimensao, na categoria “Eventos de discussdo e exposicao” verificamos
3 ocorréncias, que podemos verificar:

-“(...) as Assembleias Gerais estdo abertas a todos os socios que reuinam as

condicdes de participacdo (cotas em dia, por exemplo), e relnem 0s varios

orgdos sociais da organizacgdo (...). ”(Responsavel pela drea de comunicagdo

e imagem, Org.B)

Consideramos a organizagdo C ndo desenvolve quaisquer eventos que tenham
como objetivo a discussdo e exposicdo das suas atividades. Quanto a dimensao
“Recolha de sugestdes e criticas” conta com 2 unidades de registo, uma em cada
subcategoria, “Ag¢odes de Reflexao” (1 ocorréncia da organizacdo B) e “Realizaciao de
relatorios” (1 ocorréncia da organizagdao A). Este eixo regista no total 17 ocorréncias, €
eixo com maior frequéncia de registos a seguir ao 2° eixo (com 28 unidades de registo).

Na Tabela 11, apresentamos os principais resultados do 5°Eixo.

Tabela 11. Comunicaco e Transparéncia com os stakeholders e sociedade civil

OSFL Ferramentas e Préticas de Gestéo

Org. A Apresenta instrumentos de Comunicagdo com os stakeholders e
sociedade (Testemunhos, digitais, email, presencialmente, meios de

comunicacéo social e canais de comunicacéo oficiais)

Realiza eventos de discussdo e exposi¢cdo (acOes de rua e campanhas

em empresas)
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Realiza procedimentos de utilizacdo de recolha de sugestdes e criticas

(relatdrios)

Org.B Apresenta instrumentos de comunicagdo com os stakeholders e
sociedade (meios e redes de comunicacdo social, canais de

comunicacdo oficiais)

Realiza eventos de discussdo e exposicdo das suas atividades

(participacdo em assembleias gerais)

Indica procedimentos de recolha de sugestbes e criticas (acGes de

reflexéo)

Org.C Apresenta instrumentos de Comunicacdo (Email, presencialmente,

meios e redes de comunicacdo social, canais de comunicacdo oficiais)

2.6.Ac0es estratégicas para a formulacéo de politicas publicas

O 6° Eixo (Ver Anexo 10) estd associado a dimensdo “capacidade de advocacy”.
Este eixo remete para as aces estratégicas que a organizacdo sem fins lucrativos
exerce de incidéncia politica, ou seja, acdes com base na defesa de interesses e
ativismo para a formulacgao de politicas publicas.

De acordo com o 6° Eixo, a dimensdo com maior frequéncia de registos é
“Recursos Utilizados” com 4 ocorréncias no total, divididas pelas seguintes categorias
“Recursos Diretos” (1 ocorréncia) e “Recursos Indiretos” (3 ocorréncias), o que
significa que todas as organizagOes utilizam recursos que estdo integrados na
formulacéo de politicas pablicas. Neste sentido, damos um exemplo de recursos diretos:

-“ (...) tem representacdo direta em varios locais (...) sdo formas de apoiar e de
fornecer a nossa experiéncia para a constru¢do de politicas publicas.” (Responsavel
pela area de comunicagdo e imagem, Org.B)

E verificamos outro exemplo correspondente aos recursos indiretos:

“ (...) nos acabamos por fazer sensibiliza¢do indiretamente (...) ndo fazemos
campanhas completamente destinadas a isso (...) acho que a sensibilizagdo vem muito
através dessa divulgacé@o e dessa exposicdo. Nao é algo estrategicamente desenhado,

ou seja, eu ndo planeio uma campanha de sensibilizagdo mas posso ter a ideia de fazer
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um viral com o objetivo de alertar as pessoas para isto ou aquilo.” (Diretor Executivo,
Org.A)

Neste mesmo eixo, verifica-se 3 ocorréncias na dimensdo “Conhecimento de
Mecanismos de Participa¢do”, ou seja, todas as organizagdes estudadas apresentam
conhecimentos sobre a situacdo atual da existéncia de poucos mecanismos de
participacdo na formulagdo de politicas publicas, como podemos evidenciar um
exemplo:

- “A nossa organizagcdo tem representagdo direta em varios locais, como na
Comissdo de Protegdo de Criangas e Jovens (...) no Conselho Municipal para os
Assuntos da Juventude, é membro (...) (programa Escolhas), pertence a Comissdo
Social de Freguesia de Cascais-Estoril (...) Todos estes mecanismos sdo formas de
apoiar e de fornecer a nossa experiéncia para a constru¢do de politicas publicas.”
(Responsavel pela area de comunicacdo e imagem, Org.B)

Na Tabela 12, apresentamos os principais resultados do 6°Eixo.

Tabela 12. - Acdes estratégicas para a formulagdo de politicas publicas

OSFL Ferramentas e Praticas de Gestéo

Org. A Apresenta a utilizacao de recursos indiretos

Conhece mecanismos de participacdo da formulacdo de politicas

publicas

Org.B Apresenta a utilizagdo de recursos indiretos e diretos

Conhece mecanismos de participacdo de formulacdo de politicas

publicas

Org.C Apresenta a utilizag&o de recursos indiretos

Conhece mecanismos de participacdo de formulacdo de politicas

publicas

2.7.Cooperacao e principais resultados obtidos com as parcerias

O 7° Eixo (Ver Anexo 10) estd integrado na dimensao “administragdo de parcerias”
e diz respeito cooperacdo e principais resultados obtidos do das parcerias

estabelecidas pelas organizagdes sem fins lucrativos.
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No 7° Eixo a dimensdo “resultados” ¢ a que se verifica com uma maior frequéncia
de unidades de registo com 3 ocorréncias, como podemos exemplificar:
“(...) uma mais valia, troca de experiéncias e maior dissemina¢do de
resultados.” (Responsavel pela area de comunica¢do e imagem, Org.B)

Neste sentido, podemos considerar que todas as organizacGes estudadas
demonstram resultados positivos na sustentabilidade das mesmas, derivados da rede de
parcerias de cada uma. Na dimensdo “Cooperagdo” que integra a categoria “Niveis de
cooperag¢do” indica 2 ocorréncias, das quais 1 ocorréncia (organizacdo B) na
subcategoria “Mantido” e 1 ocorréncia (organizagao C) na subcategoria “Aumentado”,
isto €, na perspetiva da organizacdo C no momento presente esta tem mantido as suas
parcerias, enquanto que na organizagdo B as parcerias tém aumentado atualmente. Este
eixo regista um total de 5 unidades de registo. Na Tabela 13, apresentamos 0s principais

resultados do 7°Eixo.

Tabela 13. - Cooperagéo e principais resultados obtidos com as parcerias

OSFL Ferramentas e Praticas de Gestdo
Org. A Indica resultados positivos com as parcerias
Org.B Indica que as parcerias tém mantido

Indica resultados positivos com as parcerias

Org. C Indica que as parcerias tém aumentado

Indica resultados positivos com as parcerias

2.8.Perspetivas sobre a legislacdo no campo das Organizacdes de Economia
Social

O 8° Eixo relaciona-se com a dimensdo “Sistema legal” do conceito de Armani
(2003) e procura compreender que perspetivas os gestores tém sobre os beneficios,
limitacOes da legislacdo nas organizac6es dos mesmos.

Por ultimo, relativamente ao 8° Eixo, verificamos que este apresenta um total de 4
unidades de registo, sendo assim o eixo com menor frequéncia. Na Unica dimenséao
associada a este eixo, “Perspetivas dos gestores das OSFL” com relacdo a categoria

“Classificacdo de perspetivas” observamos 4 ocorréncias, das quais 2 registos
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(Organizacdo A e C) na subcategoria “limitagdes”, como podemos verificar um
exemplo:
“(...) uma das grandes lutas do empreendedorismo social é a cria¢do de
um regime de empresa social o que traria uma flexibilidade muito maior ao
setor, tornando os modelos de governance mais alinhados com a necessidade
de profissionalizagdo que existe, por exemplo nos precisamos de ter
agilidade nas decisbes e nao ser condicionados burocraticamente até a nivel
de tutela que existe por uma serie de limitagoes que existem (...).” (Diretor
Executivo, Org.A)
De seguida, constatamos 1 ocorréncia na subcategoria “Beneficios”, que podemos
referenciar:
- “(...) nés somos uma IPSS logo beneficiamos com os beneficios fiscais.”
(Administrador, Org.C)
Por fim, registamos 1 ocorréncia (Organizacdo C) na subcategoria “Neutra”, isto
significa que os gestores entrevistados referem que existe mais limitagcbes do que
beneficios provocados pela legislacdo atual. Na Tabela 14, apresentamos 0s principais

resultados do 8°Eixo.

Tabela 14. - Perspetivas sobre a legislacdo no campo das Organizac¢des de Economia Social

OSFL Ferramentas e Praticas de Gestéo

Org. A Indica limitacdes e beneficios provocados pela legislacao
Org.B N&o se manifesta em relacdo a legislacéao

Org. C Indica limitacOes e beneficios provocados pela legislacédo

3. Discussao de Resultados

3.1. Discussao de resultados sobre a caracterizacdo das OSFL em estudo

A amostra estudada caracteriza-se por trés organizacbes sem fins lucrativos
prestadoras de servicos sociais, localizadas na regido de lisboa, em que verificamos que
embora a maioria das OSFL estudadas promova respostas sociais para diferentes
publicos-alvo, constatamos que no conjunto total de beneficiarios de cada organizagéo a

sua intervencdo social abrange maioritariamente criangas e jovens. Por consequente, em
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relacdo aos recursos humanos no que diz respeito a variavel de género, verificamos que
0 género feminino é predominante tanto em relacdo ao nimero de voluntarios como ao
nimero de trabalhadores em todas as organizagcdes do presente estudo. Na varidvel
faixa-etaria, observamos que existe uma grande diversidade no que diz respeito as
idades de recursos humanos, em que na Organizacdo A existe prevaléncia de pessoas
com idades entre os 31 e 40 anos, tanto para os voluntarios como para 0 grupo de
trabalhadores remunerados. Na organizacdo B, isto ja ndo acontece, ou seja, a faixa
etaria com maior frequéncia de recursos humanos é entre os 19 e 30 anos, verificando-
se esta semelhanca também ao nivel de voluntérios e trabalhadores remunerados. Na
organizacdo C, existe uma grande discrepancia entre a faixa-etaria dos voluntarios e
trabalhadores remunerados, nos primeiros 0 maior nimero de pessoas encontram-se
com idades entre 31 e 40 anos e 0 menor nimero de pessoas encontra-se nos 41 e 50
anos, enguanto gque no grupo de trabalhadores remunerados prevalecem pessoas com
idades compreendidas entre os 41 e 50 anos e em menor nimero pessoas com 51 e 65

anos.

3.2. Discussao de resultados sobre os eixos analiticos

Comparando a frequéncia das unidades de registo no seu total verificamos que no
geral os eixos 1° (Ac¢Oes associadas a administracdo estratégica), 2° (Metodologias,
inovacdo e praticas na gestdo de recursos humanos), 3° (Criacdo, desenvolvimento e
potenciais fontes de receita) e 4° (PercecOes sobre as mudangas e avaliacdo do impacto
da intervencdo da organizacdo) que correspondem no seu conjunto a perspetiva da
“Dimensao estratégica ou gerencial” definida por Armani (2003) apresentam um total
de 59 unidades de registo, enquanto que os eixos 5° (Comunicacdo e Transparéncia com
os stakeholders e sociedade civil), 6° (A¢des estratégicas para a formulacéo de politicas
publicas), 7° (Cooperacdo e principais resultados obtidos com as parcerias) e 8°
(Perspetivas sobre a legislacdo no campo das Organiza¢cfes de Economia Social) dizem
respeito a perspetiva da “Dimensao Sistémica” definida pelo mesmo autor apresentam
um total da 34 unidades de registo. Nesta medida, podemos referir que das organizac6es
sem fins lucrativos estudadas, todas apresentam uma gestdo estratégica mais

desenvolvida ao nivel do enfoque interno da organizagdo, referindo assim menos
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acOes e praticas de gestdo estratégica desenvolvidas para o enfoque externo da
organizacao.

Em relac@o aos eixos de analise do contetdo de entrevistas, podemos observar que
0 eixo com maior frequéncia foi o 2° Eixo “Metodologias, inovacao e praticas na
gestdo de recursos humanos” com 28 unidades de registo no total, seguido do 5°Eixo
“Comunicacao e Transparéncia com os stakeholders e sociedade civil” que regista no
total 17 ocorréncias. Neste sentido, podemos considerar que a area relativa a gestdo de
recursos humanos adquire grande importancia para a sustentabilidade das organizacgdes
sem fins lucrativos estudadas. No entanto, por um lado salientamos que embora seja a
area mais frequente das trés organizacGes estudadas s6 uma (a organizacdo C) é que
possui instrumentos que validam e definem préaticas ou politicas dirigidas aos recursos
humanos. Por outro lado, todas as organizacdes da amostra estudada referem realizar
atividades para geral valor para o capital humano, registando 3 ocorréncias nesta
categoria, 0 que nos permite perceber que todas elas consideram adotar boas praticas
que seguem e fomentam para 0s recursos humanos da organizacéo.

Seguem-se os 1°Eixo “Acdes associadas a administragdo estratégica” e o 3°Eixo
“Criagao, desenvolvimento e potenciais fontes de receita”, indicam cada 11 ocorréncias,
estdo equiparados apresentando o mesmo numero de unidades de registo. Estes
resultados obtidos acima referidos estdo em consonancia com o estudo de Durst e
Newell (2001, cit. in Rodrigues, 2011) realizado a 87 OSFL norte-americanas que
revelou que as acOes ligadas a gestdo que as organiza¢Ges mais praticavam na resolucao
de problemas que implicavam a sustentabilidade das mesmas estavam relacionadas e
com a importancia de uma boa gestdo dos recursos humanos, que foi a &rea com uma
maior frequéncia no presente estudo.

De seguida, os eixos com uma frequéncia mais fraca do que os eixos mencionados
anteriormente sdo o 4°Eixo “Percegdes sobre as mudancas e avaliacdo do impacto da
intervencdo da organizagdo” apresenta com 9 ocorréncias no total e o 6° Eixo “Acdes
estratégias para a formulagdo de politicas publicas” com uma frequéncia de 7
ocorréncias. O 8°Eixo “Perspetivas sobre a legislacio no campo das Organizacdes
de Economia Social” é o eixo onde se verifica menos frequéncia de unidades de
registo com 4 ocorréncias.

Deste modo, entendemos que a organizacdo A e C apresentam varias semelhancas
nos processos de gestdo que utilizam, nomeadamente ao nivel de trés grandes areas

de gestdo: na Administracdo de Recursos (3°%ixo, Criacdo, desenvolvimento e
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potenciais fontes de receita), Gestdo de Impactos (4° eixo, Perce¢des sobre as mudancas
e avaliacdo do impacto da intervencdo da organizagéo) e Sistema Legal (8° eixos, Eixo
(Perspetivas sobre a legislacdo das Organizagcdes de Economia Social), que iremos

abordar posteriormente.

Acdes associadas a administracdo estratégica

No 1° Eixo “A¢des associadas a administragdo estratégica” nao podemos deixar
de referir que em relagdo & dimensdo “avaliagdo”, todos os gestores das OSFL
entrevistados realizem avaliacBes internas. Todavia, s6 uma das organiza¢des
(Organizagdo B) € que demonstra iniciativas de avaliacdo externa com menos
regularidade em comparagdo com as avaliagdes internas, o que sugere um ponto fraco
em relacdo a sustentabilidade das mesmas organizacBes segundo a perspetiva de
Oliveira (2005, cit in Santos, Félix & Carvalho, 2009). Este autor refere que para a
realizacdo de um diagndstico estratégico sobre os pontos fortes e pontos fracos no
processo de gestdo para ser bem-sucedido, deve integrar uma avaliagdo ao ambiente
interno e externo, em que o segundo embora na maioria das vezes seja desconsiderado
pelas organizacGes sem fins lucrativos, deve ser continuo e acumulativo.

Se aprofundarmos a questdo da ferramenta do planeamento estratégico
conseguimos perceber que as trés OSFL em estudo, mencionam a utilizacdo da
ferramenta de planeamento estratégico. Das trés ocorréncias, uma das organizacdes
ainda acrescenta a preocupacdo com a area de Marketing referindo:

- “(...) Fizemos dois planeamentos até agora, (...) em colabora¢do com

outra organizagdo numa parte e outra parte com a equipa e uma consultora

na area de Marketing.” (Diretor Executivo, Org.A)

Esta questdo do planeamento estratégico esta de acordo com um estudo realizado
nos Estados Unidos da América, por Alexander (2000, cit. in Rodrigues, 2011) onde
foram analisadas quais as ferramentas de gestdo mais eficazes e importantes a serem
utilizadas pelas organizacgdes sem fins lucrativos. Os resultados do estudo indicaram que

o planeamento estratégico e o marketing foram as referéncias mais consideradas.
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Metodologias, inovacao e praticas na gestao de recursos humanos

Em relagdo ao 2°Eixo “Metodologias, inovagdo e praticas na gestdo de recursos
humanos”, verificamos alguns resultados relevantes a proposito da dimensao “Acdes de

13

formagdo” existe claramente diferencas ao nivel das categorias “ voluntarios” e
“trabalhadores remunerados”, na medida em que apenas duas das organizacdes dispoem
de formacgGes dirigidas aos voluntarios. Porém, para os trabalhadores remunerados ja
todas as organizacGes promovem acdes de formacdo. No cruzamento destes dados
obtidos nas entrevistas com os dados de caracterizacdo, podemos verificar que na
maioria das OSFL (2 no total de 3 organizacdes) estudadas o nimero de voluntarios
(Org. A 67% voluntarios e 33% trabalhadores remunerados; e Org. B 47 voluntérios e 4
trabalhadores remunerados) € superior ao nimero de trabalhadores remunerados, no
entanto a organizacdo (B) que apresenta um numero maior de voluntarios em
comparacdo com os trabalhadores remunerados, ndo proporciona agdes de formagéo
para os voluntarios, somente para os trabalhadores remunerados. Porém, a organizacao
(C) que apresenta um numero inferior de voluntarios (19%) comparando com 0s
trabalhadores remunerados (81%), possui acdes de formacdo para ambos 0S grupos.
Salientamos ainda que no que diz respeito aos dados sobre o facto de que a maioria das
OSFL estudadas apresentarem uma maior percentagem de voluntarios estda em
consonancia com as concecdes de Carvalho (2005, cit in Santos, Félix e Carvalho,
2009) e Falconer (1998, cit in Oliveira, 2011) que consideram que 0s voluntarios
marcam uma grande percentagem do capital humano em OSFL e estas devem
proporcionar motivacao no trabalho, par além de que o facto de as OSFL apresentarem
ou investirem em poucas ou nenhumas oportunidades de autodesenvolvimento para 0s
recursos humanos, estes podem sentir-se acomodados.

Carvalho (2006) refere que a sustentabilidade das organizac6es sem fins lucrativos
esta relacionada com a criacdo de indicadores de avaliagdo de pessoas, nomeadamente
dos resultados e eficacia das atividades realizadas pelas mesmas. Neste ambito,
observamos que no segundo eixo, s6 duas organizacdes (B e C) é que apresentam
objetivos de desempenho para os recursos humanos, das quais sé uma (organizagéo C) é
que refere que faz avaliagé@o aos diretores e funcionarios da organiza¢do mencionando:

- “ No final de cada ano, é feita a avaliacdo pelos diretores dos seus

funcionarios e o inverso também acontece (...).”" (Administrador, Org. C)
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Por consequente, a organizacdo A ndo apresenta nem a existéncia de objetivos de
desempenho ou avaliagdes aos recursos humanos da organizagdo, 0 que podemos

considerar uma desvantagem ao nivel da sustentabilidade desta organizag&o.

3° Eixo - Criacdo, desenvolvimento e potenciais fontes de receita

O 3° Eixo “Criacdo, desenvolvimento e potenciais fontes de receita” refere a
importancia da area de captacdo e administracdo de recursos na sustentabilidade das
organizag6es sem fins lucrativos. Neste eixo todas as OSFL estudadas indicam a criagdo
de fontes de receita propria desenvolvidas no ambiente exterior (fontes de receita
propria desenvolvidas e realizadas em locais exteriores a organizagdo que podem ou nao
ir ao encontro da missdo da organizacdo) a organizacgdo, e duas organizacdes (A e C)
desenvolvem também fontes de receita propria no ambiente interior (criacdo de fontes
de receita propria que articulam servigos e produtos criados no interior da organizagdo
que abrangem o publico em geral). Neste contexto, Valarelli (2009, cit. in Santos, Félix
& Carvalho, 2009) registam que as fontes mais utilizadas nas OSFL correspondem: as
fontes de recursos que sdo disponibilizadas por empresas privadas e; outras fontes de
recursos mais comuns sdo disponibilizadas por pessoas individuais que facultam o seu
capital regularmente.

Nos resultados obtidos pela caracterizacdo das OSFL do presente estudo, existe
uma grande diversidade ao nivel de fontes de recursos, no entanto verificamos que as
fontes mais utilizadas pelas OSFL s&o: as doagdes individuais (2 registos, Organizagoes
A e C) e as fontes de recursos disponibilizadas pelos 6rgaos governamentais (2 registos,
OrganizacOes B e C), seguidas das contribuices associativas (1 registo, Organizacéo B)
e comercializacdo de produtos e servicos (1 registo, Organizacdo C). Por consequente,
as OSFL estudadas também identificam como as principais dificuldades ao nivel
financeiro: Recursos insuficientes para cobrir as despesas (Organizac¢bes A e C); Falta
de informacdo sobre fontes de recursos Organizacdes A e B); Conseguir novos
associados/doadores (Organizacbes A e C). Quanto as fontes consideradas como
potenciais, ou seja, que ainda ndo foram utilizadas pelas organizacGes e que 0s gestores
consideram que possibilitariam melhorias ao nivel da sustentabilidade, constatamos 3
registos que apontam para potenciais fontes de recursos publicas (2 registos da
organizacdo B e 1 registo da organizacdo A), enquanto que para as potenciais fontes de

recursos privadas, registamos 2 ocorréncias (organizacdo A e C), isto significa que os
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gestores das OSFL identificam como principais fontes potenciais para a organizacdo as
de caracter publico. Porém, os mesmos quando se referem também as fontes potenciais
privadas, referem como potenciais fontes de receita a aceitacdo de projetos
desenvolvidos pelas proprias organizacGes que ainda ndo estdo realizados, em que a
concretizacao destes geralmente esta relacionada com aceitacdo de entidades publicas, o
que néo deixa de ser intrigante.

Em relacdo a gestdo de recursos, constatamos que segundo Santos, Félix e Carvalho
(2008), torna-se fundamental existir uma gestdo de recursos estratégica com vista a
ampliar as fontes de forma a possibilitar a concretizacdo da missdo definida, e
consequentemente a sua sustentabilidade. Neste sentido, enquanto que a organizacédo B
sO apresenta fontes de receita direcionadas para 0 ambiente exterior, tanto a organizagéo
A como a organizacdo C, apresentam a criagdo de fontes de receita proprias
desenvolvidas no ambiente exterior e interior, em que o facto destas ndo se limitarem as
fontes de receita desenvolvidas somente a um determinado ambiente, contribui para
amplificar a base social ou/e 0o numero de pessoas envolvidas, aumentar o nimero de
voluntarios, aumentar a credibilidade, tal como defende Albuquerque (2006). Esta
autora também indica que a mobilizacdo de recursos ndo serve apenas para assegurar
recursos novos ou adicionais, mas também serve para otimizar 0s recursos ja existentes,
com o objetivo de aumentar a eficicia da sua intervencgdo, adquirir e expandir-se através
de novas parcerias, obtendo assim fontes alternativas de recursos financeiros. As
organizacbes A e C também manifestam ambas esta perspetiva visto que referem a
importancia de mobilizar recursos de forma a potenciar 0s recursos ja existentes:

“(...) o esfor¢o é um bocado criar produtos ou servi¢os que ao mesmo
tempo cumpram a nossa missdo e que gerem receita (...) através da propria
realizagdo de sonhos ou de experiéncias de sonhos (...) nés acabamos por
aproveitar essa atividade de missdo para gerar receita (...) isso permite-nos
ter recursos que sobram para serem aplicados noutros (...)" (Diretor
Executivo, Org.A)

- “Nos proprios procuramos visar aqui um conjunto de receitas baseado nas
competéncias que temos instaladas, neste caso concreto a lavandaria, a

cozinha e as instalagoes (...).”" (Administrador, Org.B)
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Percecbes sobre as mudancas e avaliagdo do impacto da intervencdo da

organizacao

O 4° Eixo “Percecdes sobre as mudangas e avaliagao do impacto da intervencgao da
organiza¢do” apresenta enquadra-se na gestdo de impactos e é considera uma area de
grande importancia no que diz respeito a sustentabilidade das OSFL. Neste eixo,
verificamos que das organizagOes estudadas, duas (organizacGes A e B) demonstram
iniciativas ao nivel da medicéo e avaliacdo de mudancas nos beneficiarios, no entanto se
aprofundarmos esta questdo, facilmente reconhecemos que estas iniciativas sdo
realizadas de forma esporadica e ndo de uma forma regular pelas organizagdes, como
podemos referenciar:

- “(...) fizemos um estudo de investigacdo ha dois anos com um universo

grande de criangas (...).” (Diretor Executivo, Org. A)

- “Durante os projetos de longa duragdo, existe sempre um

acompanhamento e monitorizagdo de espectativas e de resultados (...) apos

as atividades de formagdo ou de participagdo mais efetiva (...) ”

(Responsavel pela area de comunicacéo e imagem, Org. B)

De acordo com estes dados, referimos Carvalho (2006), que defende que embora
seja crucial que as OSFL apostem numa avaliagdo de mudancas nos beneficiarios bem
como do impacto das suas acdes, no geral estas ndo tém investido nesta area da gestéo.
Uma outra questdo que deve ser tomada em consideracdo neste contexto, esta
relacionada com a visdo de Fowler (1997, cit in Carvalho, 2009) quando se refere que
na maioria das vezes, as instituicdes avaliam apenas o esfor¢o que foi empreendido ou
os resultados imediatos, quando na realidade a medida de eficacia das acGes deveria ser
avaliada pelas mudancas causadas no comportamento das pessoas. Neste sentido, um
dos gestores (da organizacdo A) demonstra estar consciencializado da importancia deste
aspeto, mencionando:

- “A grande dificuldade é sempre em que medida é que a transformacgdo

que nos conseguimos é completamente compativel com a agdo que nos

desenvolvemos, porque ha uma serie de causas que influem (...) nos

estamos a implementar uma unidade de investigacdo com uma serie de
meétricas definidas a cabeca, segundo as quais nds vamos avaliar o impacto
concreto de cada atividade, algo mais cientifico (...).” (Diretor Executivo,

Org. A)
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Deste modo, a avaliagdo de mudancas nos beneficiarios implica a consideracao
tanto das perspetivas do publico-alvo como dos stakeholders que condicionam a
intervencao da organizacéo.

Relativamente a gestdo de impactos, entendemos que a Organizacdo A e C indicam
a realizacdo de procedimentos de avaliagdo do impacto, no entanto a Organizacdo A
refere uma avaliacdo do impacto atraves da utilizacdo de procedimentos interiores e
exteriores, o que lhe confere maior eficacia em comparacdo com a Organizacdo C que
sO utiliza procedimentos de avaliacdo do impacto interiores. Ja a organizacao B realiza
atividades de monitorizacdo e de expectativas de resultados dos beneficiarios, mas nao
refere quaisquer procedimentos de avaliagdo de mudangas nos beneficiarios ou do
impacto das suas atividades. Desta forma, em comparacdo com as organizacoes
anteriores, embora exerca iniciativa para gerir estrategicamente os impactos ainda nao
desenvolveu procedimentos que validem essa informacao.

No que diz respeito a gestdo de impactos, uma outra vantagem da Organizacdo A
em relagdo a organizacdo C e B, é o facto de esta fazer referéncia a realizacdo de
estudos de investigacdo para perceber mudancas nos beneficiarios, que lhe permite ter
uma visdo estratégica dos aspetos que precisa mudar em intervencOes futuras. Esta
perspetiva est4 de acordo com Brinkerhohh e Goldsmith (1992) que defendem que uma
organizacdo para ser sustentavel, deve também procurar manter-se sustentavel,
realizando atividades que ndo se reflitam somente no momento presente em que se
encontram, mas que sirvam para fomentar a sua sobrevivéncia a longo prazo. Desta
forma especificamos a visdo da Organizagéo A:

“ (...) fizemos um estudo de investigagdo ha dois anos com um universo

grande de criangas (...) revelou nos alguns indicadores muito significativos

naquilo que nos queriamos mudar na vida das criangas e das familias. (...).”

(Diretor Executivo, Org.A)

Comunicacéo e Transparéncia com os stakeholders e sociedade civil

O 5°Eixo “Comunicagdo e Transparéncia com os stakeholders e sociedade civil”
diz respeito a capacidade dos gestores da organizacdo na utilizacdo de ferramentas que
permitam a transparéncia nas suas atividades perante a sociedade. Neste sentido,
constatamos que em relagdo aos instrumentos de comunicacgdo que as OSFL estudadas

utilizam para tornar publico e dar a conhecer as suas atividades a todas as partes
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interessadas e sociedade em geral. Todas as OSFL estudadas referem como principais
instrumentos: a utilizagdo de meios e redes de comunicagdo social e canais de
comunicagédo oficial. Em relagdo aos mecanismos e atividades que contribuem para a
transparéncia das OSFL estudadas, constatamos que s6 duas destas (organizacéo A e B)
é que realizam eventos de discussdo e exposi¢cdo esporadicos. Neste eixo, é revelante
mencionar que a maioria das OSFL (Organizacdo A e B) estudadas demonstram
interesse pela recolha de informacdo dada pelas sugestBes e criticas, em que ambas
evidenciam procedimentos de utilizacdo de recolha de informacdo, nomeadamente a
realizacdo de reunides de avaliacdo e a reflexdo em equipa sobre a importancia da

informacdo obtida.

Acdes estratégicas para a formulacéo de politicas publicas

No que diz respeito ao 6°Eixo “Acgdes estratégicas para a formula¢ao de politicas
publicas” podemos real¢ar como ponto forte o facto de todas as organizacGes estudadas
apresentarem conhecimentos sobre a existéncia de poucos mecanismos e recursos que
permitam participacédo direta e indireta na formulacao de politicas pablicas. No entanto,
devemos ter em consideracdo que no momento atual em Portugal, 0s mecanismos que
permitem as organizacdes sem fins lucrativos participarem na formulacdo de politicas
publicas é escasso e ainda € um tema muito pouco desenvolvido, o que é transmitido
pelos gestores das OSFL estudadas. Ainda assim, 0s mesmos mencionam algumas

iniciativas e mecanismos que proporcionam este tipo de atividade.

Cooperacao e principais resultados obtidos com as parcerias

Relativamente ao 7° Eixo “Cooperagdo e principais resultados obtidos com as
parcerias” podemos considerar que embora os niveis de cooperagdo das parcerias
tenham aumentado (1 registo organizacdo C) para umas OSFL e mantido (1 registo
organizacdo B) para outras, todas as organizagdes estudadas demonstram resultados
positivos na sustentabilidade das mesmas, derivados da rede de parcerias de cada uma.
Neste sentido, ao cruzarmos estes resultados com a caracterizacdo das OSFL da amostra
estuda, percebemos que estas para além de considerarem resultados positivos
provenientes das parcerias, 0s objetivos que levam as mesmas a estabelecer parcerias e

a tipologia de parcerias que estabelecem estdo de acordo com a perspetiva de Carvalho
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(2006). Este autor considera que existem duas razfes que levam as OSFL a adquirirem
parcerias: uma € no sentido da organizacdo conseguir aumentar a sua capacidade no
contexto politico a fim de se relacionar melhor com o Estado e outras organizacgdes
publicas; e a segunda razdo diz respeito ao facto da OSFL estabelecer parcerias a fim de
minimizar os custos economicos e maximizar os resultados. Desta forma, as OSFL em
estudo referiram que dos principais objetivos que as levam a estabelecer parcerias sao:
para realizar projetos (3 registos); para partilhar recursos humanos (3 registos); para
promover a entidade (3 registos) e para partilhar infraestruturas e outros recursos
materiais (2 registos). Para além, de que as principais tipologias de parcerias referidas
pelas OSFL estudadas s&o: outras entidades do terceiro setor (3 registos); empresas (2
registos) e autarquias locais (2 registos). O facto das OSFL em estudo apontarem como
dois dos principais objetivos com que definem parcerias serem para a promocao da
prépria entidade e para a partilha de infraestruturas e outros recursos materiais
integram-se nas duas raz6es mencionadas por Carvalho (2006) acima referidas, em que
0 primeiro objetivo indicado pelas OSFL enquadra-se na primeira razdo defendida pelo
autor e o segundo objetivo esta relacionado com a segunda razao.

Neste seguimento, 0 mesmo acontece quando nos referimos as tipologias de
parcerias estabelecidas pelas OSFL estudadas em que das mais frequentes, séo referidas
outras entidades do terceiro setor e autarquias locais, ambas associadas & primeira razao

defendida pelo mesmo autor.

Perspetivas sobre a legislacdo no campo das Organizac6es de Economia Social

Relativamente a este Gltimo eixo (8°) referimos na parte tedrica que a questdo do
sistema legal é uma area muito importante para as organizaces sem fins lucrativos,
pois permite as mesmas credibilidade e transparéncia. Neste contexto, referimos a
perspetiva de USAID (2002) em que a sustentabilidade das organizacdes depende de
um contexto legal e serve também para limitar a interferéncia do Estado na gestdo das
organizag0es, na captacdo de recursos, bem como facilidade no registo e na
regulamentacdo dos direitos e deveres legais dos associados, entre outros aspetos da
legislacdo. No que diz respeito a esta perspetiva, 0s resultados do presente estudo estdo
em desacordo, na medida em que s6 uma das organizagdes (organizagdo C) € que
menciona a existéncia de beneficios fiscais. No entanto, esta organizacdo também

menciona uma opinido “neutra” em relacdo a sua perspetiva sobre a legislacdo das
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organizagOes de economia social, o que suscita alguma vulnerabilidade em estabelecer
uma opinido concreta do assunto em questdo, mencionando:
- (...) as instituicoes como nos ndo chegamos a perceber se a legislacdo
nos beneficia ou prejudica (...).” (Administrador, Org. C)
Porém, das trés OSFL estudadas duas evidenciam perspetivas negativas sobre esta
questdo, referindo:
- “(...) acho que tem sido obsoleta, (...) nos precisamos de ter agilidade
nas decisdes e ndo ser condicionados burocraticamente até a nivel de tutela
que existe por uma serie de limitagoes que existem (...).” (Diretor
Executivo, Org. A)
- “(...) aquilo que o Estado faz ou pode ¢ pouco para aquilo que é preciso
(...) o Estado podia facilitar muito mais (...) o estado ndo facilita, ndo da
flexibilidades as organizagoes.” (Administrador, Org. C)

A perspetiva dos gestores das OSFL estudadas no presente estudo vai ao
encontro da abordagem de Salamon e Toepler (2000, cit in Carvalho, 2006) que referem
que o facto de existir uma legislacdo que regule as organizacfes em relacdo aos seus
direitos, deveres, aos seus sOcios, pode constituir-se em desvantagem como em
desvantagem. Na medida em que, estas através desta regulamentacdo também tém
impostos por pagar, no entanto também quando regularizadas s&o beneficiadas pela
transparéncia transmitida para a sociedade e ao nivel de angariacdo de recursos.
Contudo, o 8°%ixo relativo as “Perspetivas sobre a legislacio no campo das
Organizagdes de Economia Social” ainda gera muita controvérsia ndo s6 quanto aos
dados recolhidos na parte empirica deste estudo, como também demonstra
complexidade e discordia ao nivel das teorias que existem acerca do assunto, por parte

de varios autores.
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Concluséao

No desenvolvimento deste trabalho, podemos constatar algumas concecdes e
abordagens relevantes sobre a gestdo estratégica para a sustentabilidade das OSFL, que
se adequam bastante as reflexdes e consideracbes que tém sido alvo de discussdo por
diversos autores na sociedade contemporanea, que sintetizamos posteriormente.

A questdo da importancia da gestdo aliada ao crescimento do numero de
organizagOes, veio chamar a atencdo para a respetiva complexidade operativa associada
a estas, e da necessidade de cada vez mais as organizagOes estarem preparadas para lidar
com o imprevisto e com a adaptacdo a mudancas devido a uma sociedade cada vez mais
volatil. O presente estudo, enguadra-se no contexto das organizacdes de economia
social, onde verificamos a grande expressividade que estas tém alcancado na sociedade
atual. No entanto, a importancia destas organiza¢cGes vem associada também a uma
maior complexidade da sua estrutura organizacional, o que vem reforcar a
indispensabilidade da utilizacdo de ferramentas de gestdo adequadas (Carvalho, 2005).

Atualmente, existe ainda muita diversidade e discussdes sobre a capacidade das
organizagOes sem fins lucrativos serem sustentaveis, em que as constantes mudancas na
sociedade atual suscitam muitos desafios a estas organizagdes. Por um lado, alguns
destes desafios dizem respeito ao aumento da concorréncia, aumento da exigéncia por
parte dos stakeholders, da urgéncia da inovacdo, do aumento da escala de atuacdo, o
desafio da sustentabilidade econémica e da profissionalizacdo das diversas areas
funcionais da gestdo (ex: marketing, recursos humanos, finangas e contabilidade,
controlo de gestdo, operac@es). Por outro lado, a teoria evidencia que uma das principais
consequéncias da falta de um maior profissionalismo de gestdo e lideranca nas OSFL
portuguesas, se deve ao facto da grande maioria dos subsidios que sdo disponibilizados
a estas organizacdes sao direcionados para os custos diretos em relacdo aos projetos ou
as proprias atividades, ndo lhes permitindo o investimento na capacidade de gestdo.
(Meneses, 2012, p.159).

Nesta investigacdo consideramos dois aspetos importantes sobre a concecdo de
sustentabilidade nas OSFL, nomeadamente, na perspetiva de que uma organizagao para
ser sustentavel, deve procurar manter-se sustentavel e as acfes de gestdo que efetua ndo
devem ser apenas casos restritos mas sim regulares, que visem a realizacdo de
atividades que néo se reflitam somente no momento presente em que se encontram, mas

que sirvam para fomentar a sua sobrevivéncia a longo prazo (Carvalho, 2006; Santos,
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Felix & Carvalho, 2009). Numa outra visdo, ndo devemos determinar a sustentabilidade
das OSFL limitando estas somente as fontes de recursos que possui, mas sim devemos
ter em consideracdo que a sustentabilidade deve-se em parte a forma como as OSFL
conjugam 0S recursos, ou seja, a mobilizacdo de recursos ndo serve apenas para
assegurar recursos novos ou adicionais, mas também serve para otimizar 0s recursos ja
existentes, com o objetivo de aumentar a eficdcia da sua intervencdo, adquirir e
expandir-se através de novas parcerias, obtendo assim fontes alternativas de recursos
financeiros. Neste sentido, a gestdo estratégica da captacdo e afetacdo de recursos
contribui para amplificar a base social e 0 numero de pessoas envolvidas, aumentar o
namero de voluntarios e consequentemente aumentar a credibilidade e transparéncia.
(Albuquerque, 2006; Azevedo & Couto, 2012).

Nesta investigacdo, os conceitos de gestdo estratégica e sustentabilidade foram
analisados tendo em conta a identificacdo dos processos de gestdo (ferramentas e
praticas) utilizadas pelas OSFL estudadas integradas em duas dimensfes de
sustentabilidade, dimensdo gerencial e dimensdo sistémica, bem como a relacdo destes
processos de gestdo com o0 pensamento estratégico dos gestores para a sustentabilidade
das suas OSFL. Deste modo, analisamos as vérias areas de cada dimensdo acima
referidas, das quais fazem parte a Administracdo Estratégica, a Gestdo de Pessoas, a
Administracdo de Recursos, a Gestdo de Impactos, Capacidade de Accountability,
Capacidade de Advocacy, Gestdo da Imagem Publica, Administracdo de Parcerias,
Sistema Legal.

Na parte empirica deste estudo, retiramos algumas consideracdes a respeito da
importancia da gestdo estratégica para a sustentabilidade das OSFL, como o facto de
todas as organizacdes estudadas investirem numa gestdo estratégica mais desenvolvida
ao nivel do enfoque interno da organizacdo (esta associado a gestdo, as capacidades de
eficacia e eficiéncia das organizacGes) e preocuparem-se menos com o desenvolvimento
de préticas de gestdo estratégica no enfoque externo (este centra-se na insercao politica,
na credibilidade e no fortalecimento da missdo social das organizacbes como fatores
determinantes para a realizacdo e sobrevivéncia a longo prazo de intervengdes que
apelam a mudanca social). Neste sentido, segundo Armani (2003) a sustentabilidade
destas organizacOes esta relacionada com o equilibrio das duas dimensdes em cima
descritas, pois estas influenciam-se e complementam-se uma a outra.

Num outro ponto, constatamos que existem vérias semelhancas entre a visdo

estratégica da gestdo entre as OSFL estudas, em que as areas mais desenvolvidas pela
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maioria das OSFL sdo, a gestdo de recursos, a gestdo de impactos e o sistema legal. No
entanto, ndo deixa de ser pertinente, que s6 uma das OSFL estudadas é que demonstra
uma maior capacidade de advocacy em comparagao com as outras.

Durante o decorrer desta investigacdo foram encontradas algumas limitacGes,
nomeadamente no facto de ser analisado um numero restrito de OSFL (trés
organizacGes no total), o que ndo permite uma generalizacdo dos resultados quanto &s
OSFL portuguesas, mas somente evidenciar padrées no contexto especifico do estudo.
Por outro lado, a utilizacdo e o cruzamento das técnicas de metodologia (como a
pesquisa documental, a ficha de caracterizacéo e a entrevista), embora tenham permitido
realizar um estudo aprofundado e detalhado das organizagdes, apontamos a necessidade
de complementar a informagdo com um grupo de discussao, para compreender melhor
as diferencas de perspetivas da gestdo para a sustentabilidade entre os diretores e 0s
técnicos que atuam no terreno. Inicialmente estava previsto numa segunda fase da
pesquisa realizar esta estratégia do grupo de discusséo, mas a fase de recolha de dados
prolongou-se mais do que estava previsto, devido a dificuldade em aceder & informacéo
e ao tempo disponivel para a pesquisa que se tornou insuficiente. No entanto
reconhecemos que a utilizacdo desta estratégia iria permitir complementar a informacéo
obtida, sobretudo no que diz respeito & relacdo entre os conceitos de gestdo e
sustentabilidade. Uma outra limitacdo esta relacionada com o nimero de entrevistas em
cada instituicdo, em que sé foi possivel entrevistar uma pessoa por organizacao, 0 que
ndo permitiu ter diferentes perspetivas dentro de cada organizacéo.

Em suma, o presente estudo contribuiu fortemente para a aquisicdo de novas
competéncias e capacidades ao nivel de formacdo. Por outro lado, suscitou o interesse
por novos estudos, que assentam no aprofundamento de conhecimentos, realidades e
praticas associadas a gestdo estratégica para a sustentabilidade, mas em contextos
diferenciados das OSFL. Poderiamos refletir sobre quais seriam as diferencas ao nivel
dos modelos de gestdo aplicados em OSFL, fazendo uma possivel comparagdo entre

estas diferencas nos contextos nacionais e internacionais.
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ANEXO | - ECONOMIA SOCIAL: CONCEITOS E CONTEXTOS

“A organizagdo social, politica e economica de um pais poder-se-a,
de forma simples, considerar como resultado da atividade de trés
setores: o setor publico, o setor privado empresarial e o terceiro
setor.” (Andrade e Franco, 2007, p.7)

A economia social encontra-se associada a experiéncias e iniciativas
revolucionarias do século XIX, estimuladas por correntes como o socialismo utopico, o
socialismo Cristdo e o liberalismo econémico, fomentadores de ideais como o
cooperativismo, o mutualismo e o associativismo como forma de contestagdo ao
capitalismo. A expansdo destes movimentos trouxe o desenvolvimento de acdes ligadas
a beneficéncia, a protecdo social, sobretudo direcionadas para grupos sociais mais
desfavorecidos e vulnerdveis ao consumo e a producao de bens e servicos, aos cuidados
de salde e a alfabetizacdo (ex: idosos, doentes, pessoas com deficiéncia, sem abrigo
entre outros) (Dias, 2005; Ferreira, 2000).

Também para Hespanha e Santos (2012, p.40) as origens da economia social tal
como do Terceiro Setor remontam para o século XIX, num contexto marcado pela “luta
da classe trabalhadora e foi se institucionalizando, ou seja, assumindo um papel
reconhecido e apoiado pelo Estado, a medida que este foi assumindo crescentes fungdes
providenciais”.

No século XX, assiste-se a um reforco de consciencializacdo sobre a importancia
do papel das organizacdes do Terceiro Setor para colmatar situacdes de desigualdade,
fragilidade e exclusdo social, através da sua consagracdo como resposta em termos de
organizacdo social aos fracassos do mercado e do Estado, na medida em que exerce
capacidade sobre a possibilidade de realizacdo dos direitos sociais; uma resposta a
necessidade de novos direitos no contexto de novos problemas sociais (excluséo social,
desemprego, pobreza entre outros). E neste contexto que todas estas experiéncias,
movimentos e atividades comecam a designar-se de “Economia Social” inicialmente em
Franca, considerada o ‘“ber¢o” desta concegdo, expandindo-Se para outros paises
(Hespanha e Santos, 2012), embora os conceitos de terceiro setor e economia social

sejam referidos nas referéncias bibliograficas como indissociaveis.
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1 — Ambivalencia concetual de terceiro setor e economia social

Santos, Félix e Carvalho (2009), acreditam que o Terceiro Setor é um espago que
estd concebido para um conjunto de organizacfes privadas sem fins lucrativos que
procuram realizar acdes complementares as das organizacdes publicas. Coelho (2000),
acrescenta ainda que as organizacdes que integram este setor apresentam alguns fatores
em comum, todas tém como publico prioritario as populagfes em situacdo de
vulnerabilidade social e guiam-se pela concretizagédo dos valores com base na cidadania.
Ainda segundo 0 mesmo autor, as organizacGes de economia social podem enquadrar-se
em quatro grupos: caritativas, desenvolvimentistas, cidadas e ambientalistas. Salvatore
(2004 cit in Janior, Fontenele & Faria, 2008, p. 3) defende que as organizacdes de
economia social S€ caracterizam pela sua natureza privada e¢ fins publicos, “sem
finalidade de lucro, cujas acdes estdo voltadas para questbes como cidadania,
emancipacdo, autonomia e direitos da populacdo em geral, e dos excluidos
preferencialmente”.

Na OGtica de Pereira (2006), o Terceiro Setor € visto como consequéncia da
revolucdo nos papéis sociais tradicionais, que permite que a sociedade se torne cada vez
mais ativa no que diz respeito a realidade da vida quotidiana. O mesmo autor considera
que as organizacbes que constituem o Terceiro Setor assumem parte da
responsabilidade do Estado que tem a funcdo de garantir o bem-estar das pessoas,
originando assim o surgimento de um “esfera publica ndo estatal”, visto que ndo faz
parte do Estado mas sim de iniciativas privadas com fins pablicos, direcionados para o
desenvolvimento e os direitos humanos. Na perspetiva de Salamon (2008), o Terceiro
Setor distingue-se dos outros na medida em que se refere a um conjunto de
organizagcfes que embora com base na sua autonomia e carater privado, ndo distribuem
lucros para os seus membros. O autor reforca a ideia de que nessas organizacdes as
pessoas sdo livres de participar, sendo, por isso, as acdes desenvolvidas essencialmente
pela atividade de voluntérios.

Em sintonia com a perspetiva de Hespanha e Santos (2012) Ferreira (2009)
reflete que o conceito de economia social e Terceiro Setor e as correntes tedricas
subjacentes a estes conceitos surgem na sociedade por razdes que ndo se limitam so a
procura e criacdo de novos modelos explicativos ou no desenvolvimento de politica
diferentes, mas também adquire importancia no sentido de propor solucGes para a crise

econdmica e social que se tem aprofundado. Deste modo, a autora acima citada indica
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dois momentos historicos que marcam profundas mudancas sociais nos quais a
expressdo da economia social obteve um maior desenvolvimento e apreciagdo: O
primeiro momento do conceito de economia social surge em finais da década de 1960
com a crise do Estado-Providéncia, num contexto da revolucdo industrial e dos
movimentos operarios e sociais que permitiram dar inicio a uma nova sociedade; O
segundo momento o conceito de economia social emerge num contexto em que 0s

pensadores recuperam as ideias formuladas no primeiro momento.

Segundo Caeiro (2009) a economia social surge em 1830 num momento historico
em que as ciéncias econdmicas estavam em expansao. Charles Dunoyer que pertencia a
Escola Francesa Liberal foi dos primeiros economistas a abordar este conceito no
Tratado de Economia Social. Apo6s a divulgacdo desta obra, surgiram varias escolas
tedricas que procuraram desenvolver um conjunto de principios e caracteristicas da

economia social (Tabela 1).

Quadro 1. - Escolas Tedricas de Economia Social

Escolas Tedricas de Economia Social

Escola socialista Foi uma corrente tedrica da economia social que era constituida
essencialmente por socialistas utépicos, na qual Marcel Mauss (1872-1950)
contribuiu na defesa de uma economia com base na socializagdo voluntaria.

Escola social-crista Esta escola foi fundada por Fréderic Le Play (1806-1882) que inaugurou
reformista uma Sociedade e Revista de economia social;

Escola Liberal Esta escola defende a liberdade da economia pelo recurso & intervencédo do
Estado em situacBes de autoajuda. Esta escola foi inicialmente dirigida por
Charles Dunoyer (1786-1862) e mais tarde por Fréderic Passy (1822-1912);

Escola Solidaria Esta associada ao tratado de economia social publicado por Auguste Ott
(1814-1892) e por Charles Gide (1847-1932) que contribuiu para a evolugdo
da terminologia francesa.

(Fonte: Caeiro, 2009, p. 59-60)

Para Quintdo (2004), Charles Gide é considerado o pai da economia social na
medida em que a integrou no campo das ciéncias econdmicas. O autor perspetiva a
economia social como “um espago de atividade econdémica, ou seja, como um sistema
de producdo material de bens e servicos, intermédio entre o Estado e 0 mercado que se
caracteriza por combinar e partilhar recursos destas duas esferas de atividade (ibid,

p.7) . Este conceito de economia social como componente do terceiro setor teve um
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importante desenvolvimento na Bélgica, em Espanha e em outros paises da Europa, no
entanto foi no contexto francés que obteve maior expressdo (Silva et al, 2010).

Na Otica de Ferreira (2009), a economia social tornou-se numa das solugdes para a
crise do emprego e o numero de trabalhadores e voluntarios destas organizacdes é muito
importante para a valorizacdo e contabilizagdo do trabalho desenvolvido neste setor.
Esta vertente da economia social tem-se afirmado sobretudo na Europa mas também
tem sido formulada por pensadores americanos.

Desta forma, podemos considerar que as organizagdes da economia social sédo
entidades de pessoas que realizam atividades com o principal objetivo de satisfazer as
necessidades das pessoas e ndo tanto de remunerar os investidores capitalistas. (Comité
Econdmico e Social Europeu, 2007; Dias, 2005).

1. O conceito de Economia Social

O conceito de economia social tem gerado inumeras discussdes e debates desde a
sua emergéncia a atualidade, alvo de reflexdo por parte de académicos e politicos,
economistas, historiadores, socidlogos, entre outros, constituindo-se num tema e
fendmeno caracterizado pela sua complexidade e abrangéncia (Caeiro, 2009).

O termo economia social tem evoluido de forma diferente entre os varios paises: o
seu significado depende do contexto historico e socioecondmico em que esta inserido.
No entanto, podemos constatar que este termo independente do contexto envolve a
concretizacdo da acdo social direcionada, por parte de agentes da sociedade civil para
responder as necessidades da populacdo mais desfavorecida e vulneravel. A economia
social também é geralmente vista no sentido de considerar como uma alternativa as
respostas sociais que ja existem no mercado no apoio a esta parcela da populacdo
(Instituto da Seguranca Social, 2006).

Na oética de Quintdo (2004, p.2) e apoiando-se na perspetiva de Defourny e
Develtere, refere duas vertentes da concecdo de economia social: uma diz respeito ao
contexto juridico-institucional e a outra ao contexto normativo. O autor defende ainda
que as concegdes atuais sobre a economia social referem esta como “um conjunto de
organizagOes cujas logicas de acdo se situam entre o setor publico, o setor privado
lucrativo e a economia domestica, e tendem a enfatizar o carater normativo da economia

social, as suas finalidades e os seus principios comuns”.
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No mesmo campo tedrico, Barea e Monzén (1992 cit in Silva et al, 2010),
compreendem o conceito de economia social como um conjunto de empresas ou
instituicbes que podem apresentar diversidade de carater juridico e ao nivel de fungdes.
Porém regem-se por um codigo de ética comum - que diz respeito ao principio da
solidariedade e da prestacdo de servicos respeitando o interesse geral e dos seus
membros.

No contexto nacional, com o propoésito de contribuir para um melhor entendimento
sobre o significado da expressdo economia social, os autores Nunes, Reto e Carneiro
(2001), durante uma investigacdo em que foram entrevistados diversos atores de
diferentes areas do setor de economia social, depararam-se com uma grande diversidade
de defini¢des. Franco (2004, p.4) destaca duas concegdes: “a Economia Social [...]
situa-se na area da liberdade e da funcéo social do ter e do ser ao servi¢o da comunidade
humana e do desenvolvimento harmonioso da sociedade numa perspetiva de promocao,
simultaneamente individual e coletiva.” Contrariamente a esta primeira defini¢cdo, o
autor selecionou outra em que a economia social é vista como um conjunto das
atividades com dimensdo econdémica e ndo de natureza econdmica, realizadas por
entidades privadas sem fins lucrativos, com objetivos sociais [...]. Deste modo,
constatamos que o conceito de Economia Social se refere a diferentes entidades
privadas sem fins lucrativos cujo produto é a solucdo de problemas sociais.

Neves (2010), considera que a economia social pode desempenhar um papel
importante nas economias nacionais, na medida em que pode criar valor acrescentado
através da formacdo e do aumento do capital social e pode equilibrar o crescimento
econOmico a partir de garantias de desenvolvimento social.

Perante as diferentes opinides sobre o termo economia social apresentadas,
entendemos que contrariamente a ideia geral de que a economia social é um fenémeno
novo, esta tem origens muito distantes e que representam e influenciam parte da
realidade econdémica e social do presente e futuro. Com efeito, a expressdo economia
social, quando mencionada em qualquer contexto, esta sempre associada a fins de
natureza social e a necessidade de recursos econdmicos. Estes, sendo indispensaveis,
tém como unica funcdo a realizacdo dos objetivos sociais das organizacGes (Silva et al,
2010).

Na mesma linha de pensamento, Ferreira (2009) considera que o conceito de
economia social diz respeito a “um conjunto de relagdes sociais de produ¢do ou troca,

organizagOes, racionalidade e principios de acdo nos quais predomina a atividade
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econdémica que ndo tem como objetivo principal o lucro mas, sim, o beneficio de um
grupo social ou da sociedade (utilidade social) ”. A mesma autora, acrescenta valores e
principios que estdo intimamente ligados a este conceito, tais como: a cooperagdo, 0
coletivo, a igualdade, a solidariedade incorporacdo de principios com base na
participacdo, a democracia (onde o poder de decisdo ndo depende da quota de capital
detido).

Numa outra abordagem, a economia social pode ser vista como um modelo de
desenvolvimento. Este modelo € constituido por varias tipologias de organizacOes
(como as cooperativas, sociedades mutuas, associacdes e fundacdes), que englobam
iniciativas privadas, visando a prestacdo de servicos de assisténcia e de proximidade e
contribuem para o desenvolvimento local e para a coeséo social (Portal da Empresa,
2010).

Todavia, com base no estudo CIRIEC (2007) importa evidenciar que atualmente a
economia social suscita alguns aspetos em comum, tais como: Coesao social (integracao
laboral de pessoas e regides e pessoas desfavorecidas e reforco da cultura democratica);
Desenvolvimento local e regional (revitalizacdo das economias das areas rurais, de
regides industriais em declinio e reabilitacdo de areas urbanas degradadas); Inovacgédo
(identificacéo e resposta a novas necessidades sociais, aspeto bem patente nas medidas
precursoras de seguranca social das sociedades mutuas e de benevoléncia do século
XIX, mas também na concecdo e disseminacdo de novas ideias de governacdo
institucional — inovacdo social); Emprego (regulacdo dos desequilibrios do mercado de
trabalho, devendo salientar-se a integracdo ao nivel europeu das politicas dirigidas a

economia social no seio dos ministérios do trabalho e dos assuntos sociais).

110



ANEXO 2 - DIMENSOES DO CONCEITO DE SUSTENTABILIDADE

Quadro 2. - Sintese autores e conceitos de sustentabilidade

Autores

Conceito de Sustentabilidade

Brinkerhohh e
Goldsmith (1992)

Administracdo Estratégica, Tecnologia e Estrutura Interna

Salamon (1997)

Legitimidade, eficiéncia, sustentabilidade financeira,
colaboracéo (parcerias estratégicas)

Fowler (2000)

Gestdo de recursos, gestdo de impactos, capacidade de regeneracao

Gibb e Adhikary
(2000)

Capacidade de atingir as expectativas dos stakeholders

Mckinsey e
Company (2001)

a) Diversificar fontes de financiamento;

b) Desenvolver projetos de geracao de receita;

c) Profissionalizar recursos humanos e voluntariado;

d) Atrair membros-socios das organizagoes;

e) Estabelecer estratégias de comunicago;

f) Avaliar resultados;

g) Desenvolver uma estrutura de gestdo organizacional altamente
eficiente.

Ramos (2003)

Nivel técnico, politico e financeiro

Armani (2003)

Dimensdo Estratégica ou Gerencial (enfoque interno):
Administracdo Estratégica, Gestdo de Pessoas, Administracdo de
Recursos, Gestdo de Impactos;

Dimensdo Sistémica (enfoque externo): Capacidade de
Accountability, Capacidade de Advocacy, Gestdo da Imagem
Publica, Administragdo de Parcerias, Sistema Legal

Junior, Fontenele
e Faria (2008)

a) Qualificar tecnicamente o trabalho;

b) Compartilhar o projeto politico/missao; ~

c) Promover uma cultura e metodologia de planeamento
estratégico e de monitorizacédo e avaliacao;

d) Aperfeigcoar os mecanismos de gest&o;

e) Qualificar a participacdo interna e a democratizagdo dos
processos de deciséo.
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ANEXO 3 - FICHA DE CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

Quadro 3. - Areas analisadas na caracterizacio das organizagdes em estudo

Areas de Caracterizacao

Forma Juridica

Territorio de Abrangéncia

Organizacdo Interna

Atividades

Clientes, Destinatarios/as, Beneficiarios/as, Participantes

Recursos Humanos

Formacéo

Gestao

Gestao de Recursos

Cooperacao Interinstitucional

Captacédo e Administracdo de Recursos

Ficha de Caracterizacao
1. Identificacdo e Caracterizacdo da Organizacao
1.1 Designacdo da Organizacao

1.2 Contactos
Localidade: Freguesia:

Data de inicio da atividade: __ / __/ Data da Constitui¢do: __ /__/
1.3 Forma Juridica

Associacdo | Cooperativa | Fundacao Misericordia | IPSS Outra

1.4 Territorio de Abrangéncia

Sim Nao Territorio Qual/Quais?

Lugar/Bairro

Freguesia(s)

Concelho(s)

Regido.

Nacional

Europa. Internacional

Outros

2. Organizagéo Interna

2.2 As valéncias/nucleos de atividades estdo concentradas no mesmo espaco?
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Sim Nao

2.2.1 Em quantos espacos funcionam?

3. Atividades
3.1 Assinalar as categorias das atividades que a organizacao desenvolve.

Grupos

Sim

Cultura e Lazer/Recreacao

Cultura e Artes

Desporto

Outros Clubes de Lazer/Recriacéo e Sociais

Educacéo, Formacéo e Investigacio

Ensino Béasico e Secundario

Outro Ensino — Escolas Profissionais, Educ. de Adultos, Form. Continua

Ensino Superior

Investigacdo — Médica, Ciéncia e Tecnologia, Ciéncias Sociais e Estudos
Politicos

Hospitais e Reabilitacéo

Hospitais

Reabilitacdo

Lares

Saude Mental

Outros Servigos de Saude

Servico Sociais

Servigos Sociais — serv. a infancia, juventude, familias, pessoas
c/deficiéncia, idosos; autoajuda e desenvolvimento pessoal

Emergéncia e Socorro

Apoio ao Rendimento e Manutencéao

Ambiente

Ambiente e Patriménio

Protecdo dos Animais

Desenvolvimento e Habitacdo

Desenvolvimento Econémico, Social e Comunitario

Habitacéo

Emprego e Formacéo

Lei, Advocacia/Defesa de Causas e Politica

Organizacdes Civicas e de Defesa de Causas

Lei e Servigos Legais

Organizagdes Politicas

Intermedidrios Filantropicos e Promocéao do Voluntariado

Fundacbes

Promoc&o/Apoio ao Voluntariado

Angariacédo de Fundos

Internacional
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Programas de Intercambio

Assisténcia Internacional

Assisténcia ao Desenvolvimento

Promocao dos Direitos Humanos e Paz

Religido

Congregacoes

Assisténcia a Congregacoes

AssociacOes Empresariais, Profissionais e Sindicatos

AssociacOes Empresariais

Associacdes Profissionais

Sindicatos

Outros

Outros grupos ndo especificados

4. Clientes, Destinatarios/as, Beneficiarios/as, Participantes

4.1 ldentifique o tipo e 0 numero de clientes, destinatarios/as, beneficiarios/as,

participantes.

Tipologias Numero de destinatarios, beneficiarios, participantes

Criancas

Jovens

Adultos

Idosos

Pessoas c/ Deficiéncia

Toxicodependentes

Minorias

Familia/Comunidade

Desempregados

Alunos/Formandos

Ent. Publicas

Empresas

Ent. 3° Setor

Empreendedores

Outros

5. Recursos Humanos
5.1 Caracterizacao dos Recurso Humanos
a) Trabalhadores Remunerados/as

Tipologia Numero de
Trabalhadores/as
Remunerados/as

Com vinculo contratual (independentemente do tipo)

No quadro de pessoal

Trabalhadores/as independentes

Estagiarios/as

Programas do IEFP:

' Distribuic&o por Género ' N°de
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Trabalhadores/as
Remunerados/as

Masculino

Feminino

Distribuicdo por Grau de Escolaridade

N° de Trabalhadores/as
Remunerados/as

4° Ano

12° Ano

6° Ano

9% Ano

Bacharelato

Licenciatura e outros

Distribuicéo por Grupos Etarios

N° de Trabalhadores/as
Remunerados/as

Menores de 18 anos

19 - 30

31-40

41-50

51 - 65

Mais de 65

b) Voluntarios

Tipologia

NUmero de
Voluntarios/as

Equivalentes a trabalhadores/as a tempo inteiro

Em fungdes diretivas

Em fungdes de chefia/coordenagéo

Em fungdes técnicas

Noutras Fungdes

Distribuicdo por Género

N° de Voluntarios/as

Masculino

Feminino

Distribuicéo por Grau de Escolaridade

N° de Voluntarios/as

4° Ano

12° Ano

6° Ano

9% Ano

Bacharelato

Licenciatura e outros

Distribuicao por Grupos Etarios

N° de Voluntarios/as

Menores de 18 anos
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19-30

31-40

41 - 50

51 - 65

Mais de 65

6. Gestao
6.1 Por quem sdo tomadas as decisOes de gestao?

C)rgéo Diretivo Servicos Técnicos | Outro

6.2 As reunides para tomar as decisdes sdo?

Mensais Semanais Outra periodicidade

6.3 A organizacao dispde de um plano de comunicagdo? Se sim, quem é o responsavel
pela execucdo e controlo desse plano?

Sim Nao

Responsavel:

6.4 Como se faz a comunicacao entre o érgdo diretivo e as chefias?

Reunides Encontros Contactos E-mail Outro
formais presenciais | telefénicos

6.5 O Orgéo Diretivo tem um/a membro ou um/a representante com poderes de gest&o
em permanéncia na organizagao?

Sim Nao

7. Gestdo de Recursos
7.1 Identifique as principais fontes de recursos da organizacéo:

Comercializacdo de | Empresas | Contribuicdes | Orgdos Doac0es Outro
produtos/servigos privadas associativas governamentais | individuais

7.2 A organizacdo realiza um plano orcamental? Se sim, qual o periodo contemplado?

Sim Nao

Periodo contemplado (meses/anos):
7.3 Assinale as dificuldades que a organizacdo enfrenta em relacéo a gestdo financeira:

Dificuldades Sim

Gerir os recursos financeiros
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Preparar os projetos nos moldes do financiador

Atender as exigéncias dos financiadores

Recursos insuficientes para cobrir as despesas

Cumprir prazos/cronograma

Conseguir novos associados/doadores

Fazer a prestacdo de contas

Falta de planeamento

Falta de recursos humanos qualificado

Falta de informacéo sobre fontes de recursos

Entender os manuais dos financiadores

Controlar o fluxo de caixa da organizacéo

Outras

8. Cooperacéo Interinstitucional
8.1 Estabelece processos de cooperagdo/parceria com outras organizaces?

Sim Nao

8.2 Com que objetivos estabelece parcerias?

Objetivos Sim

Para realizar projetos

Para partilhar experiéncias/conhecimentos

Para realizar estudos/investigagoes

Para promover a entidade

Para cumprir exigéncias legais

Para partilhar recursos humanos

Para partilhar infraestruturas e outros recursos materiais

Outras

8.3 Com que tipo de entidades tem desenvolvido essa cooperagao?

Entidades Sim

Outras entidades do 3° Setor

Estado (central)

Empresas

Autarquias locais

Universidades/Centros de investigacao

Outras

8.4 Em termos territoriais, estabelece parcerias de que tipos?

Parcerias Sim

Locais

Concelhias

Supra-Concelhias

Nacionais

Europeias/Internacionais

Outras
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9. Captacdo e Administracdo de Recursos
9.1. A organizacao conta com 0 apoio de empresas em:

N&o recebe Bens Servigos Voluntarios | Dinheiro Outro
apoio

9.2. ldentifique os maiores custos da organizacéo

Custos Sim

Pagamento de recursos humanos (salarios e honorarios)

Aluguer e taxas (condominio, imposto predial, etc.)

Servicos de concessionarias (luz, agua, telefone, gas, etc.)

Despesas com alimentacdo e transporte

Despesas bancérias, financeiras e cartoriais

Outros
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ANEXO 4 — GUIAO DE ENTREVISTA

Qual a sua funcdo na Organizacgao?

Ha quanto tempo exerce a sua funcdo nesta entidade?

1. A organizacdo efetua acGes ou atividades para a realizacdo do planeamento
estratégico?

2. A organizacao realiza alguma avaliagdo ao ambiente interno e/ou externo?

3. Existem indicadores de desempenho definidos pela organizacdo? Se sim, pode

identificar quais?

4. A organizacdo enquadra politicas ou préaticas direcionadas para 0s recursos humanos?
5. A organizacdo proporciona alguma formacéo para 0s recursos humanos?

6. Como funciona o processo de recrutamento e selecdo dos recursos humanos que
trabalham na organizacgdo (funcionérios e/ou voluntérios)?

7. A organizacdo realiza algum tipo de avaliacdo de desempenho para 0S recursos

humanos?

8. A organizacdo realiza atividades para gerar recursos? Se sim, quais?

9. Existem fontes de recursos que considere como potenciais para a organizagao?

10. Existe alguma iniciativa por parte da organizacdo em perceber as mudancas que
ocorrem com os beneficiérios apos a intervencao?

11. A organizacdo realiza algum procedimento que avalie o impacto nos beneficiarios
provocados pelas suas a¢des?

12. A organiza¢do comunica as suas atividades aos stakeholders? Se sim, como é
estabelecida essa comunicagédo?

13. Existem ac¢des ou eventos especificos para a discussao e/ou exposicdo das atividades
realizadas pela organizacdo a comunidade? Se sim, quais? Como e com quem Sao
realizados?

14. Existe algum procedimento que permita a recolha de sugestdes ou criticas por parte
dos stakeholders ou sociedade em que esta inserida a organizacdo? Se sim, o que é feito

com essa informacdo?
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15. Conhece mecanismos que possibilitam a participacdo das organizacdes sem fins
lucrativos na formulacdo de politicas publicas? Se sim, quais? A vossa organizacao ja
utilizou algum? Como?

16. A organizacdo desenvolve acOes de sensibilizacdo sobre os problemas publicos? Se

sim, de que forma?

17. A organizagdo dispbe de alguma forma de divulgacdo e comunicagdo para a
comunidade sobre o trabalho que desenvolve? Se sim, como € feita essa divulgacdo?
Qual o peso dos gastos associados a essa divulgacao?

18. A organizacdo tem alguma percecdo sobre a sua importancia para o publico em

geral? Se sim, como € analisada essa percecdo (ou através de que mecanismos)?

19. Quiais tém sido os principais resultados das vossas parcerias para a organizagdo?

20. No presente, o nivel de cooperagdo entre as organizagdes e as suas parcerias tém
aumentado, mantido ou diminuido?

21. Qual é a sua opinido sobre a legislacdo em relacdo as organizacdes de economia
social?

22. A vossa organizacdo tem algum beneficio ou limitagcdo provocada pela legislacdo
atual?
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ANEXO 5 - ENTREVISTAS TRANSCRITAS POR EIXOS

X/

s 1° Eixo — Ac¢les associadas a administracdo estratégica

Organizacdo A:

“ (...) Fizemos dois planeamentos até agora, um em 2010 para 2013 e o ano
passado um para os proximos 5 anos. Fizemos em colaboragéo com outra organizagao

numa parte e outra parte com a equipa e uma consultora na area de Marketing.”

“(...) fomos fazendo algumas iniciativas de avalia¢oes soltas internas (...)Ainda
nao fiz, apesar de a nossa logica ser mais profissionalizada do que na média do nosso
setor Mas ainda néo fizemos devido a dimenséao e estrutura flexivel do projeto. A partir
do proximo ano (2015) ja vamos ter uma casa onde vamos concentrar todas as nossas
atividades e vamos ter novas atividades e ai sim sera necessario fazer uma auditoria

externa (...).”

“ Sim. Temos alguns indicadores. Um dos indicadores de desempenho que
utilizamos mais neste setor estéd relacionado com a sustentabilidade. N&o tem haver
tanto com a sustentabilidade do lado das receitas mas mais com a sustentabilidade do
lado dos custos, ou seja, com a necessidade de fazer “safing” (poupanca). E o nosso
indicador nessa area € um indicador muito simples que se chama CPSR (custo por

’

sonho realizado), que tem vindo a ser a nossa principal atividade.’

Organizacdo B:

“ Sim, sempre elaboramos um planeamento estratégico (...)".

“«

(...) todos os anos fazemos uma avaliagdo interna. Quando a avaliagoes externas

fazemos mas com menos regularidade que a interna.”

“(...) Ainda ndo temos nada definido. Por vezes, seguimo-nos segundo uma analise

qualitativa e ndo tanto de quantificagdo de indicadores”.

Organizacdo C:
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“(...) naturalmente temos de ter um planeamentos de atividades, em que se definem
l6gicas estratégias e todos os anos isso tem que ser feito e ser discutido em conselho

’

administrativo e tem de ser aprovado.’

“ Sim nos temos, portanto um plano de ag¢oes que faz parte do proprio plano de
atividades que é um plano de acGes e € a propria razao de ser do plano de atividades e
nos temos que fazer uma avaliagdo da forma como estd a ser executado esse plano,
onde sdo chamados a participar os diretores, 0s servicos e € com base nisso que
fazemos a avaliacdo interna. Em relacdo ao ambiente externo, portanto nos nao
trabalhamos muito a logica do social em termos de ambiente externo, portanto
medimos aquilo que fazemos, mas em termos comerciais isso ja ndo € a mesma coisa a
nivel comercial nos ja fazemos uma avaliacdo diferentes inclusivo um estudo de

mercado, é diferente, temos aten¢do a outros pontos.”

“Para todas as atividades ha indicadores, portanto nos temos dezasseis areas de
intervencao diferentes e todas elas tém um conjunto de indicadores, sdo essas dezasseis

areas do ponto de vista social.”

s 2° Eixo — Metodologias, inovacdo e praticas na gestdo de recursos

humanos

Organizacdo A:

“ (...) ndo temos nenhum manual de gestdo de recursos humanos como uma
empresa comercial, mas temos boas praticas que fomos adotando ao longo dos anos e
que resultaram muito da experiéncia tida de outras organizacdes e empresas. E um dos
nossos objetivos estratégicos para os proximos anos ao nivel da sustentabilidade é

’

exatamente a tentativa de gerar valor para o capital humano da organizagdo.’

“(...) as pessoas que entram para a organiza¢do tém um periodo de formagao (...).
Mas ndo ha nada definido. H& sim um programa de entrada definido para os
voluntarios, porgue sdo as pessoas que trabalham no terreno, que é um trabalho mais

’

de coordenagdo, mas regularmente eles fazem formagoes em varias dreas.’
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“ No inicio era muito pouco formal, agora fizemos um recrutamento para a equipa
que vai gerir a unidade de salde e esse processo ja teve uma metodologia muito
propria e foi feito em conjunto com outra organizagdo, também foi uma inovagéo. Foi
um processo de recrutamento partilhado, e resultou muito bem, porque teve uma
primeira fase de avaliagdo com dinamica de grupo durante um dia inteiro e depois
numa segunda fase entrevistas e avaliacao de perfis. Creio que ird comecar a ser uma
metodologia a ser utilizada, porque teve muitos bons resultados e permite uma boa

’

pratica que nos acreditamos muito, que sdo as metodologias colaborativas.’

Organizacdo B:

“(...) existem boas praticas que devemos seguir que sdo desde inicio transmitidas

tanto aos voluntdrios como a equipa de coordenacdo de projetos.”

“A nossa organizagdo recorre a formacOes dadas por outras organizagfes para

promover a competéncia dos seus técnicos.”

“Os voluntarios muitas vezes procuram a associa¢do mesmo com esse intuito, tendo
sido indicados por outras pessoas. Quanto aos funcionarios, tem dependido ao longo
do ano. Ou se procede a um convite para alguém que é considerado fundamental ao

trabalho da organizagdo ou abre-se um periodo de recrutamento.”

“A organizagdo define para cada projeto objetivos que devem ser cumpridos pelas

equipas de trabalho.”

Organizacdo C:

“(...) estamos para ter um certificado para a organizagdo e para as suas diversas
componentes, um sistema de certificacdo da qualidade, isto implica que tenhamos um
manual de recursos humanos com procedimentos de recursos humanos, que € do
conhecimento de todos os colaboradores que implica tais as praticas dos recursos
humanos, procuramos uma gestdo de recursos humanos proxima, com toda a gente
ligada, embora exista diferenca funcional dentro da organizacéo, procuramos realizar

inclusive atividades que juntem as pessoas. A propdsito disso, nés ha pouco tempo
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iniciamos uma outra forma de convivermos, (...) uma forma de nos juntar, do ponto de
vista dos nossos recursos humanos todos. (...) que acontece de quinze em quinze dias,
todos os trabalhadores entram uma hora mais cedo e (...) vamos todos almogar, mas
(...) de forma descontraida todos juntos (...). Temos uma politica de recursos humanos
com base cientifica e naturalmente com os derivados dela que se refletem na nossa
visdo da organizagdo.”

“(...) vai haver agora daqui a dias uma formagdo para os recursos humanos e
todos aqueles que séo interligados a essa defini¢do, sejam voluntarios ou funcionarios,
tém portanto formac@o na area especifica regularmente. Como todas as &reas tém

’

formag&o especifica externa e interna.’

“E um processo em que nos primeiro procuramos junto do IEFP as pessoas que
estdo desempregadas de longa duracdo e explicitamos as nossas necessidades,
procuramos saber quem esta disponivel também fora do IEFP, juntamos os curriculos
espontaneos que sao apresentados a direcdo de recursos humanos e que tém sempre
arquivados esses curriculos. A selecdo € feita com o diretor de recursos humanos e com
o diretor da &rea onde a pessoa vai ser admitida mais o chefe de divisdo da funcéo
especifica vai estar distribuida (...)."”

“(...) com base naquilo que sdo as politicas de desempenho de agoes dos recursos
humanos que faldmos a pouco daquele documento (planeamento estratégico), em que
todos tem que estar. Os documentos primeiro sdo trabalhados em separado antes de ser
feito 0 mapa de acdes, é trabalhado dentro de cada estrutura para definirem o que é
quem vao fazer, como € que vao fazer, portanto € um compromisso. No final de cada
ano, é feita a avaliacdo pelos diretores dos seus funcionarios e o inverso também

2

acontece. E depois vai subindo, subindo ate que chega ao conselho de administragao.

% 3°Eixo - Criagéo, desenvolvimento e potenciais fontes de receita

Organizacdo A:

“«“

(...) através da propria realizagdo de sonhos ou de experiéncias de sonhos, a

diferenca é que os sonhos sd@o individuais e as experiencias sdo para grupos de
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criancas, nos acabamos por aproveitar essa atividade de missdo para gerar receita,
porque quando nos pedimos um patrocinio para um sonho a uma empresa, nds temos
um custo por sonho realizado que neste momento esta nos 200 euros e 0 patrocinio é de
1000 euros, ndo muda porque ha um valor médio, certo, 0 que é que acontece isso
permite-nos ter recursos que sobram para serem aplicados noutros e podemos
alavancar. Obviamente que isto tudo é feito com transparéncia, dizendo & empresa que
“olhe tudo o que ndo for utilizado neste sonho vai ser aplicado noutros e serdo
informados de quais sdo e onde serdo aplicados”. Obviamente com transparéncia nos
temos apostado muito nestes formatos utilizando aquilo que fazemos no terreno para
gerar receita. Outra questdo de aprofundamento é por exemplo nds criarmos equipas
de sonho dentro das empresas e tornamos isto num formato de formagéo e motivagdo
de empresas e cobramos um valor por isso. Temos a coordenacdo do projeto e
cobramos um valor pela coordenacéo. Estamos a desenvolver também outro tipo de
formacGes para lideranca de empresas baseada na metodologia que nos cridmos para
outras ac¢des. E portanto, o esforco € um bocado criar produtos ou servicos que ao
mesmo tempo cumpram a nossa missdo e que gerem receita. Uma das coisas que
gueremos fazer com a casa € ter uma serie de areas que vao gerar receita prépria e
portanto queremos desligar cada vez mais e no sentido de sustentabilidade desligar
cada vez mais da dependéncia financeira de empresas gerar recursos suficientes para

’

cobrir pelo menos os custos decorrentes da operagdo.’

“ (...) nunca utilizamos até hoje (...) as linhas de financiamento publicas, do
Estado, que temos zero de apoio. Também nunca exploramos os grandes doadores ou
as grandes fortunas. Portanto, hd uma serie de fontes de linhas de financiamento, os
instrumentos financeiros que estdo a ser desenvolvidos na area de investigacao social,
que ainda é uma area muito pouco desenvolvida em Portugal, mas que em Inglaterra ja
estd muito desenvolvida quando chegarem c4, evidentemente que € mais um recurso a

’

nossa disposigdo.’

Organizacdo B:

“A nossa organizag¢do participa anualmente nas Festas do Mar de Cascais com um
stand, a semelhanca das outras associac¢des juvenis, com o intuito de reduzir o custo
das atividades (ou de torna-las gratuitas) para os jovens que frequentam a associagao.

A mesma coisa para o Arraial de Santo Antonio.”
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’

“(...) os programas nacionais e internacionais de financiamento de projetos.’

Organizacdo C:

“«

(...) temos uma gasolina que ha 20 anos da qual é uma fonte de receita. Nos
proprios procuramos visar aqui um conjunto de receitas baseado nas competéncias que
temos instaladas, neste caso concreto a lavandaria, a cozinha e as instalacdes que
temos que por serem junto a praia tém condic¢des para isso e ter resultado num turismo
social, que estendemos as instituicdes na maioria dos casos, a puderem utilizar numa

’

forma de empreendedorismo.’

“(...) Gostavamos de ter aceite um projeto de um parque de estacionamento aqui
atras da fundacéo, outro projeto que temos de um lar residencial de idosos que gera
receitas (...), ou seja, tudo projetos que ja estdo todos formalizados mas devido a uma

’

serie de limitages ainda néo foram concretizados.’

s 4° Eixo - Percecbes sobre as mudancas e avaliagdo do impacto da

intervencéo da organizagao

Organizacdo A:

“(...) fizemos um estudo de investiga¢do ha dois anos com um universo grande de
criancas a que realizamos sonhos no ano de 2012, que basicamente revelou nos alguns
indicadores muito significativos naquilo que nds queriamos mudar na vida das criancas
e das familias. Indicadores psicoldgicos como otimismo, autoestima, crescimento pés-
traumatica e temos percentagens muito interessantes. A grande dificuldade é sempre
em que medida € que a transformacdo que noOs conseguimos é completamente
compativel com a acdo que nds desenvolvemos, porque ha uma serie de causas que
influem no aumento da autoestima ou otimismo de uma crianca ou familia e que nos
ndo podemos afirmar que seja unica e exclusivamente devido a nossa agdo. Mas sédo

indicadores, sdo métricas que ndo sdo faceis, mas sao indicadores.”
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“Agora com esta nova unidade de saude que nos estamos a implementar, umas das
coisas que essa unidade vai ter € uma unidade de investigacdo com uma serie de
métricas definidas a cabeca, segundo as quais nés vamos avaliar o impacto concreto de
cada atividade, algo mais cientifico. N6s vamos até ter indicador muito giro que é até
gue ponto € que estas atividades que nos vamos desenvolver nestas unidades de saude
emocional séo dirigidas a criancas, jovens e suas familias e profissionais de salde, até
que ponto é que estas atividades que sd@o emocionais e sobretudo fornecer ferramentas
psicoldgicas e emocionais para lidar melhor com as situacdes que elas passam, até que
ponto é que elas também estimulam a atividade cerebral, e isso vai ser medido com
aparelhos com dados objetivos. E essas unidades de investigacdo vao ser feitas em
parceria com a Universidade. ”

“ (...) acho que a sensagdo geral do publico, pelo feedback que temos tido é
simpdtica, notei alguma simpatia pela (organizacdo) por parte das pessoas, as pessoas
associam muito aos sonhos e nés fazemos muitas outras coisas, ou seja, eu diria que ha
uma notoriedade que precisa de ser aprofundada, porque é um facto as pessoas nao
sabem a fundo o que é que a organizacdo faz. Se compararmos isto a outras

organizagoes, é igual, (...) mas sim temos uma capacidade limitada da percegdo.”

Organizacdo B:

“Durante os projetos de longa duragdo, existe sempre um acompanhamento e
monitorizagdo de espectativas e de resultados (...) apos as atividades de formagdo ou

de participacdo mais efetiva, realiza-se uma reunido de avalia¢do.”

“A divulgacdo é feita essencialmente pelos canais das redes sociais, do site e da
newsletter, mas também de alguma presenca na comunicacdo social, quando estes
assim o entendem. A producéo de material grafico estd associada a projetos especificos

com financiamento préprio para o efeito. ”
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“A contabilizac¢do das participagoes de jovens nas atividades, a presenga em tantos
mecanismos de decisdo municipal e as parcerias constantes sdo indicadores dessa

importdncia, mas ndo deixa de ser uma andlise subjetiva.”

Organizacdo C:

“(...) a relacdo do mercado é sempre a mesma oferta e procura, se vocé tem um
tipo de oferta é superior a procura, estd a desenquadrar, ou esta a produzir de mais ou
a servir com qualidade a menos. Quando a procura é superior a oferta. Quer no social
quer no empreendedorismo a forma como somos recebidos e tratados e como a procura
se manifesta em relacdo & oferta que temos € um fator de que estamos bem e o impacto
que temos no mercado. Depois podemos ir por outra forma de avaliar a nossa
envolvéncia com os stakeholders e com o publico em geral (...) as institui¢oes do ponto
de vista social, a seguranca social, a prépria camara municipal, os tribunais de
criancas em risco, a propria estrutura global de todas as instituicbes sociais do
concelho em todas elas nds somos uma boa referéncia e por todos reconhecida, por
isso ndo ha melhores maneiras de fazer isso sendo pela préatica. Nos depois também
temos uma percecdo daquilo que as pessoas dizem sobre nds e sobre a nossa pratica
que tem sido reconhecida e essa é uma forma de perceber o que pensam de nos e do

nosso trabalho.

“(...) aquilo que fazemos é bem recebido pelos meios de comunicag¢do em geral.”

s 5° Eixo — Comunicacdo e Transparéncia com os stakeholders e

sociedade civil

Organizacdo A:

“(...) divulgamos através dos suportes tradicionais, a pagina web, pelo facebook,
dentro da nossa rede para voluntarios, para parceiros comunicamos sempre as nossas

atividades especificas que sdo apoiadas pelos parceiros, depois fazemos acdes de rua,
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fazemos campanhas nas empresas. Portanto, ndés comunicamos de varias formas,
também temos os mass media.

“Comunicamos de varias formas, ou através de testemunhos, em videos,
fotografias, escritas ou convidamo-los a estarem presentes nos momentos, que é uma

forma de dar report ou por simplesmente por email.”

Sim, nos nossos voluntérios aqueles que realizam os sonhos e experiencias de
sonhos, eles tém uma série de procedimentos e processos que tém de cumprir,
nomeadamente o relatorio de sonho, no fim de cada sonho em que obviamente tem um
espaco disponivel para eles darem todas as suas sugestdes de melhoria e do préprio
modelo e nos temos sempre utilizado essas melhorias e sugestfes e 0 modelo tem sido
sempre modificado em pequenas coisas, e essas modificacdes tém sido produto de

recolha do trabalho feito em terreno.

Organizacdo B:

“(...) através dos meios de comunicagdo social, canais de comunicagdo oficiais,
apoio de parceiros.”
“ (...) as Assembleias Gerais estdo abertas a todos os socios que reunam as
condicdes de participacdo (cotas em dia, por exemplo), e reinem 0s Vvarios Orgaos
sociais da organizacdo. Sao convocadas pela presidente de Mesa da Assembleia
Geral.”

“Toda a informagdo que recebemos é pensada em conjunto pela equipa e pela
Direcdo, com o intuito de compreender as razdes da sua origem e de fazer valer a sua
importancia. Ndo existe um procedimento, sendo quando sdo facultados inquéritos

’

atendendo a uma temadtica especifica.’

Organizacdo C:

“(...) todos os anos nos reunimos, temos um site que ¢ bastante procurado, temos
uma péagina no facebook que ha pouco estava a ver as estatisticas e tem uma
visibilidade muito grande. Mas por norma quando é alguma coisa assim com maior

impacto, vamos ao local, nos meios de comunicagdo social, temos boa aceitacao.
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Temos um gabinete de marketing e comunicacdo que trabalham as nossas pecas e

informam por email tudo o qua fazemos junto dos stakeholders e sociedade em geral.”

“(...) como sabe as paginas das redes sociais tem disponiveis espacos para se as
pessoas quiserem criticar criticam. Sugerir, sugerem, ndo temos para o exterior. Mas

no nosso site temos isso, e é raro as pessoas fazerem sugestoes.”

%+ 6° Eixo — Ag¢des estratégicas para a formulacgdo de politicas publicas

Organizacdo A:

“«“

(...) eu acho que em Portugal funciona sempre muito pela propria iniciativa que
as organizacOes tém que ter. Ndo ha propriamente mecanismos definidos, quer dizer h&
uns mecanismos, agora por exemplo a presenca da republica tem estado muito mais
atenta ao tema de empreendedorismo social e tem criado pontos de comunica¢do com
os empreendedores, sdo formatos institucionais ainda muito institucionais e com pouco
trabalho mas que h& abertura para isso o que € bom, mas eu por exemplo tenho uma
reunido marcada no ministério de segurancga social exatamente para discutir até que
ponto é que a revisdo estratégica do modelo nacional de salde pode contar ou néo
como a (organizacao) e como a unidade que eu estou a implementar também junto com

’

eles.’
“(...) eu acho que nos acabamos por fazer sensibilizagdo indiretamente, sendo
talvez de uma forma institucional, ou seja, ndo fazemos campanhas completamente
destinadas a isso mas como aparecemos muito nos midia, acho que a sensibilizagao
vem muito através dessa divulgacdo e dessa exposicdo. Nao é algo estrategicamente
desenhado, ou seja, eu ndo planeio uma campanha de sensibilizacdo mas posso ter a

’

ideia de fazer um viral com o objetivo de alertar as pessoas para isto ou aquilo.’

Organizacdo B:

“A nossa organizagdo tem representa¢do direta em varios locais, como na
Comisséo de Protecdo de Criancas e Jovens de Cascais, no Conselho Municipal para
0s Assuntos da Juventude, ¢ membro do Consorcio do Orienta-te de S. D. de Rana

(programa Escolhas), pertence a Comissdo Social de Freguesia de Cascais-Estoril e ao
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Conselho Local de Acéo Social. Todos estes mecanismos sdo formas de apoiar e de
fornecer a nossa experiéncia para a construgdo de politicas publicas.”

“ (...) sempre que existe possibilidade da equipa ou dos voluntdrios, e se o
problema em causa e sua sensibilizacdo se integrar nos valores de atuacdo, a nossa
organizagdo € um participante ativo. Ainda recentemente um grupo de voluntarios
procedeu & multiplicacdo de projetos sobre um programa do Conselho Nacional de
Juventude com o intuito de consciencializar os jovens a votar nas passadas elei¢des

europeias”.

Organizacdo C:

“(...) sim, ndo e ndo e sim. Depende muitos das autarquias, porque a nivel
nacional isso ainda se esta a desenvolver pouco a pouco. Esse tipo de realizacdo com a
sociedade civil e com as organizacgdes sociais que se formula ndo é muito facil, porque
cada municipio trabalha & sua maneira, ndo sei se € melhor ou pior ser assim, porque
as diferencas e assimetrias num pais que ndo permite que se trate por igual aquilo que

é diferente e por isso acho que, num ponto de vista é capaz de ser melhor.”

“A melhor forma de chamar a atengdo é a trabalhar os problemas, num pais que
perde muito tempo a falar dos problemas, é preciso trabalhar os problemas e resolver
0s problemas, nés aqui o que fazemos procuramos divulgar na sua esséncia que ha
idosos que tem estes problemas e criancas que tem estes problemas e procuramos
juntar agentes de diferentes formas de comunicacédo para que chegue a terceiros. Nao
nos preocupamos a fazer noticia disso, quer em sites ou revistas sobre isso, ndo temos
nenhuma acao de sensibilizacdo dirigida ao mercado como se isso fosse um fim, o fim
para nés € servir e divulgar o que se faz nessa matéria é uma forma de chamar a
atencdo do nosso ponto de vista para sensibilizar sobre os problemas sociais, se € que

’

as pessoas ainda podem ser sensibilizadas.’

s 7° Eixo — Cooperacao e principais resultados obtidos com as parcerias

Organizacdo A:
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“(...) as nossas parcerias tém sido tipicamente 85% ou 90% empresas, obtidas de
vérias formas, patrocinios de sonhos, apoio na comunicacdo, na propria construcao do
modelo de negdcio. Como é obvio as parcerias s nos trazem beneficios a todos os

niveis (....)".

Organizacdo B:
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(...) uma mais valia, troca de experiéncias e maior dissemina¢do de resultados.

Temos sobretudo mantido as nossas parcerias.”

Organizacdo C:

“(...) nos ndo nos damos mal com as parcerias que temos, nem avaliamos as
parcerias como um todo, porque cada instituicdo tem a sua disponibilidade seja ela
publica ou privada e sdo todas importantes de formas diferentes, cada uma tem a sua
expressdo, todas concorrem para um bom resultado final.”

“(...) tem vindo a aumentar, nos ultimos anos temos vindo a ganhar uma maior
notoriedade, as noticias sobre nos, o que nos traz maior visibilidade e hoje em dia
temos organizagdes que nos contactam ndo sSomos nos que as contactamos, e que vem
ter connosco para saber onde e como podem ajudar e isto no passado ndo acontecia

’

muito, acontecia esporadicamente, agora vai acontecendo com mais frequéncia.’

8° Eixo — Perspetivas sobre a legislagdo no campo das Organizaces de
Economia Social

Organizacdo A:

“«

(...) acho que tem sido obsoleta, é uma das grandes lutas do empreendedorismo
social é a criacdo de um regime de empresa social o que traria uma flexibilidade muito
maior ao setor, tornando os modelos de governance mais alinhados com a necessidade
de profissionalizagcdo que existe, por exemplo nos precisamos de ter agilidade nas
decisbes e ndo ser condicionados burocraticamente até a nivel de tutela que existe por

uma serie de limitacOes que existem (...)"
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“(...) nos somos uma IPSS logo beneficiamos com os beneficios fiscais.”

Organizacdo C:

“(...) em concreto ndo, teria que estar a olhar com atengdo para a legislagdo. Mas
ndo estou a dizer que o Estado pode fazer aquilo que pode, ndo faz aquilo que pode,
mas aquilo que o Estado faz ou pode é pouco para aquilo que é preciso e depois acho
que o Estado podia facilitar muito mais a vida aos seus parceiros que fazem muito
parte da atividade social no terreno. Eu dou Ihe um exemplo, as instituicGes como nos
ndo chegamos a perceber se a legislacdo nos beneficia ou prejudica, estamos isentos de
iva, 0 que é que isto quer dizer, que ndo debitamos iva a terceiros, mas pagamos todo o
iva que nos ¢é debitado a nos e isso é uma despesa (...) o estado ndo facilita, ndo da

’

flexibilidades as organizagoes.’
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ANEXO 6 - MODELO DE ANALISE POR EIXOS

Eixos Dimensao Categoria Subcategoria
Ferramentas de
gestao
1° Eixo — A¢oes estratégica
assoplgdas a Avaliagio Agogs _ Externa
administracao avaliativas Interna
estratégica : . uantitativos
g Indicadores de Categorias de Q ——
) Quialitativos
Desempenho Indicadores o
Especificos
Instrumentos Existéncia de um manual de
. gestdo de recursos humanos;
que validem e Existéncia de um sistema de
definam praticas certificacdo de recursos
ou politicas ¢
" humano
Praticas e Realizacdo de
politicas alzag
préticas para
gerar valor
capital humano
Existéncia de acOes de
formacéo
- Regularidade das acdes de
Voluntarios formacio
20 Ei Metodologi Externas
e EIX0— et,(z_ 01091as, | Acges de Internas
INOVacdo € praticas ha formacdo Existéncia de acOes de

gestdo de recursos
humanos

Trabalhadores
Remunerados

formacéo

Regularidade das acdes de
formacdo

Externas

Internas

Metodologias e
processos de
Recrutamento e

Voluntarios

Formal

Informal

Trabalhadores

Formal

Informal

selecdo Remunerados Em parceria com outras
organizacgoes
Existéncia de documentos
. Ferramentas -
Metodologias de e/ou de politicas de desempenho
Avaliacdo do Existéncia de questionarios
documentos de L :
desempenho I de avaliacdo aos diretores e
avaliacdo s o
funciondrios da organizacgao
3° Eixo — Criagéo, Fontes criadas Fontes de Exteriores

desenvolvimento e
potenciais fontes de
receita

pela organizacgéo

Receita Prépria

Interiores

Potenciais fontes
de recursos

Fontes de
recursos

Programas nacionais de
financiamento de projetos
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publicas ndo

Programas internacionais de

4° Eixo - Percegdes
sobre as mudancas e
avaliagdo do impacto da
intervencdo da
organizacéo

utilizadas financiamento a projetos
Linhas de financiamento
publico
Grandes doadores
Fontes de
recursos Projetos desenvolvidos
privadas ndo pelas organizagdes
utilizadas
Realizacdo de
estudos de
investigacao
Percecdes sobre | Atividades e
mudangas em préticas de

beneficiarios,
stakeholders e
sociedade em
geral

monitorizacao
de expectativas
e resultados

Reconhecimento
por parte de
outras
organizacoes

Referéncias e perspetivas
informais

Referéncias e perspetivas
formais

5° Eixo — Comunicacgéo
e Transparéncia com 0s
stakeholders e sociedade
civil

Avaliacdo do Procedimentos | Exteriores
Impacto Avaliativos Interiores
Testemunhos

Comunicacéo

Instrumentos de
Comunicacao

Instrumentos Digitais

Email

Presencialmente

Meios e Redes de
Comunicacao Social

Canais de Comunicacao
Oficiais

Eventos de
discussdo e
exposicao

Assembleia Gerais

Acdes de Rua

Campanhas em empresas

Procedimentos

Acdes de Reflexdo

Recolha de de utilizagdo de | Inexisténcia de
sugestdes e recolha de procedimentos
criticas Informagao Realizacdo de relatérios
recebida ¢
Recursos
. ~ Recursos Diretos
o _
6 E')fo. Agoes Utilizados Recursos
estratégicas para a Indiretos
formulacéo de politicas -
pblicas Conheum_ento
de Mecanismos
de Participacdo
7° Eixo — Cooperacdo e . Aumentado
. « Niveis de -
principais resultados Cooperacéo Co0Deracio Mantido
obtidos com as parcerias perag Diminuido
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Resultados

8° Eixo — Perspetivas LimitacOes

Perspetivas dos

sobre a legislacdo no Classificacdo de | Beneficios

gestores das

OSEL perspetivas

campo das Organizacdes

de Economia Social Neutra
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ANEXO 7 - ANALISE DE CONTEUDO POR EIXO0S

1° Eixo — Ac¢des associadas a administracao estrategica

Dimensao

Categoria

Subcategori
a

Unidades de Contexto

Unidade
s de
Registo

Ferramentas
de gestdo
estratégica

- (Org.A) - “(...) Fizemos dois planeamentos
até agora, (...) em colaboracdo com outra
organizacdo numa parte e outra parte com a
equipa e uma consultora na éarea de
Marketing.”

- (Org.B) - “ (...) sempre elaboramos um
planeamento estratégico (...). ”

- (Org.C) - “ (...) temos de ter um
planeamentos de atividades, em que se
definem logicas estratégias e todos 0s anos
isso tem que ser feito (...) nds temos, portanto
um plano de acdes que faz parte do proprio
plano de atividades (...).”

Avaliacéo

Acoes
avaliativas

Externa

- (Org.B) — “ (...) avaliagdes externas
fazemos mas com menos regularidade que a
interna.”

Interna

- (Org.A) - “ (...) fomos fazendo algumas
iniciativas de avalia¢des soltas internas (...). ”
- (Org.B) - “(...) todos os anos fazemos uma
avaliacdo interna.”

- (Org.C) — “ (...) nos temos (...) um plano
de acdes (...) e nos temos que fazer uma
avaliacdo da forma como esté a ser executado
esse plano, (...) € com base nisso que fazemos
a avaliacdo interna.

Indicadores
de
Desempenh
0

Categorias
de
Indicadore
S

Quantitativos

- (Org.A) - “(...) o nosso indicador nessa area
é um indicador muito simples que se chama
CPSR (custo por sonho realizado), que tem
vindo a ser a nossa principal atividade.”

Quialitativos

- (Org.B) - “ (...) seguimo-nos segundo uma
analise qualitativa (...) de indicadores. ”

Especificos

- (Org.A) - “ (...) Um dos indicadores de
desempenho que utilizamos mais neste setor
esta relacionado com a sustentabilidade. Nao
tem haver tanto com a sustentabilidade do
lado das receitas mas mais com a
sustentabilidade do lado dos custos (...).”

- (Org. C) - “Para todas as atividades ha
indicadores (...) nds temos dezasseis areas de
intervencdo diferentes e todas elas tém um
conjunto de indicadores (...).”

Total de
unidades de

11
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registo

2° Eixo — Metodologias, inovacao e praticas na gestdo de recursos humanos

Subcategori SIIeELeLE
Dimensdo | Categoria a g Unidades de Contexto s de
Registo
Existénciade | - (Org.C) — “ (...) tenhamos um manual de
um manual recursos humanos com procedimentos de
de gestdo de | recursos humanos, que € do conhecimento 1
recursos de todos os colaboradores que implica tais
Instrumentos h ) i "
. umanos; as praticas dos recursos humanos (...).
que validem
e definam — .
raticas ou Existénciade |- (Org. C) — “ (...) um certificado para a
pratic um sistema organizagdo e para as suas diversas
politicas . e o
de componentes, um sistema de certificacdo da 1
certificacdo qualidade (...).”
de recursos
humano
- (Org.A) - “ (...) temos boas praticas que
fomos adotando ao longo dos anos (...) um
dos nossos objetivos estratégicos (...) ao
Préticas e nivel da sustentabilidade é exatamente a
politicas tentativa de gerar valor para o capital
humano da organizag¢do.”
- - (Org.B) — “ (...) existem boas préticas que
Realizacédo de d( 9.8) (. ) « P s qu
7 evemos seguir que sdo desde inicio
atividades . - X
ara gerar transmitidas tanto aos voluntarios como a
para gerar equipa de coordenagdo de projetos.” 3
valor capital w ~
- (Org.C) — “ (...) procuramos uma gestao
humano s
de recursos humanos proxima, com toda a
gente ligada (...) procuramos realizar
inclusive atividades que juntem as pessoas
(...) ha pouco tempo iniciamos uma outra
forma de convivermos, (...) uma forma de
nos juntar, do ponto de vista dos nossos
recursos humanos todos. (...) que acontece
de quinze em quinze dias (...).”
- (Org.A) — “ (...) um programa de entrada
definido para os voluntarios, porque sdo as
Existéncia de | pessoas que trabalham no terreno (...).”
acoes de - (Org.C) — “ (...) voluntarios (...) tém 2
Ac0es de - formacéo portanto formagdo na area especifica (...)
~ Voluntarios . N ~ e
formacéo como todas as areas tém formagéo especifica
(...).”
Regularidade | - (Org.A) — “ (...) para os voluntarios (...)
das acOes de | regularmente eles fazem formagdes em 2

formacao

varias areas.”
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- (Org.C) — “ (...) voluntarios (...) tém
portanto formacdo na area especifica (...)
como todas as areas tém formacao especifica
regularmente (...).”

- (Org. C) — “ (...) todas as areas tém

Externas formagdo especifica regularmente (...) e
externa.”
- (Org. C) — “ (...) todas as areas tém
Internas formacdo especifica regularmente, interna

(..).”

Trabalhadore
S
Remunerados

Existéncia de
acoes de
formacdo

- (Org.A) - “ (...) as pessoas que entram
para a organizagdo tém um periodo de
formacao (...).

- (Org.B) - “ (...) a nossa organizacdo
recorre a formagdes (...) para promover a
competéncia dos seus técnicos.”

- (Org.C) — “ (...) funcionarios (...) tém
portanto formacao na area especifica (...).”

Regularidade
das acGes de
formacdo

- (Org.C) — “ (...) funcionarios (...) tém
portanto formagdo na area especifica (...)
como todas as areas tém formacéo especifica
regularmente (...).”

Externas

- (Org.B) - “ (...) a nossa organizacao
recorre a formacGes dadas por outras
organizagOes para promover a competéncia
dos seus técnicos.”

- (Org. C) — “ (...) todas as areas tém
formacdo especifica regularmente, interna e
externa.”

Internas

- (Org. C) — “ (...) todas as areas tém
formacdo especifica regularmente, interna e
externa.”

Metodolog
ias e
processos
de
Recrutame
nto e
Selecéo

Voluntarios

Formal

- (Org.B) — “(...) aos funcionarios (...) ou
se procede a um convite para alguém que é
considerado fundamental ao trabalho da
organizacdo ou abre-se um periodo de
recrutamento.”

Informal

- (Org.B) - “Os voluntarios muitas vezes
procuram a associacdo (...) tendo sido
indicados por outras pessoas.”

Trabalhadore
S
Remunerados

Formal

- (Org.A) - “ (...) um recrutamento para a
equipa que vai gerir a unidade de salude e
esse processo ja teve uma metodologia
muito propria (...) teve uma primeira fase de
avaliacdo com dinamica de grupo (...) numa
segunda fase entrevistas e avaliacdo de
perfis.”

- (Org. C) - “E um processo em que nos
primeiro procuramos junto do IEFP as
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pessoas que estdo desempregadas de longa
duracdo (...) selegdo ¢ feita com o diretor de
recursos humanos e com o diretor da area
onde a pessoa vai ser admitida mais o chefe
de divisdo da funcdo especifica vai estar
distribuida (...).”

- (Org.C) — “ (...) procuramos saber quem
estd disponivel (...) juntamos os curriculos
espontaneos que sdo apresentados a direcédo
de recursos humanos (...) selecdo ¢ feita

Informal . 1
com o diretor de recursos humanos e com 0
diretor da area onde a pessoa vai ser
admitida mais o chefe de divisdo da funcéo
especifica vai estar distribuida (...).”
- (Org.A) — “(...) fizemos um recrutamento
para a equipa que vai gerir a unidade de
saude e foi feito em conjunto com outra
organizagdo, também foi uma inovagao. (...)
Em parceria | Foi um processo de recrutamento partilhado
com outras (...) teve muitos bons resultados e permite 2
organizacdes | uma boa préatica que nds acreditamos muito,
que sdo as metodologias colaborativas.”
- (Org. C) — “ (...) procuramos junto do
IEFP as pessoas que estdo desempregadas de
longa duracao (...).”
- (Org.B) - “A organizagdo define para cada
projeto objetivos que devem ser cumpridos
Existéncia de | pelas equipas de trabalho.”
Metodolog objetivosde |- (Org. C) — “ (...) o mapa de agdes, ¢ 2
ias de desempenho trab_a[hado dentro de cada estrutura para
- definirem o que é quem véo fazer, como é
Avaliacdo | Ferramentas ~ ”
do de avaliacdo — que vdo fazer (....). —
desempen EXIS_tenNCIa de | - (O_rg.NC) —“No ﬁnal_ de cada ano, ¢ feita a
ho a\_/allagao aos avall.a(;ao_ pelos_ diretores dos  seus
diretores e funcionarios e o inverso também acontece 1
funcionarios | (...).”
da
organizagéo
Total de
unidades 28
de registo
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3° Eixo — Criacéo, desenvolvimento e potenciais fontes de receita

Unidades
Dimensdo | Categoria | Subcategoria Unidades de Contexto de
Registo
- (Org.A) — “(...) nds criarmos equipas de
sonho dentro das empresas e tornamos isto
num formato de formacéo e motivacdo de
empresas e cobramos um valor por isso
(...) o esfor¢o é um bocado criar produtos
OU Servicos que a0 mesmo tempo cumpram
a nossa missao e que gerem receita (...).”
Exteriores - (Org. B) — “A nossa organizagdo 3
participa anualmente nas Festas do Mar de
Cascais com um stand (...) com o intuito
de reduzir o custo das atividades (ou de
torna-las gratuitas) para 0s jovens que
frequentam a associacao (...).”
- (Org. C) - “ (...) temos uma gasolina
o e e
Criadas pela | Receita reaIiza%éo de sonhbg ou de experiénlt):iag de
organizacdo | Propria . )
sonhos (...) n6és acabamos por aproveitar
essa atividade de misséo para gerar receita,
porque quando noés pedimos um patrocinio
para um sonho a uma empresa, nés temos
um custo por sonho realizado (...)
acontece isso permite-nos ter recursos que
Interiores sobram para serem aplicados noutros (...) 2
com transparéncia nds temos apostado
muito nestes formatos utilizando aquilo
que fazemos no terreno para gerar receita.”
- (Org.C) — “Nos proprios procuramos
visar aqui um conjunto de receitas baseado
nas competéncias que temos instaladas,
neste caso concreto a lavandaria, a cozinha
e as instalagdes (...).”
Programas - (Org. B) - “(...) os programas nacionais
nacionais de | (...) de financiamento de projetos.” 1
financiamento
de projetos
Fontes de Programas - (Org. B) - “ (...) os programas (...)
- recursos internacionais | internacionais de financiamento de
Potenciais 1 ~ : -
fontes de pu_b_llcas néo d_e _ projetos. 1
[ECUISOS utilizadas flnanplamento
a projetos
Linhas de - (Org. A) - “ (...) nunca utilizamos até
financiamento | hoje (...) as linhas de financiamento 1
publico publicas (...).”
Grandes - (Org. A) — “Também nunca exploramos 1
Fontes de doadores os grandes doadores (...).”
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recursos
privadas ndo
utilizadas

- (Org. A) — “Uma das coisas que
queremos fazer com a casa é ter uma serie
de areas que vao gerar receita propria e
portanto queremos desligar cada vez mais
e no sentido de sustentabilidade desligar
cada vez mais da dependéncia financeira

Projetos de empresas gerar recursos suficientes para
desenvolvidos | cobrir pelo menos os custos decorrentes da
pelas operacao. 5
organizagdes |- (Org. C) - “ (...) Gostavamos de ter
néo aceite um projeto de um parque de
realizados estacionamento (...) projeto que temos de
um lar residencial de idosos que gera
receitas (...), ou seja, tudo projetos que ja
estdo todos formalizados mas devido a
uma serie de limitagdes ainda ndo foram
concretizados.”
Total de
unidades de 11
registo

4° Eixo - Percecdes sobre as mudancas e avaliacdo do impacto da intervencao da organizacao

Subcategori SIEEES
Dimensdo | Categoria 3 g Unidades de Contexto sde
Registo
N - (Org.A) - “ (...) fizemos um estudo de
Realizacéo . D )
investigacdo ha dois anos com um universo
de estudos )
de _grapde de criangas _(..._)_rev_elou nos _alguns 1
) N indicadores muito significativos naquilo que
investigaca . . . .
o nos queriamos mudar na vida das criangas e
das familias. (...).”
x Atividades - (Org.B) - “Durante os projetos de longa
Percecdes I N .
sobre e praticas duragao: existe sempre um acompanhamento
de e monitorizacdo de espectativas e de
mudancas o . .
em monitorizag resultados (...) apds as atividades de 1
. ... |dode formacdo ou de participacdo mais efetiva,
beneficiario . . o C
s expectativa realiza-se uma reunido de avaliag@o.
se
resultados
Reconheci - (Org.A) - “(...) acho que a sensagao geral
mento por | Referéncias e | do publico, pelo feedback que temos tido é
parte de perspetivas simpatica (...) as pessoas associam muito 2
outras informais aos sonhos e nos fazemos muitas outras

organizagoe

coisas, ou seja, eu diria que ha uma

143




notoriedade que precisa de ser aprofundada,
(...) mas sim temos uma capacidade
limitada da percecdo.”

- (Org. C) - “ (...) Quer no social quer no
empreendedorismo a forma como somos
recebidos e tratados e (...) aquilo que
fazemos é bem recebido pelos meios de
comunicac¢do em geral.”

Referéncias e
perspetivas
formais

- (Org.B) “A  contabilizagdo das
participacbes de jovens nas atividades, a
presenca em tantos mecanismos de decisdo
municipal e as parcerias constantes séo
indicadores dessa importancia (...).”

- (Org. C) — “ (...) como a procura se
manifesta em relacdo a oferta que temos é
um fator de que estamos bem (...).”

Avaliacéo
do Impacto

Procedimen
tos
Avaliativos

Exteriores

- (Org. A) — “ (...) essas unidades de
investigacdo véo ser feitas em parceria com
a Universidade.”

Interiores

- (OrgA) — “ (...) nbés estamos a
implementar uma unidade de investigacdo
com uma serie de métricas definidas a
cabeca, segundo as quais n6s vamos avaliar
0 impacto concreto de cada atividade, algo
mais cientifico (...).”

- (Org. C) — “ (...) como a procura se
manifesta em relacdo a oferta que temos é
um fator de que estamos bem e o impacto
que temos no mercado.”

Total de
unidades de
registo

5° Eixo — Comunicacdo e Transparéncia com os stakeholders e sociedade civil

Dimensao

Categoria

Subcategori
a

Unidades de Contexto

Unidade
s de
Registo

Comunicaca
0

Instrumentos
de
Comunicaca
0

Testemunhos

- (Org. A) - “Comunicamos de varias
formas, ou através de testemunhos (...).”

1

Instrumentos
Digitais

- (Org. A) — “Comunicamos de varias
formas, ou através (...) em videos,
fotografias (...).”

Email

- (Org.A) — “ (...) por simplesmente por
email.”
- (Org.C) — “ (...) Temos um gabinete de

marketing e comunicag¢ao que trabalham as
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o

nossas pecas e informam por email tudo
qua fazemos junto dos stakeholders
sociedade em geral (...).”

D

Presencialme
nte

- (Org.A) — “ (...) convidamo-los
estarem presentes nos momentos, que
uma forma de dar report (...).”

- (Org. C) - “ (...) todos os anos nos
reunimos (...) por norma quando é alguma
coisa assim com maior impacto, vamos ao
local (...).”

D

Meios e
Redes de
Comunicacéo
Social

- (Org. A) - “(...) divulgamos através (...)
pelo facebook, dentro da nossa rede para
voluntérios (...).”

- (Org. B) -“ (...) através dos meios de
comunicacdo social (...).”

- (Org. C) — “ (...) temos uma pagina no
facebook que ha pouco estava a ver as
estatisticas e tem uma visibilidade muito
grande (...) nos meios de comunica¢io
social, temos boa aceitagdo (...).”

- (Org. A) - “(...) divulgamos através (...)
a pagina web (...).”

Canals .de « | - (Org.B) — “ (...) canais de comunicag¢do
Comunicacéo L ”
Oficiais oficiais (...). _ ,
- (Org.C) — “(...) temos um site que é
bastante procurado (...).”
- (Org.B) - “ (...) as Assembleias Gerais
: estdo abertas a todos os sécios que reinam
Assembleia L L .
. as condicdes de participacdo (cotas em dia,
Gerais . AR
Eventos de por exemplo), e renem 0s varios 0rgaos
discusséo e sociais da organizagao (...).”
exposicao - (Org. A) — “ (...) fazemos agdes de rua

Acdes de Rua

(..).”

Campanhas
em empresas

- (Org. A) — “ (...) fazemos campanhas
nas empresas 8...).”

Recolha de
sugestdes e
criticas

Procediment
os de
utilizacao de
recolha de
informacao
recebida

Acdes de
Reflexao

- (Org.B) - “Toda a informagdo que
recebemos é pensada em conjunto pela
equipa e pela Dire¢do, com o intuito de
compreender as razfes da sua origem e de
fazer valer a sua importancia (...).”

Realizagéo
de relatorios

- (Org. A) — “ (...) nos nossos voluntarios
aqueles que realizam os sonhos e
experiencias de sonhos, eles ttm uma serie
de procedimentos e processos que tém de
cumprir, nomeadamente o relatério de
sonho (...) ndés temos sempre utilizado
essas melhorias e sugestdes e 0 modelo
tem sido sempre modificado em pequenas
coisas, e essas modificagdes tém sido
produto de recolha do trabalho feito em
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terreno (...).”

Total de
unidades de
registo

17

6° Eixo — Ac0es estratégicas para a formulacao de politicas publicas

Dimensao

Categoria

Subcategori
a

Unidades de Contexto

Unidade
s de
Registo

Recursos
Utilizados

Recursos
Diretos

- (Org. B) - “(...) tem representacdo direta
em varios locais (...) s3o formas de apoiar
e de fornecer a nossa experiéncia para a
construgdo de politicas publicas.”

Recursos
Indiretos

- (Org. A) - “(...) nos acabamos por fazer
sensibilizagdo indiretamente (...) nao
fazemos  campanhas  completamente
destinadas a isso (...) acho que a
sensibilizacdo vem muito através dessa
divulgacdo e dessa exposicdo. Nédo € algo
estrategicamente desenhado, ou seja, eu
ndo planeio uma campanha de
sensibilizagdo mas posso ter a ideia de
fazer um viral com o objetivo de alertar as
pessoas para isto ou aquilo.”

- (Org.B) — “ (...) sempre que existe
possibilidade da equipa ou dos voluntarios,
e se o problema em causa e sua
sensibilizagdo se integrar nos valores de
atuacdo, a nossa organizacdo € um
participante ativo.”

- (Org. C) - “ (...) A melhor forma de
chamar a atencdo é a trabalhar os
problemas, (...) ndés aqui o que fazemos
procuramos divulgar na sua esséncia (...) €
procuramos juntar agentes de diferentes
formas de comunicacéo para que chegue a
terceiros. (...) ndo temos nenhuma agdo de
sensibilizag&o dirigida ao mercado como se
isso fosse um fim, o fim para nos é servir e
divulgar o que se faz nessa matéria & uma
forma de chamar a atencdo do nosso ponto
de vista para sensibilizar sobre os
problemas sociais (...).”

Conhecime
nto de

- (Org. A) - “ (...) em Portugal funciona
sempre muito pela propria iniciativa que as
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Mecanismo
s de
Participacédo

organizacbes tém que ter. N&o ha
propriamente mecanismos definidos (...) a
presenca da republica tem estado muito
mais atenta ao tema de empreendedorismo
social e tem criado pontos de comunicacéo
com o0s empreendedores, sdo formatos
institucionais ainda muito institucionais e
com pouco trabalho mas que ha abertura
para isso o que € bom (...).”

- (Org.B) - “A nossa organizacdo tem
representacdo direta em Vvérios locais,
como na Comissdo de Protecdo de
Criangas e Jovens de Cascais, no Conselho
Municipal para os Assuntos da Juventude,
é membro do Consorcio do Orienta-te de
S. D. de Rana (programa Escolhas),
pertence & Comissdo Social de Freguesia
de Cascais-Estoril e ao Conselho Local de
Acéo Social. Todos estes mecanismos S&o
formas de apoiar e de fornecer a nossa
experiéncia para a construcdo de politicas
publicas.”

- (Org. C) — “ (...) Depende muitos das
autarquias, porque a nivel nacional isso
ainda se esta a desenvolver pouco a pouco.
Esse tipo de realizacdo com a sociedade
civil e com as organizacGes sociais que se
formula ndo é muito facil, porque cada
municipio trabalha 4 sua maneira (...).”

Total de
unidades de 7
registo
7° Eixo — Cooperacdo e principais resultados obtidos com as parcerias
Unidades
Dimensao Categoria | Subcategoria Unidades de Contexto de
Registo
- (Org. C) - “ (...) tem vindo a aumentar,
Aumentado nos Gltimos anos temos vindo a ganhar 1
Cooperacio Niveis de uma maior notoriedade (...).”
Cooperacao . - (Org. B) - “ (...) Temos sobretudo
Mantido . o 1
mantido as nossas parcerias.
Diminuido
- (Org. A) - “ (...) as parcerias sO nos
Resultados trazem beneficios a todos os niveis (....)". 3

- (Org. B) - “ (...) uma mais valia, troca
de experiéncias e maior disseminacdo de
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resultados.”

- (Org. C) - “ (...) cada institui¢do tem a
sua disponibilidade seja ela publica ou
privada e séo todas importantes de formas
diferentes, cada uma tem a sua expressao,
todas concorrem para um bom resultado
final.”

Total de
unidades de
registo

8° Eixo — Perspetivas sobre a legislacdo no campo das Organizac6es de Economia Social

Dimenséao

Categoria

Subcategoria

Unidades de Contexto

Unidades
de
Registo

Perspetivas
dos gestores
das OSFL

Classificacao
de
perspetivas

LimitacOes

- (Org.A) - “ (...) acho que tem sido
obsoleta, € uma das grandes lutas do
empreendedorismo social é a criacdo de
um regime de empresa social o que traria
uma flexibilidade muito maior ao setor,
tornando os modelos de governance mais
alinhados com a necessidade de
profissionalizacdo que existe, por exemplo
nos precisamos de ter agilidade nas
decisbes e ndo ser condicionados
burocraticamente até a nivel de tutela que
existe por uma serie de limitacGes que
existem (...).”

- (Org.C) - “(...) aquilo que o Estado faz
ou pode € pouco para aquilo que é preciso
(...) o Estado podia facilitar muito mais
(...) o estado ndo facilita, nao da
flexibilidades as organizagdes.”

Beneficios

- (Org. A) - “ (...) n6s somos uma IPSS
logo beneficiamos com os beneficios
fiscais.”

Neutra

- (Org. C) — “ (...) as instituigdes como
nés ndo chegamos a perceber se a
legislacdo nos beneficia ou prejudica

(..).”

Total de
unidades de
registo
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ANEXO 8 - CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO A

Quadro 4. - Caracterizacdo Organizacdo A

Organizacao A

Missao

Motivar os nossos beneficiarios a acreditarem na forca transformadora dos
seus sonhos e na sua capacidade para os realizarem, e apoia-los na
construcdo do caminho para a sua Felicidade, fornecendo-lhes ferramentas
para alcangarem os seus objetivos mais inspiradores.

Visao

Acreditamos hum mundo onde o sonho é a for¢a motriz e o grande
impulsionador da busca da felicidade.

Valores

AN N N N NN

Acreditar na vida e nas pessoas
Sentido de Missdo

Coragem

Capacidade de Superacéo
Alegria

Espirito de Equipa
Envolvimento

Transparéncia

Quadro 5. - Caracteriza¢do das Valéncias da Organizacdo A

Respostas Sociais Organizacédo A

Voluntérios e
Parceiros Sociais

Valéncias Descricdo
Intervencéo Social
Realizacdo  de  Realizacdo de sonhos de criancas e jovens doentes, carenciados,
Sonhos 1dosos no curto prazo.
Realizacdo  de o . o
. Realizacdo de experiéncias de sonho em grupo no médio longo
experiéncias de
prazo.
sonho em grupo
Realizacdo  de | Realizacdo de eventos, conferéncias, seminarios e workshops
eventos dirigidos a sociedade civil.
Apoio

Apoio, dinamizagdo e reforgo de lagos com Voluntarios e Parceiros
Sociais.

Apoio ao
Desenvolvimento
de comunidades

carenciadas.

Projetos de apoio das comunidades carenciadas com o objetivo de
proporcionar as populacdes locais possibilidades para conseguirem
realizar os seus planos de vida mais inspiradores. As areas
estratégicas de atuacdo sdo: Cultura, Desporto, Educacéo e Inovacao

Social.

Apoio a
sustentabilidade

Inclui um projeto designado Non Profit Management. E uma causa

ao servico de outras causas, com beneficio para o 3° setor, na sua
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de outras | totalidade, e para todos os stakeholders, pela multiplicacdo do efeito
organizagOes da sua acéo social.
sociais
Investigacao e Desenvolvimento
Desenho e | Analisar os modelos, processos e resultados de cada uma das suas
Avaliagéo areas de atividade, com o objetivo de conseguir elaborar relatérios
de avaliacdo que contribuam, de forma efetiva, para revisoes e
melhorias ongoing.
Incubadora  de | ] 3 ) ] o
Area de inovacéo, dedicada a criar novos formatos sociais e novas
novos formatos B ) o
o solugdes que consigam resultados cada vez mais impactantes.
sociais.
Graéfico 1. - Distribuicdo do NUmero de Destinatarios da Organizacdo A
Distribui¢do do Numero de Destinatarios da
w 390 1 0 o
& rganizacao A
= 300 -
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Gréfico 2. - Namero de Trabalhadores remunerados da
Organizacéo A
4 N
Numero de trabalhadores remunerados
Organizagdo A
m Com vinculo
contratual
® No quadro de
pessoal
Trabalhadores/as
independentes
m Estagiéarios/as
Gréfico 3. - Nimero de Voluntérios da Organizacio A
\ J
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Gréfico 3. - Numero de Voluntérios da Organizagdo A

4 N
Numero de Voluntarios da Organizacdo A

m Equivalentes a
trabalhadores/as a tempo
inteiro

m Em fungdes directivas

= Em funcdes de
chefia/coordenagdo

m Em fungdes técnicas

= Noutras Fungdes

Gréfico 4. — Distribuicdo do Numero de Recursos Humanos
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Gréfico 5. - Distribuicdo do Nimero de Recursos Humanos por Género Organizacdo A

4 N
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Género
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Graéfico 6. — Distribuicdo do Nimero de Recursos Humanos por Faixa Etaria Organizagdo A
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Grafico 7. — Distribuicdo do Numero de Recursos Humanos por Grau de Escolaridade
Organizacao A

/ N
Distribuicao do Numero de Recursos Humanos por Grau de
50 Escolaridade 45
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35
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20 17 19
15 11
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0 T T T T T 1
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L. e outros
9 ® Trabalhadores Remunerados Voluntarios )
Quadro 6. - Gestéo de Recursos Organizagdo A
Gestdo de Recursos
- Dificuldades ao nivel da gestéo
Fontes de recursos mais utilizadas ) )
financeira
Recursos insuficientes para cobrir as
Empresas privadas; despesas;
Doagdes individuais. Falta de informagé&o sobre fontes de
recursos;
Conseguir novos associados/doadores.
Quadro 7. - Caracterizagdo da cooperacdo interinstitucional organizacdo A
Cooperacéo Inter-Institucional
Principais objetivos de Tipologias das entidades | Abrangéncia territorial
estabelecer parcerias parceiras das parcerias
Para realizar projetos; ) Locais;
) Outras entidades do 3° Setor; )
Para realizar Concelhias;
) L Empresas; . o
estudos/investigacdes; o Europeias/Internacionais;
) ) Universidades/Centros de o
Para partilhar infraestruturas | L Nacionais;
o investigacao. )
e outros recursos materiais; Supra-Concelhias.
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Para partilhar recursos

humanos;

Para promover a entidade.

Quadro 8. - Captacdo e Administracdo de Recursos Organizagdo A
Captacgdo e Administracédo de Recursos

A organizacao conta com o apoio de ) o
Maiores custos da organizacao

empresas em:

Despesas bancérias, financeiras e
Dinheiro; cartoriais;
Servicos. Pagamento de recursos humanos (salarios

e honorarios).
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ANEXO 9 - CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO B

Quadro 9. - Caracterizacéo Organizacdo B
Organizacdo B

Missdo Contribuir para a promogéo da cidadania ativa junto da juventude, com o

intuito de participar na construcdo de uma sociedade com cidaddos mais

conscientes, socialmente comprometidos, criativos e participativos.

Visdo Queremos uma sociedade em que 0s jovens tenham espago para criar um

futuro solidario e inclusivo, através da participacéo criativa, da

aprendizagem entre pares e da educacdo nao formal.

Valores v’ Acreditar que os jovens devem ter um papel ativo na construcao
da sociedade;

v Acreditar que as experiéncias interculturais podem criar uma
unido entre todos, tornando-nos mais proximos

v’ Acreditar que todos tém potencial e sdo capazes de concretizar 0s
seus sonhos;

v’ Acreditar que todas as nossas acdes e atitudes devem respeitar 0s
direitos humanos

v Acreditar quando as pessoas se divertem sdo melhores,
aproveitam melhor a vida e sdo mais tolerantes

Quadro 10. - Descricéo das valéncias organizacdo B

Respostas Sociais Organizacao B

Valéncias Descricdo
Nacional
Atividades Concretizacdo de atividades a nivel local com o intuito de atrair
Locais novos voluntérios. As atividades integram eventos culturais, sociais e

desportivos, mostras de cinema, exposicoes, entre outros.

Cursos/Acdes Realizacdo de atividades como workshops, atividades de incentivo a
de Formacéo formacdo civica, cursos de formacdo em areas relacionadas com a
intervencado social (animac&o sociocultural, educacéo social) e

projetos de voluntariado pontuais.

Internacional

Servigo E um programa de voluntariado a tempo inteiro e baseia-se nos
Voluntério principios da solidariedade e participacdo social- Tem como objetivo
Europeu o desenvolvimento de competéncias sociais, pessoais e interculturais.

Os contextos de intervencdo variam desde a juventude, o ambiente, a
excluséo social, os direitos humanos, educagéo e integracdo pelo

desporto, entre outros.

Intercambios Projeto que junta grupos de jovens de dois ou mais paises,
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proporcionando-lhes a oportunidade de confrontar varios temas,
permitindo o conhecimento dos outros paises e culturas. O objetivo
deste projeto é que os participantes descubram e abordem
semelhancas e diferencas, de forma a contribuir para o0 combate aos
esteredtipos e preconceitos, com impacto ndo s6 nos jovens

participantes mas também nas comunidades locais.

Cursos

Seminarios

Internacionais

e

Desenvolvimento de cursos e seminarios que visam a aprendizagem
especifica sobre temas variados. Adotam metodologias de educacao
ndo formal e agregam participantes de diferentes paises. Os
seminarios objetivam a troca de experiencias e boas praticas em areas
de intervencao social. Os cursos fomentam aos participantes o
desenvolvimento de capacidades ao nivel da preparacao de
atividades, visando a melhoria do saber-fazer e de outras
competéncias e aptiddes.

Workcamps

Campos de trabalho internacional, que dizem respeito a programas de
voluntariado jovem em que 0s participantes desenvolvem acGes de
voluntariado em projetos de intervencao social e cultural. Destina-se

a jovens entre os 18 e 30 anos.

Gréfico 8. - Distribuicdo do NUmero de destinatarios da Organizacdo B

4 N
Distribuicdo do Numero de Destinatarios da Organizacgao
B
1600 -
2 1400 -
g 1200 -
= 1000 -
S 800 -
3
Z 200 -
0 360 .
SVE Actividades Actividades na Saocios
Nacionais Associacao
Y Atividades )

156




Grafico 9. - Distribuicdo do Numero de Trabalhadores Remunerados
Organizacéo B
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Graéfico 10. - Distribuigdo do nimero de Voluntarios Organizagédo B
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Gréfico 11. — Distribuicdo do Numero de Recursos Humanos Organizacao B
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Gréfico 12. - Distribuigdo do nimero de recursos humanos por Género Organizagdo B
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Graéfico 13. - Distribuigdo do Nimero de Recursos Humanos por Faixa Etaria Organizagdo B
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Grafico 14. - Distribuicdo do Nimero de Recursos Humanos por Grau de Escolaridade

Organizacao B

/
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Quadro 11. - Gestéo de Recursos Organizacdo B

Gestao de Recursos

Fontes de recursos mais utilizadas

Dificuldades ao nivel da gestéo

financeira

ContribuicGes associativas;

Orgaos governamentais.

recursos;

Falta de informacéo sobre fontes de

Entender os manuais dos financiadores.

Quadro 12. - Cooperacéo Interinstitucional Organizacdo B
Cooperacéo Inter-Institucional

Principais objetivos de
estabelecer parcerias

Tipologias das entidades
parceiras

Abrangéncia
territorial das

parcerias
Para realizar projetos; Locais;
Para partilhar Concelhias;
experiéncias/conhecimentos; | Outras entidades do 3° Setor; | Nacionais;

Para partilhar recursos
humanos;
Para promover a entidade.

Autarquias locais.

Supra-Concelhias.

159




Quadro 13. - Captacdo e Administracdo de Recursos Organizacéo B
Captacdo e Administracédo de Recursos

A organizagao conta com o apoio de ) L
Maiores custos da organizacao
empresas em:

y ) Pagamento de recursos humanos (salarios
Néo recebe apoio .
e honorarios)
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ANEXO 10 - CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO C

Quadro 14. - Caracterizacdo da Organizacdo C

Organizacgdo C
Missdo Promover e contribuir para a criagdo de condigdes e oportunidades, que
possibilitem ndo sé o desenvolvimento socio cultural de criancas, como a
assisténcia social a idosos e pessoas menos favorecidas ou em risco social.

Visao Ser um elo de ligagéo sustentavel, na area de assisténcia social, entre a
sociedade civil e os organismos institucionais.

Valores v Valorizacdo e Respeito pelo Ser Humano — Habilitar o ser
humano de ferramentas comportamentais importantes para o seu
desenvolvimento, respeitando os seus valores individuais

v" Transparéncia na Conduta — Os colaboradores devem conduzir a
sua atuacao com profissionalismo, cooperacdo e lealdade para com
a Instituicdo, bem como devem ser iddneos, independentes e ndo
atender a interesses pessoais.

v' Responsabilidade Social — Integrar as preocupagdes sociais no
quotidiano da Organizacdo e na interacdo com todas as partes
interessadas, contribuindo para uma Sociedade mais justa.

Quadro 15. - Caracterizacdo Valéncias das Organizacgdo C

Respostas Sociais Organizacado C |

Valéncias Descricao
Lares de Acolhimento
Lar de Este lar acolhe 12 adolescentes do género feminino (com idades entre
Acolhimento

0s 12 e 18 anos) e contem uma equipa de 6 educadores sociais. E um

edificio independente da fundacéo.

Lar Residencial | E um Lar residencial para Criancas e Jovens em Risco, destina-se ao
acolhimento de 25 criancas e jovens, de ambos 0s sexos, com idades
compreendidas entre os 6 0s 18 anos. E um espaco integrado na

fundacao.

Apartamentos | S&o destinados a acolher jovens (entre os 18 e 0s 21 anos)
i\eutonomizagéo provenientes dos outros lares da Fundacdo. S&o apartamentos

localizados exteriores & fundacdo. Nestes espacos pretende-se que 0s
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jovens desenvolvam competéncias sociais e pessoais que Ihes
permitam fazer uma transi¢do adequada para uma vida auténoma fora
da Fundacdo, com vista a uma melhor integracéo na vida ativa,
atraves da dinamizacédo de servicos que articulam e potenciam os

recursos existentes nos espacos territoriais.

Educacdo e Lazer

Creche Esta resposta funciona desde 2003, tem capacidade para 35 criangas
das quais 35 entre 0s 4 meses e 0s 3 anos.

Jardim de Esta resposta tem capacidade para 50 criancas de idades

INEEE compreendidas entre os 3 e 0s 5 anos de idade.

Colonia A colonia acolhe criancgas carenciadas de todo o pais, por periodos de

Balnear Infantil

15 dias de férias.

ATL

O ATL tem capacidade para 35 criancas, com idades entre 0s 6 € 0s
14 anos. Durante as atividades, as criancgas sdo divididas em grupos,
de acordo com a idade e nivel de desenvolvimento. As criangas sao
permanentemente acompanhadas por uma equipa motivada e com

formacdo adequada.

PIEF

E um Programa Integrado de Educacéo e Formagéo, que acompanha
cerca de 90 alunos de 3 escolas dos concelhos de Cascais e Oeiras.
Trata-se de uma resposta educativa e formativa individualizada de
aquisicao de competéncias e promocao de reintegracdo de criancas e
jovens nas escolas, que procura favorecer o cumprimento da
escolaridade obrigat6ria a menores e a certificacao escolar e
profissional de menores a partir dos 15 anos.

Take it

O projeto Talentos e Artes com Kreatividade e Empreendedorismo é
financiado no ambito do Programa Escolhas e constitui-se em uma
resposta que visa potenciar os recursos enddgenos dos territorios da
Galiza e Torre. Operacionaliza-se tendo por base ferramentas

artisticas e empreendedoras.

Cantina Social

Apoio as Familias
E uma resposta que permite garantir o acesso de individuos e/ou

familias com grave caréncia social e econdmica, a 80 refeicdes
diérias, a baixo custo, durante os 7 dias da semana no concelho de

Cascais. Esta reposta apoia cerca de 23 agregados familiares.

162




Loja social Foi criada em junho de 2011 e tem como objetivo apoiar familias
carenciadas e idosos com fracos recursos econémicos, através da
venda de bens (roupa, produtos de higiene pessoal e brinquedos) a
precos sociais, que sao doados por cidaddos ou empresas a fundacao.

Acolhimento Esta resposta social estd em funcionamento no &mbito de um

de emergéncia

protocolo de cooperacéo estabelecido entre esta fundagéo e a Cruz
Vermelha Portuguesa e disponibiliza a cedéncia de camas e
alimentacdo nas instalacdes da Fundacéo para situacdes de
emergéncia social, em especial vitimas de violéncia doméstica, pelo
periodo de setenta e duas horas, na qual sdo cedidos alojamento e
alimentacdo. Esta resposta ainda proporcionar aos utentes acesso a
creche e pré-escolar para os filhos, caso a mée tenha de se ausentar
por assuntos relacionados com processos legais; acesso a loja social
para aquisicdo, sem custos, de roupas, produtos de higiene pessoal ou
outros; e acompanhamento de uma assistente social que faz a ponte

com 0s servicos sociais da Cruz Vermelha.

Centro de Este centro foi criado com o objetivo de ajudar as familias a lidar com

'é‘;r?]:,ﬂ: comportamentos desadequados (irrequietude motora, défice de
atencdo, mau comportamento em sala de aula, bullying, ou fobia
escolar) de criancas e jovens, disponibilizando um conjunto de
respostas terapéuticas, especialmente vocacionadas para apoiar as
familias.

Apoio Este servico tem como missdo a prestacao de cuidados

Domiciliario C . - -
individualizados e personalizados ao domicilio, a pessoas ou familias
que, por motivo de doenca, deficiéncia ou outro impedimento, ndo
podem assegurar, temporaria ou definitivamente, a satisfacdo das suas
necessidades béasicas e/ou as atividades da vida diria.

Apoio Esta é uma resposta social que nasce da necessidade sentida pela

alimentar

Autarquia de Cascais garantir aos seus municipes um servico de
entrega de refeigdes ao domicilio. As refei¢des sdo confecionadas,
diariamente, na cozinha da Fundacéo e a sua distribuigcdo acontece
durante todos os dias da semana, 365 dias por ano. Destina-se a

populacéo idosa, que residem sés ou com cuidadores informais que,
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por motivos de dependéncia, sobrecarga de cuidado ou incapacidade
de conciliagdo com a vida profissional, ndo podem assegurar o
fornecimento e/ou confecdo das refeicGes. Mas apoia também
situacOes de dependéncia, permanente ou temporaria, perca de

autonomia ou excecionalmente em situacdo de exclusao social.

Insercéo Profissional

Empresas de A Fundacao criou em 2001, em colaboracdo com o Instituto de
DEEED Emprego e Formacéo Profissional, duas Estruturas de Insercédo Social,
uma na area da limpeza e lavandaria e outra na area de cozinha, copa
e refeitdrio. Estas estruturas empregam no total 16 trabalhadores que
séo selecionados de entre desempregados de longa duracéo e/ou em

situacdo de desfavorecimento face ao mercado de trabalho.

Gréfico 15. - Distribuicdo do NUmero de destinatarios da Organizagédo C

Distribuicdo do Numero de Destinatarios da Organizacédo C
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Gréfico 16. - Distribuicdo do Nimero de Trabalhadores Remunerados
Organizacéo C
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Gréfico 17. - Distribui¢do do nimero de Voluntérios Organizagdo C
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Gréfico 18. — Distribuicdo do Nimero de Recursos Humanos Organizagéo C
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Gréfico 19. - Distribui¢do do nimero de recursos humanos por Género Organizacéo C

4 N
Distribuicao do Numero de Recursos Humanos por Género

50
45
40
35
30
25
20
15 12
10

45

Masculino Feminino
B Trabalhadores Remunerados 1 Voluntdérios

Gréfico 20. - Distribui¢do do Numero de Recursos Humanos por Faixa Etéria Organizacéo C
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Gréfico 21. - Distribui¢do do NUimero de Recursos Humanos por Grau de Escolaridade
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Quadro 16. - Gestdo de Recursos Organizacéo C

Gestao de Recursos

Fontes de recursos mais utilizadas

Dificuldades ao nivel da gestéo

financeira

Comercializacao de produtos/servicos;

Gerir os recursos financeiros;

Atender as exigéncias dos financiadores;

Doac6es individuais;

Orgéos governamentais.

despesas.

Conseguir novos associados/doadores;

Recursos insuficientes para cobrir as

Quadro 17. - Cooperacdo Interinstitucional Organizacdo C

Cooperacdo Inter-Institucional

Principais objetivos de

Tipologias das entidades

Abrangéncia

territorial das

estabelecer parcerias parceiras )
parcerias
Para realizar projetos; Outras entidades do 3° Setor;
Para promover a entidade; Estado (central); Locais;
Para cumprir exigéncias Empresas; Concelhias;

legais;

Autarquias locais.

Supra-Concelhias.
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Para partilhar recursos
humanos;
Para partilhar infraestruturas

€ outros recursos materiais.
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ANEXO 11 - DEFINICAO E PROCEDIMENTOS DOS EIXOS DE ANALISE

a. Ac0es associadas a administracao estratégica

Neste eixo, as dimensdes definidas sdo “ferramentas de gestdo estratégica,
“avaliacdo” ¢ “indicadores de desempenho”. Na dimensdo “ferramentas de gestdo
estratégica” diz respeito aos instrumentos que os gestores utilizam para a identificacao
das principais fungdes, formulacdo de objetivos, acdes ou implementacdo de estratégias
da organizacdo. Para esta dimensdo ndo foram definidas categorias ou subcategorias,
visto que a informagdo obtida ¢ geral. A dimensdo “avaliacdo” enquadra a categoria
“acOes avaliativas™ e subcategorias “externa” e “interna”. Esta dimensdo refere as agdes
que os gestores desenvolvem em relacdo ao diagndstico estratégico, nomeadamente a
avaliacOes realizadas aos processos de gestdo tomando em consideracdo o ambiente
externo e interno. A dimensdo “Indicadores de Desempenho” engloba a categoria
“categorias de indicadores”, visto que foram mencionados pelos gestores varias
tipologias de indicadores possiveis associados a gestdo estratégica. Estes indicadores
foram classificados nas seguintes subcategorias “Quantitativos” (indicadores sobretudo
numéricos associados aos investimentos financeiros, aos custos e receitas),
“Qualitativos” (indicadores relacionados com objetivos e medidas de desempenho das
infraestruturas e capital intelectual) e “Especificos” (indicadores que dizem respeito a
processos internos e areas muito especificas da organizacdo, que adquirem a

necessidade de serem avaliadas em pormenor.

b. Metodologias, Inovacéo e Praticas na Gestao de Recursos Humanos

O 2° Eixo (Ver Anexo 10) ¢ composto pelas dimensdes “Praticas e politicas”,
“Acgoes de formagdo”, “metodologias e processos de recrutamento e selecao” e
“metodologias de avaliacdo de desempenho”. A dimensdo “Praticas e politicas” permite
conhecer as atividades e instrumentos utilizados na criacdo de valor e que sdo baseados
ou orientados por politicas de gestdo dos recursos humanos. Esta dimensdo engloba as
seguintes categorias e subcategorias: na categoria *“ Instrumentos que validem e definam
praticam ou politicas” estdo enquadradas as subcategorias “existéncia de um manual de

gestdo de recursos humanos” e “existéncia de um sistema de certificacdo de recursos
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humanos”; e a categoria “Realizacdo de praticas para gerar valor para o capital
humano”.

Na dimensdo “a¢des de formacdo” que distingue as categorias “Voluntarios” e
“Trabalhadores Remunerados” procura-se distinguir as formacdes disponibilizadas
pelas organizacdes a estes dois grupos de recursos humanos e identificar as diferencas
de como sdo realizadas as formagOes dos mesmos grupos, subdividindo para cada
categoria as seguintes subcategorias “existéncia de acdes de formagdo” (se as
organizacbes disponibilizam formacGes ou ndo aos seus recursos humanos),
“regularidade das a¢des de formagdo™ (se as formagdes tém frequéncia regular ou se sao
esporadicas), “Externas” e “Internas” (se as formacdes sdo dadas e realizadas por
entidades exteriores & organizacéo).

Na dimensdo “Metodologias e processos de recrutamento e selegdo” também fez-se
necessdrios distinguir as seguintes categorias ‘“‘voluntarios” e “trabalhadores
remunerados” visto que os gestores mencionam formas diferentes ao nivel do
recrutamento e selecdo. Assim para ambos, distinguem-se as subcategorias “formal”
(evidencia de processos de recrutamento e selecdo baseados em metodologias formais),
“informal” (processos de recrutamento e selegdo informais) e “em parceria com outras
organizagoes” (processos de recrutamento e selecdo partilhados com outras entidades).

Na dimensao “Metodologias de avaliagdo de desempenho” (a¢des e instrumentos
avaliativos que refletem o desempenho dos recursos humanos), enquadramos a
categoria “Ferramentas e documentos de avaliagdo” que foi subdividida nas
subcategorias “existéncia de documentos de politicas de desempenho” e “existéncia de

questionarios de avaliacao de gestores e funcionarios da organizagao”.

c. Criacao, desenvolvimento e potenciais fontes de receita

Neste eixo, as dimensdes associadas foram definidas como “fontes criadas pela
organiza¢dao” e “potenciais fontes de recursos”, que nos indicam precisamente as
tipologias de fontes de receita propria criadas pelas organizacdes e fontes consideradas
potenciais, ou seja, que ainda ndo foram utilizadas pelas organizagdes e que 0s gestores
consideram que possibilitavam melhorias ao nivel da sustentabilidade. Deste modo,
para a dimensdo “fontes criadas pela organizagdo” foi criada a categoria “fontes de
receita propria” que foi subdividida nas subcategorias “exteriores” (fontes de receita

propria desenvolvidas e realizadas em locais exteriores a organizac¢ao que podem ou nao
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ir ao encontro da missdo da organizagdo) e “interiores” (criacdo de fontes de receita
propria que articulam servicos e produtos criados no interior da organizacdo que
abrangem o publico em geral).

Na dimensao “potenciais fontes de recursos” procuramos entendem que fontes os
gestores das organizac6es sem fins lucrativos consideram que nao estdo a usufruir e que
beneficiariam significativamente a sustentabilidade da organizacdo. Neste sentido,
foram criadas as categorias: “fontes de recursos publicas ndo utilizadas” que integra as
subcategorias “programas nacionais de financiamento de projetos”, “programas
internacionais de financiamento de projetos” e “linhas de financiamento ptblico”; e em
relacdo a categoria “fontes de recursos privadas ndo utilizadas” dividimos em
subcategorias “grandes doadores” e “projetos desenvolvidos pelas organizagdes”

(projetos criados pelas proprias organizacdes mas que nao estdo em funcionamento).

d. Percecgdes sobre as mudancas e avaliacdo do impacto da intervencédo da

organizacao

Este eixo, engloba duas dimensdes “perce¢des sobre as mudancas em beneficidrios,
stakeholders e sociedade em geral” e “avaliacdo do impacto”. Na dimensao “percegdes
sobre as mudangas em beneficiarios, stakeholders ¢ sociedade em geral” refere-se as
percecdes que 0s gestores das organizacOes tém sobre as mudancas provocadas pela sua
intervencdo social nos seus beneficiarios, stakeholders e sociedade em geral,
nomeadamente, através de que mecanismos ou procedimentos € que 0s gestores
adquirem essas percecOes. Esta dimensdo subdivide-se nas seguintes categorias:
“realizagdo de estudos de investigagdo”, “atividades e praticas de monitorizagdo de
expectativas e resultados” e “reconhecimento por parte de outras organizacdes”. Esta
ultima categoria, esta subdividida em subcategorias “referéncias e perspetivas
informais” (se as referéncias e perspetivas que t€ém sobre as mudangas provocadas pela
sua intervencdo sdo adquiridas por formas informais, como por exemplo, por opinides
pessoais, por feedback, por comentérios através das redes sociais, entreve outros) e
“referéncias e perspetivas formais” (referéncias ou perspetivas adquiridas através de
mecanismos de contabilizacdo, por exemplo, do numero de participacbes em
determinadas atividades). A dimensdo “avaliagdo do impacto” diz respeito as agdes
avaliativas que os gestores realizam no sentido de avaliar a intervengdo social,

utilizando instrumentos de monitorizagdo. Assim, enquadramos nesta dimensdo a
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categoria “procedimentos avaliativos”, que se subdivide nas subcategorias “exteriores”
(avaliacdes efetuadas com ou por outras entidades e “interiores” (avaliagdes realizadas

pela organizacao).

e. Comunicacdo e Transparéncia com os stakeholders e sociedade civil

Neste eixo, enquadramos a dimensdes “Comunicacdo” (esta associada a forma
como ¢é realizada a comunicacao entre a organizacao, a sociedade e stakeholders), nesta
dimensdo definimos duas subcategorias: “instrumentos de comunicagdo” (diz respeito a
todos os instrumentos que a organizacao utiliza para tornar publico e dar a conhecer a
todas as partes interessadas e sociedade em geral) e “eventos de discussdo e exposi¢ao”
(refere-se a mecanismos e atividades esporadicas que contribuem para a transparéncias
da sua intervencdo).

Em relagdo a dimensdo “Recolha de sugestdes e criticas” (onde pretendemos
perceber o que é feito com as sugestdes e criticas feitas a intervencdo da organizagao).
Deste modo, enquadramos a categoria “procedimentos de utilizagdo de recolha de
informacao recebida” (que indica se existem ou nao procedimentos ou agdes no ambito
da recolha de informacéo recebida e quando estes existem, que tipo de procedimentos
existem), nesta subdividimos em “agdes de reflexdo” (se os gestores tem iniciativas de
refletir com as equipas de intervencdo sobre as sugestBes e criticas recebidas),
“inexisténcia de procedimentos” (quando a organizacdo ndo exerce qualquer
procedimento com a informagdo obtida) e “realizacdo de relatorios” (quando a
organizacao efetua relatorios para analisar as recolhas de informacao sobre sugestfes e
criticas).

f.  AcOes estratégicas para a formulacéo de politicas publicas

Neste eixo, distinguimos duas dimensodes, “Recursos Utilizados” (diz respeito a
recursos mobilizados pelos gestores da organizacdo sem fins lucrativos para a
formulacdo de politicas publicas), esta dimensdo foi subdivida em duas categorias
“recursos diretos” (recursos utilizados que chamam a atengdo para problemas e
“recursos indiretos”; na segunda dimensdo ‘“‘conhecimento de mecanismos de
participacdo” (estd relacionada com o conhecimento que os gestores tém sobre possiveis

formas de participar na formulacéo de politicas publicas).
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g. Cooperacdo e principais resultados obtidos com as parcerias

Neste eixo, foram designadas as seguintes dimensfes para este eixo: a dimenséo
“cooperacao” que integra as categorias ‘“niveis de cooperagdo” e subcategorias

29 ¢¢

“aumentado”, “mantido” e “diminuido”; e a dimensao “resultados” (que esta associada
as percecOes que 0s gestores tém sobre o0s principais resultados das suas parcerias para a

sustentabilidade da organizag&o).

h. Perspetivas sobre a legislacdo no campo das Organizacdes de Economia
Social
Este eixo procura compreender que perspetivas 0s gestores tém sobre os beneficios,
limitacdes da legislagdo nas organizagbes dos mesmos. Assim, destacamos as

3

dimensdes “ perspetivas dos gestores das OSFL”, enquadrando como categoria
“classificacdo de perspetivas” e subcategorias “limitagdes”, “beneficios” e “neutra”

(classificacOes atribuidas pelos proprios gestores durante as entrevistas).
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