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Resumo

A Economia Social, também designada por Terceiro Setor, a que pertencem as organizacoes
sem fins lucrativos e de carater voluntario, tem vindo a crescer e ganhar importancia
internacional, nacional e local em muitos paises, devido ao papel cada vez mais relevante que
desempenha na sociedade. As partes interessadas das Organizag¢des da Economia Social (OES)
tém um interesse cada vez maior em compreender o desempenho das OES quanto aos objetivos
de impacto social. O contexto enddgeno e exdgeno as OES é caracterizado por fatores que
influenciam o seu desempenho na conducdo dos projetos, podendo gerar problemas ou
oportunidades a que os objetivos de impacto social do projeto estdo vulnerdveis. Com base em
entrevistas com responsaveis por 20 projetos de OES (POES), conduzidas entre 2015 e 2017,
foi possivel (i) mapear as vulnerabilidades e caracterizar os riscos associados aos POES; e (ii)
caracterizar as respostas aos riscos desenhadas pelas OES a fim de reduzir a incerteza quanto
ao cumprimento dos objetivos de impacto social prosseguidos. E apresentado um quadro de
modelacdo da dinamica de cooperacao entre os atores e as restri¢cdes do contexto, o qual assume
um formato triangular ligado pela natureza das vulnerabilidades financeiras, relagdes-humanas
e aliancas. A definicdo de um quadro conceptual de gestdo e avaliacdo dos projetos das OES,
na Otica das estratégicas de resposta aos riscos inerentes as vulnerabilidades do contexto, é
defendido como o ponto de partida para a reducdo da incerteza quanto ao cumprimento dos
objetivos de impacto social. Tal implica construir um plano de respostas aos riscos identificados

e torna-lo parte da estratégia, governanca e praticas diarias de gestdo dos POES.

Palavras-chave: Economia Social, Terceiro Setor, Gestao do Risco, Estratégia, Impacto Social,
Stakeholder

JEL: G32, L14
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Abstract

The Social Economy, also known as third sector or voluntary sector, is composed of non-profit
organizations. The Social Economy is rapidly gaining in visibility at international, national and
local levels in most countries, due to the increasingly relevant role it plays in society. The Social
Economy organizations stakeholders are becoming more and more interested in social impact
aspect of organization’s performance. In the context of Social Economy organizations (SEO),
several factors influence their performance when conducting projects. Depending on how SEO
act, these factors can become opportunities or barriers to social impact goals. Using data from
20 interviews with SEO managers conducted between 2015 and 2017, we proposed (i) to map
the vulnerabilities and the risks SEO face in the context of the projects they conduct, and (ii) to
understand how managers design a risk response plan to reduce uncertainty regarding the
achievement of the social impact goals pursued. In this research, a framework is proposed for
modeling the dynamic interactions between the actors and the contextual constraints of the
SEQ’s projects, which assume a triangular format shaped by the nature of the vulnerabilities:
financial, human relations and alliances. It is argued that an evaluation framework for SEO,
based on strategies to manage risks coming from vulnerabilities, constitutes the foundation of
risk mitigation for reducing uncertainty around social impact accomplishment. This may be
combined with a specific risk response planning that needs to be embedded in the SEO project’s

strategy, governance and everyday managerial practices.

Key words: Social Economy, Nonprofit, Third Sector, Strategic Risk Management, Social

Impact, Stakeholder

JEL: G32, L14

vii



viii



Gestdo do Risco nas OrganizacGes da Economia Social

Agradecimentos

Esta tese de doutoramento € uma sequéncia do trabalho de investigacao ja iniciado no ambito
da dissertacdo de mestrado elaborada em 2013. Também este trabalho é fruto da experiéncia
unica que me foi proporcionada enquanto voluntaria em Organizac6es da Economia Social. Os
conhecimentos adquiridos sobre o funcionamento destas organizacGes, as caracteristicas das
suas comunidades e os recursos envolvidos na prossecucdo das suas missdes foram cruciais

para o éxito deste projeto.

O tempo que dediquei ao voluntariado representou uma oportunidade Unica de crescimento
pessoal, académico e profissional, bem como de desenvolvimento do meu espirito solidario e
de intervencdo civica. A todos os responsaveis agradeco a oportunidade, que me foi

proporcionada, de aprender e contribuir.
A professora Madalena Abreu, agradeco toda a partilha de saber.

Ao professor Raul Laureano, orientador da dissertacdo, por ter aceitado orientar este projeto,
agradeco todo o apoio no processo de construcdo do rumo dado a este trabalho. Agradeco ainda
a disponibilidade demonstrada durante todos estes anos, sem a qual ndo teria sido possivel
explorar todas as opgdes, responder a todas as questdes e receber todos 0s comentarios que se

mostraram fundamentais ao sucesso deste trabalho de investigacéo.

Sabendo que o tempo dispensado para a elaboracdo da dissertacdo impediu-me de o partilhar
com os meus familiares e amigos, sou muito grata a todos eles pela compreensao e incentivo

recebido ao longo deste periodo.
Ao meu filho agradeco a paz que me transmitiu ao longo desta jornada.

O meu profundo e sentido agradecimento a todas as pessoas que tornaram a conclusdo deste

projeto uma realidade.






Gestdo do Risco nas OrganizacGes da Economia Social

Abreviaturas, siglas e acronimos

CEPCMAF — Conferéncia Europeia Permanente das Cooperativas, Mutualidades, Associactes

e Fundacdes
CES — Charity Evaluation Services
DL — Decreto-Lei

EQUASS - European Quality in Social Services (Certificacdo da Qualidade dos Servicos

Sociais)

ES — Economia Social

EUA — Estados Unidos da América

GASB — Governmental Accounting Standards Board
IEFP — Instituto do Emprego e Formacgao Profissional

IES — Informag&o Empresarial Simplificada

INE — Instituto Nacional de Estatistica

IPD - Instituto Portugués de Desporto

IPJ — Instituto Portugués de Juventude

IPSS — Institui¢do Particular de Solidariedade Social

IRC — Imposto sobre 0 Rendimento de Pessoas Coletivas
IRS — Imposto sobre o Rendimento de Pessoas Singulares
ISO — International Organization for Standardization
IVA — Imposto sobre o Valor Acrescentado

NP — Normas Portuguesas

OCIP — Orgamento e Contas de Instituigdes Particulares
OES - Organizagéo da Economia Social

OISA — Objetivos de impacto social anunciados

OISP — Objetivos de impacto social prosseguidos

ONG - Organizacdo N&o-Governamental

ONGD - Organizacdo Nao-Governamental para o Desenvolvimento
PALOP — Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa
PIB — Produto Interno Bruto

PMI — Project Management Institute

POES — Projeto(s) da(s) OES

RSC — Responsabilidade Social Corporativa

RSEC — Responsabilidade Social e Ecologica Corporativa
RSI — Rendimento Social de Inser¢éo

SGPCM - Secretaria-Geral da Presidéncia do Conselho de Ministros
SNC — Sistema de Normalizagdo Contabilistica

SROI - Social Return on Investment

VAB — Valor Acrescentado Bruto

Xi



xii



Gestdo do Risco nas OrganizacGes da Economia Social

Principais defini¢des e terminologia

Os principais conceitos utilizados na investigacdo sdo apresentados e definidos de seguida.

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

v)

(vi)

(vii)

Uma Organizacdo da Economia Social (OES) é uma organizacdo que pertence a
chamada Economia social (ES), Terceiro Setor ou Organizagdes Sem Fins Lucrativos.
Este setor diferencia-se do setor publico e do setor empresarial. As OES ndo procuram
obter lucro com a sua atividade e, caso haja excedentes, as OES estdo totalmente ou
significativamente limitadas nas suas capacidades de distribuicdo de lucros aos
investidores, membros e restantes partes interessadas, devendo pautar-se por uma
postura de retencdo e reinvestimento na prépria organizacdo com o fim de suportar a
sua missdo. As OES dependem de donativos, trabalho voluntario e recursos publicos.
Um projeto define um esforgo temporario empreendido para prestar um servigo ou criar
um produto. A coordenacdo de varios projetos de uma OES (POES) em torno de
objetivos de impacto social comuns compreende um programa sob o qual 0s varios
projetos sdo articulados. Para uma OES, os varios programas desenvolvidos assumem
uma importancia estratégica para cumprimento da missao que justifica a sua existéncia.
Um doador-investidor ¢ um individuo ou uma entidade que contribui com recursos
financeiros, materiais ou humanos (neste caso também pode ser designado de
voluntario) para um POES de forma a suportar os seus objetivos e miss@es, podendo
exercer um menor (doador) ou maior controlo (investidor social) sobre os recursos
colocados a disposicao.

As doacOes sdo bens materiais, financeiros ou tempo e trabalho (no caso dos
voluntarios) colocados a disposi¢do da OES sem que seja necessariamente exigida uma
formalizacdo de candidatura ou monitorizacdo da forma como foram aplicados esses
recursos. A entrega de doagcdes monetarias implica a emissdo de um documento fiscal
por parte da OES recetora de forma a registar essa transferéncia.

Os beneficiarios sdo individuos ou organizac6es que beneficiam de um POES (i.e., as
atividades levadas a cabo no ambito da sua implementagdo), experienciando uma
mudanca nas suas vidas. Os beneficiérios sdo o publico-alvo da ES.

As partes interessadas sdo os individuos, grupos, instituicdes, ou Estados com
interesse ou preocupacao no trabalho desenvolvido pelas OES.

Os objetivos de impacto social anunciados (OISA) expressam as consequéncias de
bem-estar potenciais para os beneficiarios resultantes da mudanga anunciada patente

nos objetivos dos POES. Os OISA sdo uma declaracdo de intengfes das OES com
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(viii)

(ix)

(x)

(xi)

(xii)

(xiii)

(xiv)

Xiv

respeito aos projetos desenhados, 0s quais guiam, ou deverao guiar, as decisdes de apoio
por parte dos doadores-investidores.

Os objetivos de impacto social prosseguidos (OISP) expressam as consequéncias de
bem-estar potenciais para os beneficiarios resultantes da mudanca preconizada reflexo
dos recursos e capacidade organizacional afeta e espelhada nas atividades dos POES.
Os OISP espelham o potencial de alcance de mudanca social associada ao POES.

Os objetivos de impacto social alcangados expressam as consequéncias de bem-estar
efetivamente atingidas pelas atividades dos POES.

Uma vulnerabilidade associada a um POES caracteriza-se por um estado de
suscetibilidade a ocorréncia de um evento com efeitos negativos nos beneficios
anunciados como objetivos de impacto social de um POES, cujo grau dependera das
caracteristicas dos riscos associados as atividades do projeto e capacidade da
organizagao em responder a esses riscos.

Os eventos de risco sdo acontecimentos eventuais que, em caso de ocorréncia
desencadeiam uma perda ou potencial perda como resultado. Estes afetam
negativamente o beneficio associado aos objetivos anunciados para o0 POES, causando
incerteza quanto ao seu cumprimento.

O risco incorpora a probabilidade da ocorréncia de um evento e a magnitude das suas
consequéncias, sendo funcdo da natureza dos eventos e da exposicao a estes.

As respostas ao risco compreendem a alocacdo de ativos tangiveis e intangiveis ao
projeto, como forma de capacitar a OES para modificar ou alterar as suas caracteristicas
ou comportamento para melhor gerir o risco associado a eventos ocorrentes ou
antecipados.

A capacidade organizacional é construida com base nos elementos internos a
organizacdo — nivel de formacdo dos recursos humanos e infraestruturas p.e. — mas
também nos processos desencadeados pelos seus responsaveis, designadamente, ao
nivel da coordenacdo, lideranca, desenvolvimento de politicas e procedimentos

internos, investimento em relagGes publicas, redes e parcerias e sistemas de informagé&o.
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Gestdo do Risco nas OrganizacGes da Economia Social

1. Introducéao

Este capitulo de introducdo pretende dar uma visdo geral do projeto de investigacéo.
Primeiramente, descrevem-se o0 tema da investigacdo. Seguidamente, faz-se o
levantamento das lacunas de investigacdo que justificam os objetivos, problema de
investigacdo, pergunta de partida e questdes de investigacdo. Adicionalmente, é
apresentada a abordagem metodoldgica que engloba a orientacdo filosofica seguida, onde
as opcdes tomadas ao longo da investigacdo sdo exaustivamente justificadas. Por fim, esta

introdugdo termina com a descrigdo da estrutura da tese.

1.1. Tema de investigacao

A Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP, 1976) contempla trés setores que
coexistem na organizacdo economico-social: setor publico, setor privado e setor
cooperativo e social. Este ultimo setor, doravante designado Economia Social (ES), inclui
as organizacOes objeto da presente investigacdo. Devido a ambiguidade de algumas das
suas caracteristicas, nomeadamente as de entidades ndo distribuidoras de lucros e de
caracter voluntario (Salamon e Anheier, 1992), a conceptualizacao destas organizacdes
ndo é consensual. Nesta investigacdo, o conceito de ES é o que emerge da discussdo e
consensualiza¢do mais recente alcangada no seio do grupo de trabalho europeu no &mbito

do projeto comunitario “Third Setor Impact 2014-2019* (Salamon e Sokolowski, 2016).

A ES tem vindo a crescer e ganhar importancia nos Gltimos anos devido ao papel social
cada vez mais relevante e essencial que desempenha na sociedade. O esforco empregue
pelas ES consubstancia-se na implementagé@o de projetos que visam prestar um servico
ou entregar um produto. Num plano mais abrangente, os projetos implementados sédo
interrelacionados em torno de um objetivo de impacto social especifico no ambito de um
ou varios programas abrangentes que assumem uma importancia estratégica para
cumprimento da missdo que justifica a existéncia das organizacfes deste setor. Neste

estudo, a unidade de investigacéao é definida ao nivel do projeto.

Decorrente da expressividade que a ES tem ganho, o reporte de informacéo financeira e

néo financeira sobre as Organizacgdes da Economia Social (OES) tem-se mostrado uma

1 Informagéo disponivel no website oficial do projeto http://thirdsectorimpact.eu/



necessidade real e atual das suas partes interessadas?, as quais mostram interesse em obter
informacdo sobre as mudangas provocadas na sociedade pelos projetos implementados
pelas OES, isto é, em aferir em que medida a missdo da organizacdo é cumprida
(Francisco, 2012).

A missdo tem patente objetivos de criacdo de valor social e sustentabilidade de mudanca
social que a OES ambiciona provocar com a atividade desenvolvida (Garcia et al., 2013).
A semelhanca dos restantes setores, os gestores das OES sdo impelidos a desenvolver e
implementar estratégias que lhes permitam orientar para as suas metas. O desenho de
estratégias adequadas e fundamentadas para responder a natureza particular da meta
prosseguida pelas OES — o impacto social — e ao ambiente de complexidade da ES
(Simaens, 2015) exigem um mapeamento e caracterizagdo dos fatores que compdem o

contexto onde as OES atuam.

A presente investigagdo tem como tema o0 mapeamento e caracterizagdo do contexto dos
POES (POES) na parte que permite compreender as causas que tornam as OES
vulneraveis quanto ao cumprimento dos objetivos de impacto social prosseguidos (OISP).
Assim, o foco prende-se com o campo teodrico da gestdo estratégica e, especificamente,

na gestdo de POES em territdrio portugués.

1.2.  Lacunas de investigacdo prévia

Né&o obstante a crescente importancia econdémica das OES e a, desde sempre, reconhecida
importancia social das mesmas, a investigacdo académica ndo reflete ainda essa
relevancia. Os investigadores contribuem para o conhecimento neste setor ainda de forma
limitada, muitas vezes motivados por lacunas no setor empresarial (p.e., responsabilidade

social corporativa).

De facto, os institutos de investigacdo dedicados a ES surgem apenas no final da década
de 70 (Orlans, 1972), quando os dedicados as politicas publicas surgem em 1900
(McGann, 1992) e a origem da literatura econdmica remonta a um periodo anterior
(Macleod, 1896). O facto da literatura econdmica ter ignorado a ES € evidenciado por
Newhouse (1970). Quando a literatura neste setor comecou a progredir, cedo a academia

se apercebeu de que a compreensdo da dinamica do setor exigia o “reconhecimento do

ALl

2 E usual em Portugal utilizar-se o termo inglés “stakeholder”. Neste estudo optou-se por utilizar o
termo em lingua portuguesa “parte(s) interessada(s)”



Gestdo do Risco nas OrganizacGes da Economia Social

seu caracter multidimensional”, bem como as diferengas na caracteriza¢do do setor entre
os paises (Powell e Steinberg, 2006: 103). Esta constatacdo conduziu a que, desde logo,
fosse necessaria uma conceptualizacdo das organizac6es do setor, desafio que ainda hoje
ndo esta fechado, discutindo-se atualmente a reconceptualizacdo do setor (Salamon e
Sokolowski, 2016).

Hoje em dia, reconhece-se uma tendéncia consolidada de as OES se aproximarem das
estruturas e processos das empresas (Maier et al., 2016). Apesar desta aproximacéo, as
ferramentas de gestdo ndo sdo de aplicacdo direta em ambos os setores. Com efeito, a
investigacdo em ferramentas de gestdo para a ES assenta na necessidade da sua adaptacao.
Por exemplo, Kaplan (2001) adapta a sua abordagem de gestédo e medicéo de desempenho
— Balanced Scorecard — a ES, reconhecendo que as medidas financeiras aplicadas no
setor empresarial, o qual tem como perspetiva Ultima a rentabilidade gerada para o
acionista (Kaplan e Norton, 1992), ndo séao suficientes para motivar e avaliar 0s objetivos
ultimos das OES: concretizar a missdo. De igual forma, outros indicadores de
desempenho, como, por exemplo, o ROI — return on investment — calculado para apurar
a situacdo financeira de uma empresa num dado contexto, ndo servia para apurar 0
impacto social das operacdes das OES ou empresas, tendo sido necessario construir um

indicador alternativo: SROI — Social Return on Investment (Lingane e Olsen, 2004).

A preocupacdo com a medicdo dos resultados emerge em tempos de incerteza, como 0s
vividos durante crises econdémicas, em que, face a dependéncia de recursos, as OES sdo
impelidas a responder a pressdo pela demonstracdo de resultados que emana,
principalmente, dos investidores-doadores (Arvidson e Lyon, 2014). Tal obriga, por
vezes, ao uso paralelo de diferentes sistemas de avaliacdo de desempenho para responder

as necessidades das diferentes partes interessadas (Moxham e Boaden, 2007).

Apesar dos contributos académicos consideraveis na area da avaliacdo das OES, o recente
levantamento e analise critica elaborados por Willems et al. (2014) revelam falhas nestes
contributos ao apontar potenciais erros de enviesamento. Estes autores alertam ainda para
o uso errado pelos investigadores dos termos eficacia e desempenho enquanto sinénimos.
Em matéria de avaliacdo das OES, a Tabela 1 detalha as insuficiéncias apontadas na

literatura bem como as necessidades de conhecimento para este setor.



Tabela 1. Insuficiéncias empiricas e necessidades de conhecimento apontadas na literatura

Referéncias

Insuficiéncias e necessidades de conhecimento

Hoefer
(2000)

Os programas de avaliacdo nas OES ainda ndo atingiram o seu potencial.
E necessario disponibilizar e melhorar as ferramentas de avaliacdo de
forma a assegurar a prestacao de contas na ES.

Moxham e
Boaden
(2007)

Os desafios do contexto da EE sdo unicos. As futuras investigacées no
campo da avaliacdo de desempenho devem focar-se em avaliar a
importancia das barreiras contextuais e processuais.

Ebrahim e
Rangan
(2010)

Existe uma urgéncia de conhecimento quanto: a escala e ambito;
métodos de avaliacdo de desempenho, e alinhamento da medigdo com a
estratégia organizacional.

Lecy et al.
(2012)

O desenvolvimento de sistemas de avalia¢do exige a utilizacdo de uma
abordagem multidimensional, uma adequacéo a realidade individual das
organizacbes e setores, considerando o seu tamanho e missao
diferenciados.

A maioria dos estudos académicos avangcam com modelos conceptuais,
mas falham ao ndo analisar empiricamente, quantitativa ou

Cordery e
Sinclair
(2013)

qualitativamente, o conhecimento sugerido.

E necessario produzir conhecimento sobre como as OES conseguem
equilibrar as solicitacbes de prestacdo de contas vindas dos
financiadores com a necessidade de melhorar o desempenho
organizacional.

Mais do que meramente responder as solicitacdes dos financiadores, a
contribuicdo académica deve apoiar o0 reporte das OES quanto a sua
componente estratégica de forma a assegurar orientacdo para 0s Seus
valores.

Liket et al.
(2014)

Foram identificados diferentes niveis de avaliacdo do sucesso dos POES
(producdo, resultado e impacto) por parte de avaliador e avaliado, onde
as componentes de impacto relativo a missao e relativo ao bem-publico
sdo diferenciados. As conclusbes acerca das diferentes perspetivas,
objetivos, questdes, efeitos e métodos, devem ser sustentadas e refinadas
em multiplos estudos de caso.

Em suma, o debate em torno da avaliacdo das OES tem progredido de forma lenta.

Continuam-se a colocar questdes de perspetiva e niveis de avaliacdo, onde o0s académicos

apontam que o conhecimento produzido deve apoiar as OES a responder as solicitacdes

de diferentes partes interessadas, e ndo apenas os financiadores, mas também contribuir

para a gestdo da organizacao.
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Por outro lado, a diferenciagdo entre setores e a importancia de estudar multiplos casos é
evidenciada, como reflexo da diversidade da ES. Assim, a primeira lacuna de investigacéo

prende-se com a:

Lacuna 1. Necessidade de encontrar ferramentas apropriadas a avaliacdo das OES

tendo em conta o contexto especifico onde atuam e a missdo que prosseguem.

Sendo um dos propdsitos da acdo da ES substituir as falhas de mercado (Weimer e Vining,
2017) e do setor publico (Gronbjerg e Paarlberg, 2001), importa avaliar o grau de alcance
deste objetivo, o qual se consubstancia na mudanca social inscrita na missao das OES
(Arvidson e Lyon, 2014).

A teoria da mudanca social formulada por Lewin (1947) providencia uma forma de
descricdo do percurso entre 0s recursos e o impacto de um projeto, bem como uma
explicacdo da forma como as mudancas sdo antecipadas de forma a acontecerem, com
base nas premissas introduzidas pelos individuos que conduzem o projeto (Thornton et
al., 2017). Weiss (1995) defende que é necessario compreender a articulagdo causal entre
0S mecanismos de mudanca e as atividades de um programa de avaliacéo, sendo que uma
abordagem avaliativa sustentada nesta relagcdo causal € uma oportunidade de demonstrar
as comunidades como, quando e de que forma o beneficio estd a ser alcancado pelo

programa. Os beneficios desta abordagem sdo varios e destacados por Carman (2010).

Apesar do reconhecimento da teoria da mudanca enquanto valiosa ferramenta de gestéo,
Archibald et al. (2016) assinalam que os académicos ndo sdo consensuais quanto a
definicdo dos modelos criados a luz da teoria. Estes autores apontam que os modelos
criados estdo sustentados em premissas que representam condigdes que fogem ao controlo
das organizacbes. Estas premissas sdo precondicdes defendidas como necessarias e
suficientes para se alcancar os resultados sequencialmente, pelo que sdo legitimas as

preocupacdes com as incertezas em volta da efetivacéo destas condicdes.

Para Connolly e Hyndman (2004) é exigivel que as OES justifiqguem a sua existéncia pela
fundamentacéo da eficécia e eficiéncia no alcance das metas e objetivos definidos para a
organizacdo. O desempenho a estes dois niveis (eficacia e eficiéncia), ao ser influenciado
pelo contexto, implica compreender as vulnerabilidades que as OES enfrentam e a sua
ligacdo com as atividades, produgdo, resultados e o impacto alcangados. A gestdo

estratégica € reconhecida como necessaria para a concretizacdo das metas e objetivos



(Kaplan, 2001), no entanto a literatura elenca insuficiéncias de investigacdo neste campo
(Tabela 2).

Tabela 2. Insuficiéncias empiricas relativas a estratégia a aplicar no contexto das OES

Referéncias Insuficiéncias e necessidades de conhecimento

Sawhill e Com base em entrevistas com OES conclui-se que é crucial que as
Williamson = contribuicbes para a construgdo de sistemas de mediacdo de
(2001) desem_pen~ho ndo ignorem o alinhamento com a estratégia da
organizacao.

Ebrahim e Existe uma falha acentuada no conhecimento de sistemas de controlo de

Rangan gestdo no contexto da ES, particularmente quanto a forma de

(2010) aIinha_menNto dos sistemas de desempenho com a estratégia e missdo da
organizacao.

Sharp e As conclusdes que demonstram que 0s comportamentos de mitigacdo de

Brock riscos facilitam o0s processos estratégicos nas OES levantam a

(2011) necessidade de testes empiricos que permitam validar padrées gerais de

comportamentos mitigadores de riscos.

Watkins et  Identificada a incerteza como o fator mais determinante das estruturas e
al. (2012) praticas estratégicas das OES, é de grande relevancia que os académicos
consigam mapear a distribuicdo dessas incertezas no campo das OES.
Domanski E identificada uma lacuna significativa na literatura em gestdo
(2016) estratégica do risco na ES. As conclusdes do levantamento de riscos
apontados por OES polacas apontam para uma gestdo ndo estratégica
dos riscos, suscitando pistas para investigacdo futura quanto a
confrontacdo dos resultados com outros paises, identificacdo das causas
e implicacdes para a teoria de gestdo das OES.

Assim, o alinhamento estratégico com a missdo da organizacdo é relembrado como
fundamental em futuras investigacdes que se debrucem sobre sistemas de avaliacdo das
OES. Por outro lado, aponta-se o caminho dos sistemas de gestdo e controlo de riscos
como necessarios a caracterizacdo das vulnerabilidades do contexto das OES. Neste
contexto, define-se a segunda lacuna de investigagéo:

Lacuna 2. Necessidade de definir o problema de vulnerabilidades e identificar

padrdes que caracterizam os POES.

E ainda, é assinalada na literatura a importancia de gerar conhecimento que contribua
para o desenho de comportamentos mitigadores dos riscos inerentes as vulnerabilidades
que caracterizam o contexto dos POES. Neste cenério de insuficiéncias, Domanski (2016)
resume a literatura produzida na area da gestéo do risco na ES como focada em hipoteses
fragmentadas, em contextos especificos, e com ferramentas e estratégias de gestdo do

risco ja disponiveis, e originalmente produzidas para aplicacdo em contexto empresarial.
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Daqui, decorre a terceira lacuna de investigacao:

Lacuna 3. Necessidade de identificar respostas adequadas aos riscos inerentes as

vulnerabilidades que caracterizam os POES.

Nesta medida, mostra-se necessario apostar cada vez mais num paradigma de
investigacdo focado nos mecanismos que possibilitam e tornam as OES mais capazes de
fazer face as vulnerabilidades do contexto. E alids este o desafio identificado pela
academia em matéria de gestao estratégica das OES e identificado pela pratica ao serem
criados instrumentos de financiamento dos POES (p.e., titulos de impacto social) que
exigem que as OES demonstrem a baixa incerteza no alcance dos OISA desenhados e
propostos nas suas atividades de angariacéo de fundos pois apenas esta demonstracao Ihes
permitira obter financiamento em detrimento de outras OES com niveis de incerteza mais

elevados (Cooper et al., 2016).

Lacuna 4. Necessidade de avaliar o grau de incerteza de cumprimento dos OISA que

resulta da exposicao as vulnerabilidades que caracterizam os POES.

Conforme decorre das lacunas de conhecimento identificadas no campo da avaliacéo e
estratégia na ES, alcancar a preferéncia num processo de financiamento onde o risco para
0 investidor é determinado pelo impacto social alcancado, exigird compreender
perspetivas, objetivos e questdes colocados pelos atores que influenciam esse impacto,

bem como desenhar estratégias comportamentais mitigadoras dos riscos.

1.3. Problema de investigacéo

Os POES procuram criar respostas para os problemas sociais que emergem da economia.
Os recursos finitos sdo uma realidade, como o sdo para qualquer outra atividade
organizacional. Mas o financiamento incerto caracteriza as OES em particular. Por outro
lado, a acdo das OES ndo é unilateral e muitas vezes ndo é procurada, exigindo construir

recetividade e aceitacdo por parte de quem beneficia da resposta.

Nesta dindmica, cruzam-se fatores enddgenos e exogenos a organizagao que influenciam
0 desempenho da OES. Estes fatores derivam dos comportamentos dos seus atores e de
causas naturais, podendo gerar oportunidades ou refletir-se em vulnerabilidades quanto
ao alcance dos objetivos sociais anunciados para 0 POES. Numa altura em que os

investidores-doadores criam instrumentos cada vez mais guiados pelo nivel de risco de



incumprimento dos objetivos de impacto social anunciado (OISA), nomeadamente, 0s
titulos de impacto social a ser implementados em Portugal em 20183, abordar esta

problemaética revela-se uma preocupacao emergente.

A presente investigacdo é desencadeada e guiada pelo problema de investigacao que se

resume da seguinte forma:

Problema de investigacdo: As OES atuam em ambientes com mdltiplas fontes de
complexidade que geram situagdes de vulnerabilidade quanto ao cumprimento dos
OISA para 0s seus projetos, rotulando estes como de risco acrescentado. Os
investidores-doadores procuram financiar projetos com o0 menor risco de
incumprimento dos OISA, pelo que ha a necessidade de identificar as
vulnerabilidades a que as OES estdo sujeitas no contexto dos projetos que
implementam, as respostas dadas pelas OES a essas vulnerabilidades, e, bem assim,

em que medida essas respostas contribuem para a efetivacdo dos OISA.

1.4. Pergunta de partida

Os eventos de risco que influenciam o cumprimento dos OISP para 0s projetos
implementados por OES s&o uma zona cinzenta para os investidores-doadores, tal como
0 sdo para os académicos, 0S quais SO agora comecam a mostrar a preocupacdo em
comecar a categorizar os riscos inerentes as atividades das OES e as estratégias para 0s

processos de gestdo dos riscos em OES (Domanski, 2016).

O intuito de acrescentar conhecimento a este campo cientifico conduz-nos a definicéo de

uma pergunta de partida, que servira de fio condutor da investigacao.

Pergunta de partida: Tendo em conta o contexto em que um POES é implementado,
de que forma € que os seus responsaveis nas OES percecionam as implicacdes das
vulnerabilidades decorrentes desse contexto na gestdo do projeto, quando se exige que
as OES desenhem estratégias que se assumam como o0 garante do cumprimento dos
OISspP?

3 Informagdo disponivel no website institucional Portugal Inovagdo Social - Portugal 2020
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1.5.  Objetivos e questdes de investigacao

Neste contexto de pressao para que as OES mostrem que 0s seus projetos sdo eficazes e
de desafios que emergem das vulnerabilidades do contexto onde as OES atuam, a presente
investigacao procura situar as estratégias de gestdo de risco no seio de uma vasta reflexao

academica que entronca nas questdes da avaliagdo das OES.
Quatro objetivos de investigacdo (O) foram definidos:

O1. Caracterizar os OISP dos projetos e as suas fases de implementagéo.

O2. Identificar e caracterizar as vulnerabilidades do contexto enddgeno e exdgeno
dos POES que geram riscos quanto ao cumprimento dos OISP.

03. Identificar as estratégias utilizadas pelas OES para responder aos riscos inerentes
aos eventos que decorrem das vulnerabilidades que afetam o cumprimento dos
OISP.

O4. Aferir em que medida as respostas ao risco afetam o grau de incerteza do

cumprimento dos OISP.

Tendo presente 0s objetivos de investigagdo definidos, formulam-se 4 questdes de

investigacdo, as quais tém inerentes objetivos especificos (OE).

Primeiramente, importa compreender o contexto enddgeno e exdgeno do POES sobre o

qual a analise se debruca, isto é:

OEL1. Caracterizar os OISP nos POES.
OE2. Caracterizar as atividades implementadas pelas OES para atingir os OISP para

0S projetos.
Assim, a primeira questdo de investigagdo (QI) formula-se da seguinte maneira:

QI1. Quais as naturezas dos OISP dos POES e de que forma estas agem no sentido

de os alcangar?

Estando compreendido o ambito e objetivos dos POES, importa posteriormente estudar o

contexto enddgeno e exdgeno. Assim, formularam-se trés OE que sustentam a QI2.

OE3. Identificar e caracterizar a influéncia dos fatores-chave do contexto endégeno

e exdgeno dos POES.



OEA4. Identificar e caracterizar a influéncia das partes interessadas-chave com que a
OES interage no ambito dos projetos.

OES. Aferir em que medida as relacbes com as partes interessadas-chave se
consubstanciam em vulnerabilidades quanto ao cumprimento dos OISP no

projeto.

Assim, procura-se compreender:

QI2. Quais os fatores do contexto e as naturezas das relagbes com as partes

interessadas num POES que influenciam o cumprimento dos OISP?

Constatando-se o reconhecimento da influéncia do contexto, procura-se com a QI3:

OE®6. Aferir em que medida e aspetos o cumprimento dos OISP séo afetados pelos
eventos de risco que decorrem das vulnerabilidades que afetam os POES.

OE?7. Identificar que medidas s&o adotadas pelas OES no sentido de responder aos
riscos que decorrem das vulnerabilidades que afetam os POES.

OES8. Caracterizar e associar as respostas inerentes aos riscos que decorrem das

vulnerabilidades que afetam os POES.

A QI3 é, assim, formulada.

QI3. Que medidas estratégicas as OES adotam para responder ao risco inerente aos
eventos que decorrem das vulnerabilidades que afetam o cumprimento dos
OISspP?

Por fim, investiga-se 0 entendimento que os responsaveis pelas OES tém sobre as

consequéncias que as estratégias desenvolvidas tém na alteracdo da natureza e relevancia

das vulnerabilidades que decorrem do contexto. Com efeito, pretende-se:

OE9. Aferir a magnitude das consequéncias dos riscos que afetam o cumprimento
dos OISP.

OE10. Aferir a influéncia que as respostas adotadas pelas OES tém na probabilidade
de ocorréncia dos riscos que influenciam o cumprimento dos OISP.

OEL11. Aferir em que medida os OISP sdo potencialmente cumpridos, considerando

a estratégia de gestdo do risco desenhada.

Assim, formula-se a Ql4.

10
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QIl4. Como é que os responsaveis das OES percecionam as consequéncias ao nivel
do cumprimento dos OISP decorrentes dos riscos a que estdo expostos e

decorrentes das respostas implementadas?

Em funcdo da natureza destas questdes de investigacdo, desenha-se a metodologia

adequada.

1.6. Contributos

A presente investigagéo traz contributos para o campo da gestdo da ES. Desde logo, ao
conduzir uma revisdo da literatura na &rea da gestdo do risco, esta investigacdo dota a
academia e os profissionais de uma definicdo do ponto atual de desenvolvimento

evidenciando as metas alcangadas e as lacunas no conhecimento por preencher.

Por outro lado, esta investigacdo expde conhecimento inédito e que seria considerado de
dificil ou impossivel obtencao, na medida em que as OES, a semelhanca das empresas ou
setor publico, ndo apresentam uma postura de abertura ao ponto de divulgar a informacéo
sobre as vulnerabilidades e riscos enfrentados pela sua gestdo, que por vezes
consubstanciam situacdes de fraude. Tal opc¢do coloca-las-ia em situacdo de fragilidade

em relacdo as restantes organizacdes do setor e perante as suas partes interessadas.

Na perspetiva das OES, dois contributos sdo trazidos. Por um lado, ao partilharem as suas
experiéncias e licbes aprendidas enquanto responsaveis pela gestdo de projetos em OES,
estes profissionais revelam as praticas que mostram ter resultado enquanto estratégias de
resposta aos riscos de incumprimento dos objetivos de impacto social, podendo estas vir
a ser adotadas por outras organizacdes da ES como forma de enfrentar as vulnerabilidades
sentidas nos seus projetos. Por outro lado, a investigacdo expde desafios que ainda
procuram estratégias adequadas de gestdo do risco — ao nivel de eventos de risco sem
respostas ou praticas ndo documentadas —, que alertam para futuros esforcos que se

exigem as OES no sentido de contruir solugdes que dotem de confiabilidade a sua acéo.

Na perspetiva das partes interessadas da ES, especialmente as que tém como maior
preocupacdo 0 cumprimento dos objetivos de impacto social, nomeadamente
beneficiarios e investidores-doadores, esta investigacdo sugere um quadro de avaliacdo
de projetos, definindo respostas ao risco inerentes as vulnerabilidades dos POES que

devem constituir a estratégia de gestdo do risco destas organizagdes, de acordo com a
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natureza dos beneficios de impacto social ambicionados e contexto em que as OES atuam.
Para os beneficiarios, quando estes tém opcdo de escolha para usufruir do beneficio
procurado, este quadro avaliativo permite guiar a sua escolha, optando por OES que

implementem as préticas de resposta aos riscos identificadas.

1.7.  Abordagem metodologica

As questdes de investigacdo formuladas refletem uma procura pela compreenséo da
forma como os decisores organizacionais definem as suas acbes em consonancia com as
orientacdes estratégicas, e em que medida essas decisdes sdo afetadas e moldadas a
dindmica do contexto e das relagdes com os atores que nele atuam. Tendo em conta o
enquadramento da investigacdo e os objetivos definidos, esta investigacdo segue uma
I6gia indutiva no processo de desenvolvimento da teoria (Bonoma, 1985), pelo que esté
assente no paradigma qualitativo, assumindo a existéncia de diversas realidades, as quais

se procuram compreender através das experiéncias dos responsaveis das OES.

Dentro deste paradigma qualitativo, a investigacdo assenta em premissas filosoficas
(Creswell e Poth, 2017). Os responsaveis pelas OES desempenham o papel institucional
estabelecendo relagbes com os atores do contexto enddgeno e exdgeno a organizagdo, as
quais ndo estdo estagnadas e vdo-se modificando e adaptando as circunstancias,
nomeadamente, politicas, sociais ou economicas. Esta visdo da realidade, construida e
guiada pela interagdo social dos seus atores e que esta “em constante estado de revisdo”

(Bryman e Bell, 2015: 33), determinam uma orientacdo ontoldgica construtivista.

Ao sustentar a compreensao do contexto social na “evidéncia subjetiva montada com base
na visao destes individuos” (Creswell e Poth, 2017: 21) e na interpretacdo do investigador
num processo “refletivo-dialético” (Denzin e Lincoln, 2011: 576), esta investigacao
assenta numa premissa epistemoldgica interpretativa, que reflete a aproximacdo
necessaria aos responsaveis das OES que definem e implementam as estratégias
organizacionais, bem como “as inter-relagdes existentes entre factos e valores, dimensdes
histdricas, sociais e culturais dos diversos contextos e a pluralidade e variabilidade da

visdo do mundo num contexto abrangente” (Rocha, 2015: 127).

A premissa axiologica subjacente a esta investiga¢do consubstancia-se na exposi¢cao do
valor que o investigador traz para o estudo. Assim, mais do que assumir que a

investigacdo é influenciada pelos valores do proprio investigador, assume-se que “0s
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valores do investigador interferem na investigacdo potenciando enviesamentos”
(Creswell e Poth, 2017: 21).

Por fim, a orientacdo metodoldgica sustenta-se na definicdo do problema e de questdes
de investigacdo. Num contexto de atuacdo das OES sobre o qual o investigador ndo tem
controlo, investiga-se a pratica das OES com base na subjetividade inerente as percecdes
dos seus gestores. Assim, procura-se que o conhecimento gerado seja generalizavel para
uma teoria mais abrangente, contribuindo para que em futuras investigacdes sejam
definidas hipoteses de investigacdo e estas sejam estudadas tendo em vista a

generalizacdo estatistica dos resultados para o universo das OES.

De acordo com o0s pressupostos do paradigma de investigacdo e posicao epistemoldgica
enunciados, bem como o0s objetivos definidos, a estratégia de estudos de caso foi
identificada como a mais adequada. De forma a evidenciar as diferencas e semelhancas
no fendmeno observado em diferentes contextos, mdltiplos estudos de caso sdo
conduzidos e em diferentes setores de atividade (McCutcheon e Meredith, 1993). Assim,
esta investigacdo assumiu também um caracter comparativo. Os multiplos casos

contribuem para a construcdo e fundamentacéo da teoria (Yin, 1994).

Quanto a técnica de recolha de dados, foram comparadas diferentes técnicas (entrevistas,
método Delphi ou abordagem multicritério) conforme sugerido por Yin (1994). Apoés
reflexdo sobre prés e contras destas técnicas, detalhada no capitulo 3.5, a escolha recaiu
sobre as entrevistas semiestruturadas. De forma a trazer contributos validos para o
conhecimento no campo académico em estudo, realizaram-se entrevistas junto de
responsaveis de 20 projetos implementados por OES. A gravacdo das entrevistas ndo se
mostrou viavel na Gtica de assegurar o rigor da investigacdo ou mesmo da recolha dos
dados, ja que nos testes piloto os entrevistados mostraram resisténcia a esta opcdo. Em
contrapartida, optou-se por tirar notas escritas da informacdo e interacdo com o

entrevistado, validadas na sua esséncia com os entrevistados.

Posteriormente, avangou-se para a elaboracdo do protocolo de andlise dos dados, o qual
passa pela codificacdo das entrevistas, reconfiguragdo dos dados em conjuntos

conceptuais, construgdo matricial das dimens@es das entrevistas e analise desta matriz.

Em suma, todas as fases metodoldgicas desenvolvidas e descritas foram desenhadas a luz

do paradigma de investigacdo definido e orientacdo epistemologica clarificada no inicio
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do capitulo: paradigma qualitativo, orientacéo construtivista e interpretativista, com uma
estratégia de utilizacdo de estudos de caso analisados com a técnica de entrevistas

semiestruturadas e analisadas numa logica exploratoria e descritiva.

1.8. Estrutura da tese

A investigacdo estd organizada em cinco capitulos, cujo contetdo se sumaria abaixo. A
Figura 1 resume a interligacdo entre os capitulos, identificando o tema e teorias
abordados, as orientagdes ontoldgicas e epistemologicas, bem como contributos,

limitagdes e pistas para futuras investigagoes.

O primeiro capitulo comegou por introduzir o estudo, delimitando o seu ambito.
Seguidamente, expbe-se o problema de investigacdo que fundamenta a realizacéo desta
investigacdo. Apos a definicdo do problema, sdo definidos os objetivos, e apresentadas a
pergunta de partida e as questbes de investigacdo. Por fim, conforme anteriormente
detalhado, apresentou-se a abordagem metodoldgica utilizada para responder a essas

questBes. O capitulo termina com a presente descriminacgdo da estrutura do documento.

No capitulo dois, intitulado de revisao de literatura, é primeiramente caracterizada a ES
e as organizacdes que o compdem. Partindo da definicdo e estrutura das OES, este
capitulo explora as caracteristicas econdmicas, politicas, sociais, legislativas e
regulamentares pelas quais as OES se regem e que orientam o comportamento dos atores
neste setor. Através do levantamento e analise das contribuicdes académicas relevantes
para responder as questdes de investigacdo formuladas foi possivel explorar os aspetos
de conceptualizacdo das dimensdes do setor, perspetivas dos seus diferente atores, bem
como os desafios inerentes a gestdo de projetos orientados para o impacto social. O fio
condutor presente na estruturacdo da revisdo de literatura é claro, tendo-se evidenciado
as lacunas de investigacdo existentes na esfera da avaliacdo das OES e gestdo estratégica
das vulnerabilidades presentes no contexto complexo em que estas organizacGes atuam.
Por fim, com base na revisao de literatura efetuada, analisa-se o conceito de avaliacao de

projetos tendo por base visdes bifocais adotadas pelos atores das aliancas sociais.

O terceiro capitulo descreve o racional que sustenta a definicdo das questdes de
investigacdo e a metodologia adotada nas suas mais diversas dimensdes: orientacdo
filoséfica, método e técnicas de recolha de dados, estratégias para potenciar o rigor da

investigacdo, explicacdo do processo de selecdo dos casos, bem como protocolos de
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conducdo de entrevistas e de analise de dados. E neste capitulo que sdo elaboradas
explicacBes sobre o processo de tomada de decisdo quanto a metodologia adotada em

detrimento de outras defendidas como validas para o estudo da realidade das OES.

Figura 1. Estagios da elaboragdo da investigagdo e estrutura da tese

Cap. 2.

Revisao de literatura

Cap. 2.2

Economia Social:

I~ conceitos, dimensdes e
complexidade

Cap. 2.3. "
— Perspetivas e praticas
de avaliacdo

Cap. 2.4. :

| Gestdo de projetos:
premissas, conjeturas e
incertezas

Cap. 3.
Questdes de investigacéo
e metodologia

Cap. 4.
Resultados e discussado

Cap. 5.
Conclusodes

1
Dependéncia de recursos X
Interdependéncia I
Falha governamental '
Origens sociais !
Ageéncia :
Administracéo !
Institucional I
Partes interessadas |
Custos de transagao I
Jogos '
Institucional !
Contingéncia :
Mudanca !
Risco I

1
1

Paradigma qualitativo
Construtivista / Interpretativista

Entrevistas semiestruturadas
Analise exploratoria e

1
}
1
1
1
1
T 1
Multiplos estudos de caso I
1
|
1
descritiva !

1

- Analises matriciais

- Analise bivariada

- Extratos das entrevistas
- Quadro de modelagao

- Sintese

- Contributos: teoria e pratica
- Limitacdes

- Pistas futuras

No capitulo quatro, sdo apresentados, primeiramente, os resultados, incluindo-se a
caracterizacdo dos casos utilizados, bem como a apresentacéo dos resultados decorrentes
da analise da informacdo recolhida que visou responder as questfes de investigacao
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formuladas. Posteriormente, os resultados sdo discutidos. Aqui, procura-se rever e
repensar criticamente conclusfes de investigagdes anteriores, levando a coloca-las em
perspetiva. Por outro lado, sdo sugeridos um modelo e quadro de decisdo que emergem
dos resultados obtidos nesta investigacéo.

Por ultimo, o quinto capitulo, intitulado de concluses, apresenta o resumo do trabalho
efetuado, contemplando uma fase de analise global dos resultados obtidos e das
conclusdes a eles associados. Adicionalmente, sdo sugeridos contributos que advém da
investigacdo, os quais ambicionam acrescentar conhecimento académico valido que
contribua para a teoria e pratica da ES e sua sustentabilidade. Por fim, as limitacdes da

investigacao sdo expressas e as pistas para futuras pesquisas sao apresentadas.
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2. Revisao de literatura

2.1.  Introdugéo

O capitulo 2 abrange trés topicos. Primeiramente, tendo como ponto de partida as
caracteristicas proprias das OES, exploram-se 0s conceitos, dimensdes e complexidade
do setor. No segundo, s&o abordadas as perspetivas e praticas de avaliacdo das OES, a luz
das teorias que moldam as rela¢Ges da organizagdo com as partes interessadas do setor.
Por fim, investiga-se a teoria em volta da transformacéo social preconizada pelas OES e
as abordagens a implementacdo de projetos criadas para conferir rigor a sua gestdo e

permitir Gticas avaliativas das metas alcancgadas.

Atualmente, o desempenho das funges sociais do Estado é em grande parte delegado nas
organizagOes que compdem a ES, nomeadamente na prestacdo de servicos de cuidados

na infancia e velhice.

Estas organizacOes sdo parte integrante da dimensdo econémico-social do pais, a qual
também resulta da atividade do setor pablico e do setor privado. As atividades sociais e
cooperativas  desenvolvidas pelas organizacbes da ES sdo reconhecidas
constitucionalmente enquanto pertencentes a um setor de propriedade de meios de
producdo (CRP, 1976). Da ES fazem parte as OES, as quais apresentam uma implantacao
nacional e estdo préximas das populacdes, sendo reconhecidas pelo Estado como tendo
um conhecimento profundo das realidades locais (Despacho n.° 6855-A/2014, Diério da
Republica, 2.2 série — N.° 99 — 23 de maio de 2014). As OES tém uma enorme
importancia na economia e sdo uma fonte de bem-estar para os cidaddos em qualquer pais
do mundo (Salamon et al., 2013). Deste modo, importa explorar o conhecimento sobre a
definicdo e caracterizacao destas organizagdes, bem como os estatutos ao abrigo dos quais

operam.

2.2.  Economia Social: conceitos, dimenséo e complexidade

2.2.1. Conceptualizagdo da Economia Social

A academia utiliza diversas formas de referéncia a este setor, nomeadamente, ES,
Terceiro Setor ou Organizagdes Sem Fins Lucrativos. Namorado (2006) conclui, pela

andlise dos quadros juridicos nas organizagdes Portuguesas, que ha uma coincidéncia,
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ainda que incompleta, entre 0 &ambito da ES e o setor cooperativo e social, tal como a CRP
(1976) o consagra. O surgimento de novas formas organizacionais com objetivos sociais
(p.e., empresas sociais), mas sem a componente de solidariedade tornam mais abrangente
este setor. A necessidade de reconceptualizacdo do setor &, por isso, um debate emergente
e levantado no ambito do projeto comunitario “Third Setor Impact 2014-2019” *
(Salamon e Sokolowski, 2016).

Este debate advém do facto dos termos e conceitos associado ao setor ndo ser consensual,
sendo detetadas varias divergéncias entre os paises e dentro dos paises. Um olhar para o
panorama portugués evidencia estas diferencas. No que se refere as cooperativas sem fins
lucrativos, desde cedo séo consideradas como fazendo parte da ES (Lei n.° 51/96, de 7 de
setembro), tendo visto o novo Estatuto cooperativo aprovado em 2015 (Lei n.° 119/2015,
de 31 de agosto). No entanto, apenas recentemente se discute a sua inclusdao em outros
paises (Salamon e Sokolowski, 2016). J& no que se refere as empresas sociais, 0 Estado
portugués ndo as contempla como OES pois, apesar do debate em redor da sua possivel
inclusdo, a Lei de Bases da ES (Lei n.° 30/2013 de 8 de maio), que veio estabelecer 0s
principios orientadores bem como um perimetro para as entidades e as atividades da ES,

continuou a deixar de fora deste estatuto as empresas sociais.

Estudos produzidos a nivel nacional enumeram formas juridicas de organizacGes que
compdem o tecido portugués da ES: Associacdes, FundacOes, Instituicdes de
Desenvolvimento Local, Misericérdia, Museus, Organiza¢Ges Nao-Governamentais, para
o Desenvolvimento, Associacbes Mutualistas e Cooperativas (Franco et al., 2005).
Alguns sdo feitos com respeito a OES a operar com estatutos especificos, IPSS (Santos

et al., 2014b) ou com missdes particulares e expressao significativa, ONG (Franco, 2015).

A semelhanca de Portugal, uma analise europeia revela que os restantes paises foram
produzindo documentos com o objetivo de colmatar uma definigdo que acompanhe o
desenvolvimento do setor e reflita a realidade nacional. No Reino Unido, a “Charities Act
2011” (Governo do Reino Unido, 2011) revela-se como uma ferramenta crucial na
definicdo das instituices de caridade. Esta legislacdo permite identificar quais os
objetivos seguidos pelas organizacfes que Ihes conferem o estatuto de instituicdo de
caridade, entre eles: prevencéo e diminuicdo da pobreza; avanco nas areas da educacéo,

religido, saude, desenvolvimento civico e comunitario, artistico, cultural, patrimonial,

4 http://thirdsectorimpact.eu/
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cientifico, e desportivo; avanco nos direitos humanos, no que se refere a resolucdo de
conflitos, reconciliacdo ou promocdo da harmonia, igualdade e diversidade religiosa e
racial; avango na protecdo ambiental; apoio a pessoas com mobilidade reduzida ou saude
debilitada; avanco nas condi¢bes de vida dos animais; e promocao da eficiéncia na
conducéo dos servicos policiais e de socorro. Independentemente da area de atuacéo, o
beneficio para a comunidade estd patente em qualquer dos servigos providenciados.
Também ao nivel da forma, as organizacdes da ES podem adotar vérias estruturas legais
diferentes das definidas em Portugal e noutros paises europeus, como sejam 0s Trusts ou

Charitable Incorporated Organization (Governo do Reino Unido, 2014).

Em documentos produzidos por organizacfes europeias representativas do setor, como
seja 0 “Relatorio da Economia Social na Unido Europeia” elaborado pelo Comité

Econdmico e Social Europeu (2007), identificam-se os seguintes tipos de OES:

e As organizagbes que funcionam como empresas, as quais distribuem os
excedentes pelos seus membros, e as organizacgdes sem objetivo de lucro;
e As organizagOes que angariam 0s recursos no mercado e as que dependem de

donativos, trabalho voluntario e recursos publicos.

As diferentes definigdes e categorizagdes na ES evidenciam a necessidade de colmatar o
défice de consolidacdo da conceptualizacdo da ES. O referido projeto comunitario
procura contribuir para a criacdo de consenso em torno da conceptualizacdo do proprio
setor, sendo assim condicdo necessaria para alcancar o objetivo final do projeto. O
trabalho realizado até ao momento tem vindo a ser divulgado em publicacgdes cientificas
(Salamon e Sokolowski, 2016, 2014). Antes da andlise dos resultados alcangados neste

amplo estudo europeu, importa compreender a evolucdo do conceito na literatura da ES.

Desde cedo as organizagbes da ES foram definidas como sendo (i) formalmente
constituidas; (ii) privadas; (iii) autogovernadas; (iv) ndo distribuidoras de lucros; e (v) de
caracter voluntario (Salamon e Anheier, 1992). Esta definicdo teve um grande impacto
na investigacdo na ES, embora continuasse a excluir os grupos informais da sociedade
civil definidos e caracterizados pelos valores da ES (Smith, 1967). Dai que se mostraram
necessarias dimensdes adicionais sobre as suas caracteristicas. Morris (2000) acrescenta
neste dmbito quatro aspetos de natureza da sua atividade que distinguem estas
organizagOes: (vi) natureza dos recursos angariados; (vii) resultados alcancados; (viii)

bens e servicos prestados; e (ix) forma como aplica os excedentes da atividade.
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A progressao das abordagens inovadoras no setor, como seja 0 surgimento das empresas
sociais (Cordery e Sinclair, 2013), bem como as criticas a ndo inclusdo no conceito de
OES das cooperativas ou mutualidades, conduziram a uma conceptualizacéo atualizada
para 0 contexto europeu (Salamon e Sokolowski, 2016): (i) organizacGes formais ou
informalmente constituidas; (ii) privadas; (iii) autogovernadas; (iv) sem obrigatoriedade
de participacao; e (v) totalmente ou significativamente limitadas nas suas capacidades de

distribuicdo de lucros aos investidores, membros e restantes partes interessadas.

No ambito do projeto de consensualizacdo europeu (Salamon e Sokolowski, 2016), a agdo
das OES agrupa-se em: (i) desenvolvimento comunitario; (ii) organizacdo de eventos
publicos, culturais ou religiosos; (iii) promocdo da salde e seguranca publica ou
educacao; (iv) preparacdo e ajuda humanitaria; (v) limpeza do ambiente ou salvamento
de animais; (vi) apoiar na alimentacdo, assisténcia ou companhia; (vii) participar ou
organizar uma manifestacdo ou campanhas de sensibilizacdo; e (viii) dedicacdo voluntaria

de profissionais a causa-publica.

Com base neste trabalho de consensualizacdo, Salamon e Sokolowski (2016) divide as

OES em dois grupos:

1. As organizacdes potencialmente consideradas da ES:

(a) Organizagbes sem fins-lucrativos, como ONG; associacfes e fundagdes de
solidariedade social; Organizagdes sociais ou civis; Fundacdes privadas de
doagbes; OrganizacBes culturais privadas sem fins lucrativos; Congregacfes
religiosas; Hospitais e clinicas sem fins lucrativos; Organizacfes privadas de
servigos sociais; Universidades e escolas privadas sem fins lucrativos;
OrganizacOes de promocdo de voluntariado; Organizacdo de manifestacoes;
Ordens profissionais; AssociacGes profissionais; Associacbes de comércio ou
trabalhadores; Sociedades recreativas; Associacfes recreativas e desportos
amadores; AssociacOes de beneficio comunitario; Organizacdes de microcrédito
sem fins lucrativos;

(b) Cooperativas e mutualidades, sem fins lucrativos e com limitagdes na distribuicéo
de lucros; e,

(c) Empresas sociais registadas como sem fins lucrativos.
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2. As organizacdes potencialmente excluidas da ES por ndo se enguadrarem nas
caracteristicas deste setor: Organizac¢Ges controladas por organismos governamentais;
Agéncias internacionais; Instituicdes publicas culturais; Entidades de salde e
educacdo publicas; Programas publicos de voluntariado; Cooperativas do setor

publico; Programas de responsabilidade social desenvolvido por empresas.

Apbs a conceptualizacao a que se chegou, mais consensual e abrangente, aponta-se agora
para a necessidade de validar a sua aderéncia aos diferentes paises tendo em conta a
legislacdo ai em vigor e os costumes da sociedade (Salamon e Sokolowski, 2016),
reconhecendo-se, assim, as especificidades do contexto nas suas mais diversas

dimensoes.

2.2.2. Caracterizacdo da dimenséo economica e social

A ocorréncia de eventos negativos, de natureza econdmico-financeira e guerras ou
catastrofes naturais, provocam situacdes de emergéncia social que fazem realcar o papel
das OES na sociedade, as quais, cada vez mais, estdo a substituir o Estado nas suas
obrigagdes. Esta realidade é visivel quando se aprofunda o conhecimento sobre o0 peso da

ES na economia de um pais.

O ultimo relatério global sobre o estado da ES, intitulado “The state of global civil society
and volunteering”, emitido pela Johns Hopkins University (Salamon et al., 2013),
apresenta uma analise comparada de dados de 16 paises, entre 0s quais Portugal. Apesar
dos indicadores econdémicos utilizados reportarem ao ano de 2006, o documento produz
conclusBes importantes com base nos relatérios mais recentes das contas satélite
publicadas pelos Institutos de Estatistica dos diferentes paises. A ES € revelada como um
setor em crescimento e onde a cria¢do de postos de trabalho é cada vez maior, atingindo,
em média, uma “percentagem de 10% ou superior do total da forca de trabalho dos

paises” (Salamon et al., 2013: 2).

Em Portugal, esta tendéncia de crescimento também se tem registado, ainda que em
menor escala. Em 2013, quando foram conhecidos os numeros da, na altura criada,
12 Conta Satélite da ES (INE e CASES, 2013), estes reportavam a dados respeitantes a
atividade de 2010. Esses dados revelavam as organizacgdes da ES portuguesa com um
peso de 2,8% na economia global e assegurando 5,5% do emprego remunerado, com uma

composicdo de 55.383 organizacdes. As Associaces sdo os tipos de OES com maior
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expressao (94%), as quais representam 54,1% em termos do contributo para a economia
e 64,9% no que se refere a forca laboral (231.834 empregados). No dmbito da sua
atividade, as OES atuam nas mais diversas areas, sendo a cultura, desporto e recreio as
mais frequentes. Apesar de em menor nimero, a acao social € a area que gera maior valor

para a economia (41,3%) e emprego (48,6%) registado no setor.

Em 2016, foi publicada a 22 Conta Satélite da ES (INE e CASES, 2016), em que os dados
respeitavam a atividade de 2013. Neste ano, 0 peso do setor na economia nacional
manteve-se nos 2,8%, mas 0 emprego era ainda mais expressivo (6% do emprego
remunerado em Portugal). As OES atingiam um numero de 61 mil, o que expressa um
aumento de 10% no periodo de um ano. A acdo social continua a ser a area que se destaca
em termos de valor gerado para a economia (44,7%) e emprego (54,6%) com valores

ainda mais expressivos que em 2010.

Um relatério com dados de 2015 elaborado pela Informa D&B (2015) revela um setor
com um total de 57 996 OES, corroborando a expressividade das associacOes de
solidariedade social (92,0%). No entanto, se a tendéncia de 2007 ndo se alterou, a maioria
das OES portuguesas sdo de micro (menos de 10 trabalhadores e 2 milhGes de euros em
receitas) e pequena (menos de 50 trabalhadores e 10 milhGes de euros em receitas)

dimensao, pois sdo caracterizadas por receitas pouco significativas (Carvalho, 2010).

2.2.3. Fontes de financiamento

Uma das teorias usada para explicar o comportamento das OES é a teoria da dependéncia
de recursos que reflete a necessidade destas organizacgdes de atrair recursos externos para
levar a cabo a sua atividade (Pfeffer e Slancik, 1978). Com base nesta teoria, 0 objetivo
da organizacgdo prende-se com “a minimizacédo da dependéncia de outras organizagdes
no que se refere ao fornecimento de recursos escassos, bem como em encontrar formas
de influenciar os fornecedores em tornar acessiveis esses recursos” (Jones, 2010: 80).
Esta teoria € relevante para se compreender a relagdo entre as OES e os financiadores
publicos e privados, na medida em que estes atores controlam recursos que as OES

necessitam.

O relatdrio publicado pela Johns Hopkins University (Salamon et al., 2013) disponibiliza
uma analise integrada dos indicadores para 14 paises, com base em dados referentes a

anos no periodo de 2006-2009, revelando que os fundos publicos apresentam um peso
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maior nos paises da Europa e Canada (entre 41% e 68%) quando comparados com a
Austrélia e Nova Zelandia, onde os fundos publicos apresentam uma parte mais reduzida
dos recursos das OES desses paises (33% e 9%, respetivamente). O contributo para o
Produto Interno Bruto (PIB) dos paises ja se situa em 4,5%. No que se refere as fontes de
receita, a filantropia é revelada como uma fonte de receita ndo tdo habitual como o
esperado pelos autores do estudo, distribuindo-se as receitas provenientes por cada tipo
de fonte da seguinte forma: 43% servicos prestados, 32% fundos publicos, 23%

filantropia, e 2% outras receitas.

Em Portugal, o estudo da Universidade Catolica (Franco, 2015) revela realidades bastante
dispares no que ao financiamento diz respeito, identificando-se, com base no inquérito
realizado ao longo do ano de 2014 junto de 153 ONG, organizacbes em que O
financiamento publico atinge os 85% das receitas e outras em que a filantropia é
maioritaria (60% das receitas), constatando-se, assim, a importancia e peso do

financiamento publico enquanto fonte de rendimento das ONG portuguesas.

Os resultados da Conta Satélite da ES com dados de 2013 (INE e CASES, 2016) mostram
que os recursos das OES foram fundamentalmente gerados pela producédo (62,8%), isto
é, servigos prestados, e por transferéncias correntes e subsidios a producdo (23,8%). Estes
dados sugerem que o peso publico, apesar de ndo ser o principal, é extremamente
importante na atividade da ES, especialmente nas organizacdes que se dedicam ao servico
social (as IPSS). Num estudo de 2012, realizado com base num inquérito a 61 IPSS dos
distritos de Setubal e Lisboa (Santos et al., 2014b), conclui-se que a maioria das
organizaces (67%), que eram IPSS, atribuem aos fundos publicos o nivel de importancia
mais elevado no financiamento da instituicdo. A discrepancia que possa existir entre o
peso do financiamento publico contabilizado pelos organismos governamentais e as
percecbes das OES quanto a sua real importancia pode advir do facto de essa
contabilizagdo ndo considerar no financiamento pablico o valor dos contratos realizados
com o Estado para prestar servicos a populacdo. Esta constatacdo tem adesdo a perspetiva
defendida por Salamon et al. (2012), que defendem que as contas satélite nacionais

passem a considerar esses valores como financiamento publico e ndo producéo.

O Programa do XIX Governo Constitucional de Portugal 2011-2015 aborda a realidade
da dependéncia dos fundos publicos por parte das OES com preocupacao, afirmando que

deve ser privilegiada a acéo das organizacdes que consigam diversificar as suas fontes de
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financiamento por via da criacdo de valor social e de inovacdo. Em sentido contrario,
Chikoto e Neely (2014) revelam, através de uma analise longitudinal de dados de
organizacGes norte-americanas, que a concentracao de receitas, isto €, a aposta num grupo
especifico de entidades financiadoras, € uma estratégia viavel que potencia a capacidade

financeiras das OES.

Enfrentar o desafio da sustentabilidade financeira implica estabelecer parcerias com o
setor privado em busca de suporte aos projetos sociais desenvolvidos e angariagdo de
donativos para 0 mesmo. Esta € uma opcao entre as estratégias proativas que, a luz da
teoria da dependéncia de recursos, “pode ser prosseguida pelas OES para lidar com as
restricdes do ambiente” (Jaffee, 2001: 218). As empresas estdo, tendencialmente, abertas
a parcerias, tendo em conta que, para estas, as OES podem ser consideradas partes
interessadas distais, por influenciarem indiretamente a sobrevivéncia e crescimento do
seu negdcio (Sirgy, 2002). No entanto, este desafio parece ser maior nos paises do sul da
Europa, onde se inclui Portugal. O relatorio publicado em 2004 pela Johns Hopkins
University intitulado “Global Civil Society: Dimensions of the Nonprofit Sector”
(Salamon et al., 2004) revela que, dentro dos paises desenvolvidos, especificamente na
Europa do Sul, o peso da filantropia no PIB dos paises é um dos mais baixos. Os paises
da Europa do Leste apresentam os pesos mais reduzidos de filantropia A mesma tendéncia
é registada ao nivel do peso do voluntariado. Os paises do Norte e parte Ocidental da

Europa sdo onde estas percentagens apresentam os maiores valores.

Numa anélise centrada no setor portugués, o relatério da Informa D&B (2016) mostra
que em 2014 as grandes empresas eram as que mais contribuiam para os donativos das
OES (55% do valor total). No entanto, 85% das empresas que doam (ainda que valores
médios muito mais reduzidos) sdo microempresas. Entre 2010 e 2014, periodo
caracterizado pela crise econdmica, a expressdo dos donativos manteve-se praticamente
inalterada, continuando as empresas a assumir e manter uma atitude de responsabilidade

social.

Atualmente, numa ES em que a escassez de transparéncia e prestacdo de contas de
impacto social é gritante, a reputacdo das organizagfes tende a tornar-se um
elemento-chave na tomada de decisdo de investir ou doar. Varios investigadores
debrucaram-se sobre a tematica da angariacdo de recursos, tendo concluido que as

percecdes das partes interessadas sobre a eficacia da organizagéo influenciam a vontade
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de doar, bem como a capacidade de atrair pessoal e voluntarios (Gent et al., 2015; Grant
e Potoski, 2015; Heller, 2008; Padanyi e Gainer, 2003; Sarstedt e Schloderer, 2010).
Desta forma, o financiamento passa a estar sustentado em perce¢des, nem sempre corretas
e muitas vezes influenciadas pelos media (Deephouse, 2000), e ndo incentiva o aferir do
cumprimento do objetivo primeiro destas organizacfes e do setor como um todo: o

impacto social.

Mas a sociedade civil tem trabalhado nesta matéria e os instrumentos como, por exemplo,
os titulos de impacto social, séo reflexo disso mesmo. Estes titulos deverdo ser em breve
uma realidade em Portugal, através do projeto comunitario Portugal Inovacdo Social
2020. A adesdo a este formato de financiamento dara as OES a oportunidade Unica de
juntar sinergias com o setor privado, o qual investe numa l6gica de filantropia de impacto,
e com o setor publico, que se associa enquanto parceiro que podera vir a devolver o
investimento realizado pelo privado em caso de sucesso no projeto social. Atrair estes
recursos exige as OES transmitir as empresas e Estado confianca no alcance dos objetivos

de impacto social.

Tendo em conta que o retorno do investimento em filantropia de impacto depende do
sucesso no alcance dos objetivos de impacto social, as empresas querem avaliar 0 risco
envolvido e as OES demonstrar que este risco é gerivel e que estdo empenhadas em fazé-
lo. As empresas devem, pois, optar pelos projetos que apresentem um menor risco de

investimento (Cooper et al., 2016).

2.2.4. Recursos humanos: empregados e voluntarios

A atracdo de recursos nao respeita apenas a recursos financeiros ou materiais, mas
também recursos humanos, ocupando o voluntariado um lugar de destaque cada vez

maior.

As duas Contas Satélite da ES publicadas até ao momento que retratam o contexto
portugués (INE e CASES, 2016, 2013) revelam OES com um peso relevante enquanto
entidades patronais e OES onde a disponibilidade de voluntarios revela-se um ativo
essencial para a sua atividade, na medida em que este corresponde a cerca de 40% da
mé&o-de-obra remunerada. No entanto, correspondem a uma taxa de voluntariado (12%)
muito abaixo da média dos paises da unido europeia (24%). Em estudos longitudinais,

Portugal é apontado como um pais onde as taxas de voluntariado sdo baixas ou
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relativamente baixas, a semelhanca de Espanha, Bulgéria, Lituania, Polonia e Roménia.
Apesar do retrato portugués, o estudo Study on Volunteering in the European Union da
(GHK, 2010) sobre voluntariado na Unido Europeia revela que, em termos globais do

setor, 66% das institui¢des tem voluntarios na sua forca de trabalho.

Em Portugal, o fomento do voluntariado jovem tem sido um objetivo dos ultimos
governos nacionais, sendo identificados alguns programas implementados nesse ambito:
Programa Jovens Solidarios, Programa Voluntariado Jovem para as Florestas;
Voluntariado Associativo; Programa Agora NOs. Acrescentam-se a estes, 0s projetos
desenvolvidos localmente designados “Bancos Locais de Voluntariado”, os quais se
estendem pelo pais. Quando se estuda as areas de atividade que podem gerar potenciais
voluntarios, os projetos sociais, de promocdo do bem-estar e salde sdo os que atraem

mais voluntarios em Portugal, seguidos pelos de ambito cultural (GHK, 2010).

O crescente nimero de OES e de necessidades sociais fundamenta a procura cada vez
maior por voluntarios, justificando os contributos académicos em matéria de atragéo (p.e.,
Leisch et al., 2013) e retencdo destes atores (p.e., Garner e Garner, 2011). As OES sao
chamadas, por isso, a desenvolver estratégias de satisfacdo dos voluntarios de forma a
evitar conflitos, elevadas taxas de rotatividade, ou decréscimo no nimero de recursos
disponivel (Anheier et al., 2013), sendo que os académicos sugerem que as OES apliquem

modelos empresariais nesta area de gestao (Sherer, 2004).

Havendo disponibilidade de recursos humanos, a sua gestdo torna-se fundamental para a
rentabilizacdo do tempo doado. Por um lado, estes devem ser capacitados para as tarefas
a executar e, por outro, em determinados cargos, devem ser profissionalizados na tarefa
que executam. Em Portugal tém vindo a ser desenvolvidos varios projetos que visam
promover a inovacao social no setor, através do desenvolvimento de competéncias dos
profissionais ou criacdo e consolidacdo de parcerias estratégicas. O “Projeto de
qualificacao de IPSS” promovido pela Fundagao Calouste Gulbenkian, Montepio e Unido

Distrital das IPSS é um exemplo desses projetos.

Willems (2016) identificou as praticas de melhoramento continuo como o principal fator
que aumenta a capacitacdo das ONG em resistir a crises, sejam de carater financeiro ou
reputacionais da organizacdo ou do setor. E precisamente a profissionalizacio da gestao
e a formacdo continua dos seus colaboradores que sdo apontadas h4 j& alguns anos, como
uma necessidade na ES (Dobrai e Farkas, 2010; Franco et al., 2005; Santos et al., 2014b).
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Dados recentes, de 2015, revelam que as ONG portuguesas estdo envolvidas em, pelo
menos, uma parceria e uma rede e cientes da necessidade de melhoramento das
competéncias da sua gestdo ao nivel do marketing, gestdo estratégica e operacionalizagao
de captacdo de financiamentos (Franco, 2015). Esta consciéncia reflete-se na necessidade
de profissionalizacdo e de adocdo de praticas comerciais. Ambas tém vindo a generalizar-

se e a ser um foco de investigacdo (Hume e Hume, 2016; Maier et al., 2016).

2.2.5. Influéncia politica, social, econdémica e cultural

A ES surge como consequéncia de duas falhas: a empresarial e a do Estado (Gronbjerg e
Paarlberg, 2001). A teoria da falha do mercado sugere que em determinadas
circunstancias o mercado, constituido pelo setor empresarial, ndo opera de forma
eficiente, na medida em que o produto ou servi¢o ndo chega a procura (Weimer e Vining,
2017). Quando o mercado ndo atua de forma eficiente, o Estado € chamado a colmatar
essa falha. Segundo a teoria da falha do governo, o Estado tem limitacdes na sua atuagéo
(Brinkerhoff e Brinkerhoff, 2002), levando a que parte da populagéo néo seja satisfeita.
A ES surge para responder a esta procura residual “através da producdo por privados

deste bem publico para aqueles que dele precisam” (Valentinov, 2008: 756).

Esta relacdo entre a falha do Estado e o surgimento de OES foi contestada por Salamon
et al. (2000). Estes autores rejeitam a teoria da falha do governo ao comprovarem, pelos
dados recolhidos em diferentes paises europeus, que o crescimento da ES se relaciona

com o nivel de apoio governamental as atividades das OES.

No entanto, como critica a esta constatacdo, Matsunaga et al. (2010) obtém resultados
que apontam para um efeito negativo do investimento publico em saude e em educacgéo
na dimensdo da ES (medida pelo nimero de empregados das OES), considerando um
conjunto de paises mais alargado e incluindo outras varidveis de controlo. Estes autores
concluem, assim, pela ndo rejeicdo da referida teoria. Assim, a relacdo cooperativa
evidenciada por Salamon et al. (2000) ndo é uma evidéncia em territérios onde a
populacdo ndo esté satisfeita com a producgdo de bens publicos. Nestes, a proliferacéo de

OES é mais evidente como resposta a este défice.

Mais recentemente e numa perspetiva longitudinal, Kim e Kim (2016) confirmam que os
niveis de desempenho da economia influenciam e explicam a dimenséo alcancada pelas

OES em determinado Estado. Os seus resultados revelam uma realidade em que o estado
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da economia nacional, por influenciar o grau de financiamento publico e privado das
OES, tem grande influéncia no crescimento da ES. O contexto nas suas dimensoes,

nomeadamente social e econdmica, €, assim, influenciador da atuacédo das OES.

Kendall e Knapp (2000) diferenciam entre dois niveis de contexto: meso e macro. O
meso-contexto caracteriza-se pela rede social de confianca e cooperacgéo que influenciam
mais diretamente as atividades da OES. O nivel macro € o contexto politico em que a
OES se insere e que exerce uma influéncia na atividade da organizacgdo, apesar das suas
implicacBes ndo se mostrarem tdo diretas como as do meso contexto. Além da influéncia
na atividade da organizacéo, decorrente do nivel de parceria estabelecida entre o Estado

e a ES, este contexto macro mostra fundamentar outra realidade: a emergéncia de OES.

De acordo com a teoria das origens sociais, num contexto politico social-democrata a
proliferacdo de OES é menor que num contexto com politicas liberais, devido ao nivel de
protecdo social presente, que € maior num regime social-democrata (Salamon et al.,
2000). Estudos empiricos realizados reforcam a importancia desta dimenséo politica. Ao
analisar os dados de OES de varias cidades dos Estados Unidos da América, Gronbjerg e
Paarlberg (2001) concluem que a existéncia e atividade destas organizacdes é
influenciada pelas oportunidades estruturais proporcionadas pelas condigdes sociais e

politicas da regido.

Também Luksetich (2008) debruca-se sobre a politica estatal no que se refere ao
financiamento da atividade destas organizacdes. Usando dados das declaracdes fiscais de
organizacOes americanas, este autor valida empiricamente um modelo de existéncia de
uma relacdo positiva entre os subsidios e contratos estatais e 0 nimero de OES existentes

nessa area.

A ideologia politica e os governantes em funcdes influenciam, assim, o0 modo como a
sociedade progride pois, através das convicgdes e poder politico atribuido, os Estados
determinam qual a importancia dada as causas defendidas pelas OES e,

consequentemente, 0 menor ou maior apoio a elas atribuido.

Os mais recentes desenvolvimentos na politica interna dos Estados Unidos da América
demonstram isso mesmo. Atraves do mandato atribuido no final de 2016 ao partido

republicano, os decisores politicos decidiram, no inicio de 2017, cortar o financiamento
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publico as organizagdes que se dedicam ao apoio dos jovens em matéria de planeamento

familiar, no qual se inclui a tematica da interrup¢édo voluntaria da gravidez.

Em Portugal, a politica seguida pelo Estado contrasta com esta realidade. Assistimos a
concessdo de mais oportunidades para que as OES tenham recursos disponiveis para se
manter em atividade e ao incentivo a proliferacdo destas organizacdes. Desde 2002, os
sujeitos passivos de Imposto sobre o Rendimento de pessoas Singulares (IRS) dispdem
da opcéo de afetar 0,5% do valor pago a uma OES que se dedica a solidariedade social &
sua escolha (Lei 16/2001 e 22 de junho, 2001).

Mais recentemente, e desde 2014, os cidadaos portugueses dispdem da opcao de doar o
beneficio de Imposto sobre o Valor Acrescentado (IVA), adquirido ao abrigo do artigo
66.°-B do Estatuto dos Beneficios Fiscais, a uma OES a sua escolha. Ja em 2017, a
consignacdo de IRS passou também a ser possivel de se realizar para as OES que se
dedicam a atividade culturais (Lei n.° 7-A/2016, de 30 de marco).

Importa ainda assinalar os aspetos culturais que mostram influenciar as préaticas de
prestacdo de contas (Taylor e Warburton, 2003) ou os normativos, cujas diferengas de
pais para pais sdo justificadas enquanto reflexo das culturas locais e do préprio papel que

as OES desempenham na comunidade (Travaglini, 2008).

Assim, a influéncia do ambiente, nomeadamente social, econémico, fiscal e politico na
estrutura e forma de gestdo das OES mostra-se como um fenémeno natural no processo
de adaptacdo das OES a comunidade onde atuam. Esta influéncia faz com que o processo
de criacdo de bem-estar social ndo seja fechado ou estéatico, sendo afetado pelas alteracdes
dessas dimensbes no contexto. A luz da teoria da dependéncia de recursos, como
consequéncia desta relacao dindmica entre a organizacao e o ambiente, as OES delineardo

estratégias para gerir os seus efeitos (Saidel, 1991).

2.2.6. Prestacdo de contas, transparéncia e comunicagao

A transparéncia e prestacdo de contas sdo apresentadas como justificacdes da estratégia
de comunicacgédo das OES (Dumont, 2013a). As praticas de transparéncia, prestagcdo de
contas e comunicagéo sdo fundamentadas a luz de diferentes teorias, nomeadamente as

apresentadas na Tabela 3.
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Tabela 3. Quadro tedrico sobre prestagdo de contas, transparéncia e comunicag¢do nas OES

Agéncia

Prestacdo de contas

Satisfazer necessidades de
informagao dos financiadores
(Carman, 2011)

Transparéncia

Comunicacéao

Administragéo

Assegurar a confianga e a
qualidade nos servicos
prestados pela OES (Carman,
2011)

Institucional

Profissionalizar os
servicos prestados,
estabelecer parceiras
empresas-OES e
construir uma
melhor percecao da
OES no mercado de
trabalho (Sanzo-
Pérez et al., 2017)

Partes
interessadas

Aumentar o
reconhecimento e
empatia das partes
interessadas
(Knox e Gruar,
2007)

Dependéncia
de recursos

Encorajar a
lealdade dos
doadores através
de comunicagéo
(Waters, 2011)

Cada uma destas praticas tem vindo a ter um desenvolvimento conceptual préprio, mas

integrado na estratégia das OES.

a) Prestacdo de Contas

Cousins et al. (2014) definem a prestacdo de contas como sendo a forma de as OES

demonstrarem o impacto e resultados dos seus programas. Sem empenho e efetiva

divulgacéo, as OES nédo conseguem evidenciar a sua produtividade e desempenho, o que,

consequentemente, ndo lhes permite justificar a sua existéncia (Connolly e Hyndman,

2004; Cousins et al., 2014). Este comportamento € expectavel a luz da teoria da agéncia

(Carman, 2011). Segundo a teoria da agéncia, € estabelecida uma relacdo entre uma

entidade principal e os seus agentes, 0s quais tém como objetivo atuar em nome da

entidade principal na prossecucéo dos interesses desta ultima (Jensen e Meckling, 1976).

Neste contexto, quando a entidade principal tem informacao sobre a acdo dos seus agentes
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€ mais provavel que estes atuem efetivamente na prossecucdo dos seus interesses
(Eisenhardt, 1989a).

Do ponto de vista moral, as OES tém a obrigacdo de prestar contas sobre a forma como
aplicam os recursos que lhes sdo colocados a disposicdo. Esta obrigacdo moral foi
transposta para a Donor Bill of Rights desenvolvida pela associacdo canadiana
Association of Fundraising Professionals (AFP et al., 1993), a qual contribuiu
grandemente para a definicdo dos deveres das OES no que se refere aos seus doadores.
Esta carta dos direitos dos doadores elenca um conjunto de 10 direitos que se refletem,
entre outros, na obrigacao das OES em: informar sobre a forma como as doagdes vao ser
aplicadas, demonstrar a capacidade em atingir os objetivos de impacto social anunciados,

e colocar acessiveis as demonstracdes financeiras da organizacéo.

Esta pressdo que vem do ambiente externo a organizacdo tende a obrigar as OES a
desenvolver programas de avaliagdo e a prestar contas de forma a mostrarem o0 seu
comprometimento e cumprimento dos objetivos tracados. Este é o comportamento
expectavel a luz da teoria institucional pois é este comportamento que permite a obtengédo
de legitimidade junto dos seus potenciais financiadores, partes interessadas externas
(Benjamin, 2008; Callen et al., 2003; Carman, 2011; Coule, 2015; Tassie et al., 1998).

Os individuos que trazem financiamento para as OES doam ou investem recursos, sendo
por isso quem, a luz da teoria da dependéncia de recursos, controla os recursos de que a
organizacdo necessita (Pfeffer e Slancik, 1978), ainda que o nivel de controlo possa ser

mais ou menos exercido (Ostrander, 2007).

A semelhanca do apurado por Torres e Pina (2003) para os indicadores de desempenho,
também a prestacdo de contas ndo € um conceito estatico ou neutro, pois varia de contexto
para contexto e incorpora fatores culturais desses contextos (Taylor e Warburton, 2003).
Por um lado, as sociedades comecam a exigir a inclusdo de informacéo cuja divulgacao
é considerada relevante. Por outro, as condigdes sociais e politicas conduzem a

determinacéo de diferentes formas e conteudos de prestacéo de contas.

Os académicos comegaram por identificar quatro tipos de prestagdo de contas das OES
baseado no fundamento para a elaboracdo das mesmas, nomeadamente, fiduciario, legal,
profissional e na obrigacéo de preservar e servir o interesse publico (Balser e McClusky,
2005; Chisolm, 1995; Hammack, 1995). Hudson (2000) distingue tipos de prestacdo de
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contas tendo em conta o destinatario: upwards accountability, destinada ao topo da
organizacdo; downwards accountability, destinada as partes interessadas de base;
accountability to peers; ou accountability to movement, aquela decorrente dos direitos

humanos, ambientais e justica social.

A legislacdo emitida em matéria de obrigac6es de prestacdo de contas por parte das OES,
ndo é universal ou comunitaria. Autores como Farkas e Molnar (2005) defendem a
universalidade quanto a definicdo de diretrizes de prestacdo de contas entre as OES pois,
apesar de reconhecerem as particularidades que as caracterizam no que se refere ao setor
de atividade, estrutura organizacional ou contexto onde atuam, argumentam que é
possivel encontrar pontos comuns a toda a ES. Havendo a opcéo pela criacao de legislacdo
importa perceber de que forma essa deve ser desenvolvida. O estudo comparativo dos
normativos contabilisticos vigentes em trés paises da unido europeia (Portugal, Espanha
e Reino Unido), conduzido por Jesus e Costa (2011), aponta vantagens na construcéo
destes normativos quando este processo é desenvolvido por organismos conhecedores da
realidade especifica deste setor, sendo a estreita colaboracdo dos organismos de

normalizacdo contabilistica com as OES uma das best practices propostas neste estudo.

Analisando os maltiplos destinatarios, propositos (financeiros, governanca, desempenho,
e missdo) e niveis (compliance e estratégico), Ebrahim (2010) sugere uma perspetiva
integrada da prestacdo de contas que englobe os varios papéis. No entanto, estando huma
condicdo permanente de dependéncia de recursos, os doadores-investidores tornam-se 0s
atores mais importantes para os gestores, em detrimento dos beneficiarios, que acabam

por deter o papel vulneravel (Frooman, 1999).

Neste sentido, varios estudos onde o contetido dos documentos de prestacdo de contas é
explorado (Connolly e Hyndman, 2004; Moxham e Boaden, 2007; Torres e Pina, 2003)
tém demonstrado vantagens em incluir informacdo financeira e ndo financeira em
comunicagdes com as partes interessadas externas, pelo que informacoes relativas aos
resultados de curto e longo prazo, onde se incluem a eficicia e impacto das OES, sdo uma

mais-valia.

Assim, 0 processo avaliativo que as partes interessadas fazem do desempenho da
organizacdo depende das expetativas iniciais que construiram, as quais derivam dos
objetivos e misséo divulgados pela organizagdo aquando da sua fundagéo (Torres e Pina,
2003).
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b) Transparéncia

Koppell (2005), ao definir a transparéncia como uma das dimensdes incluidas na
prestacdo de contas, ndo reduz a sua importancia enquanto fator influenciador da tomada
de decisdo pelos diferentes atores. Os académicos (Parsons, 2007; Trussel e Parsons,
2007) obtiveram resultados que levam a identificar a prestacdo de contas e transparéncia
como percegdes cruciais no processo de doacdo. Quando as praticas de transparéncia ndo
estdo presentes — caracteristica associada as OES suas operacdes e reporte (Ahmed, 2014)
— tal demonstra numa postura de entidades fechadas, blogqueando oportunidades de
doacdo (Soares et al., 2012). Estudos conduzidos em paises europeus e americanos
apontam mesmo esta falta de transparéncia como um dos maiores problemas destas

organizagOes (Eeckloo et al., 2004).

Behn et al. (2010) conduziram um estudo junto de 261 OES norte americanas, ao longo
de vérios anos, tendo identificado quatro fatores que influenciam o seu nivel de

transparéncia: dimens&o, nivel de divida, racio contributivo e taxas de remuneragao.

Tendo em conta que o0 nimero de OES ativas tem vindo a aumentar (INE e CASES, 2016;
Informa D&B, 2015), a disputa por donativos € cada vez mais uma realidade na ES. Esta
competicdo tende a fomentar a prestacdo de contas por parte das OES de forma a
satisfazer a necessidade de informacdo dos seus financiadores. Adicionalmente, a
necessidade de acdo ao nivel da prestacdo de contas e transparéncia é sustentada em
outros argumentos, tendo Anheier et al. (2013) destacado (i) o direito das partes
interessadas acederem a informacéo; (ii) o aumento da legitimidade das organizacdes; e
(iii) a prevencdo de corrupgdo. Estudos empiricos mostram que a pressdo dos doadores
esta efetivamente a conduzir as OES a implementarem padrdes de prestacdo de contas e
transparéncia mais elevados, tanto no que se refere aos resultados financeiros, como a
demonstracdo do impacto social alcancado (Kirsch, 2016; Waters, 2008). Os novos
instrumentos de investimento privado e pablico na otica da filantropia de impacto vém

reforcar esta necessidade e presséo (Cooper et al., 2016).

Em contraponto, olhando pela lente organizacional, a maior critica as praticas de
transparéncia € que estas implicam o dispéndio de recursos que poderiam estar a ser
aplicados pela organizacdo no sentido de alcangarem de forma mais eficiente e eficaz os
objetivos de impacto social a que se propdem (Hale, 2013). Esta limitacéo leva a que as
OES optem por prestar contas para satisfazer as necessidades das partes interessadas mas
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sem que 0s custos envolvidos as desviem do cumprimento da sua misséo social (Kirsch,
2016). E este interesse Gltimo de servir a comunidade que deve guiar a relagio entre as
partes — OES e financiador —, sendo que as sinergias criadas desenvolvem a confianga
com o financiador (Lambright, 2009) e permitem a OES focar-se na qualidade do servico
prestado (Wong, 2007). O interesse partilhado por estas duas entidades em servir a
comunidade reflete uma visdo de confiangca mitua que contrasta com a teoria da agéncia.
Esta relagcdo que coloca os dois atores, lado a lado, a trabalhar em conjunto no objetivo
social comum é compreensivel apenas a luz da Teoria da Administracdo (Donaldson e
Davis, 1991). Com base na Teoria da Administracdo, as OES tém interesse em
desenvolver programas de avaliagdo na medida em que lhes permite assegurar confianca

na prestacdo de contas e um servico de qualidade (Carman, 2011).

N&o obstante, as partes interessadas das OES tém-se batido por mais transparéncia,
conduzindo ao surgimento de agéncias que divulgam classificacGes e ratings de avaliacdo
das OES (p.e., Charity navigator ou BBB Wise Giving Alliance), usando informacao fiscal
e financeira disponivel e, mais recentemente, a informacao sobre a governanca. Também
a estas agéncias tém vindo a ser apontadas falhas quanto ao uso de medidas
unidimensionais, utilizacdo de racios financeiros contabilisticamente modificaveis e a
falta de captacdo de informacdo sobre o impacto social alcancado pelas organizacdes

avaliadas (Ling e Neely, 2013)

As questdes de transparéncia colocam-se num quadro mais alargado de prestacdo de

contas, decomposta por Koppell (2005) em cinco dimensdes:

e Transparéncia: expor e tornar acessivel aos media, publico e restantes partes
interessadas os factos relativos ao desempenho organizacional, incluindo
resultados de auditorias, relatorios internos e outros documentos de avaliacao;

e Obrigacao: enfrentar as consequéncias do desempenho organizacional, tais como
a diminuicdo do orcamento ou penalidades, no caso de um cenario negativo, ou
concessdao de prémios aos trabalhadores, por exemplo, num cenario de
desempenho positivo;

e Controlabilidade: orientar a organizagdo segundo os desejos das partes

interessadas na medida do controlo que estes exercem sobre a organizacao;
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e Responsabilidade: seguir as normas da sociedade, como aderir aos padrdes da
profissdo e inddstria, bem como as normas comportamentais e moralmente
aceites;

e Capacidade de resposta: corresponder as expetativas, necessidades e pedidos das

varias partes interessadas.

A literatura define a transparéncia como uma ferramenta que, quando usada, permite dar
acesso aos “resultados auditados, relatérios internos e outros documentos
avaliativos”(Anheier et al., 2013: 73). A importancia da divulgacdo de informacdes e
relatorios por parte das OES nas plataformas online € um tema emergente, devido a
utilizacdo cada vez maior da internet. Por um lado, as investigacdes focam-se no tipo de
documentos e informacdo a divulgar (Lee e Joseph, 2013) e, por outro, procura-se avaliar
0 uso que é feito pelas OES dos websites institucionais (Dumont, 2013b) e compreender
em que medida estes podem ser utilizados estrategicamente para melhorar a imagem das

OES e, assim, fomentar a sustentabilidade organizacional (Huang e Ku, 2016).

Atualmente ndo se identificam agéncias que se debrucem sobre a realidade portuguesa.
Apenas tém surgido projetos de levantamento e caracterizagdo das OES. Duas bases de
dados puablicas disponibilizam informacéo sobre as OES portuguesas. A maior base de
dados ¢ a disponibilizada pela tutela governamental no website institucional do Instituto
da Seguranca Social (ISS). O ISS procede a elaboracdo, publicacdo e manutencdo de
dados identificativos e de contacto de mais de 5000 OES com estatuto de IPSS. Também
com alguma dimensdo, a Universidade Catélica do Porto recolhe e disponibiliza os dados
de mais de 1000 OES que se registaram voluntariamente no DES — Direto6rio da Economia
Social. Além destas entidades, ja se identificam empresas sociais que disponibilizam
servicos de consultoria e divulgam contactos e missGes das OES, como é o caso do
Sector3 Social Brokers. No sitio oficial desta organizacdo é possivel aceder aos dados
identificativos, de contacto e de caracterizacdo a diversos niveis das OES a atuar em

Portugal.

Também o Estado Portugués mostrou preocupacdo com a transparéncia das OES, em
particular com as que atuam com a figura juridica de fundagdo, ao aplicar um censo
obrigatério a nivel nacional a estas organizagdes, do qual resultou o Relatério de
Avaliacdo das Fundacgdes (Governo de Portugal, 2012). Com base nas praticas de

transparéncia de 401 fundages, conclui-se que a maioria afirma ndo possuir website
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institucional e apenas um reduzido numero afirma publicar as contas e outros documentos

sobre a sua atividade na internet.

A medida que se vai exigindo uma maior transparéncia por parte destas organizagoes, 0s
governos criam leis que impdem a divulgacéo de dados de desempenho por parte destas
entidades, sendo um dos casos mais recentes o do Brasil onde o projeto Lei 4919/12
obriga as OES a publicar na internet dados sobre os recursos angariados, 0s servigos que

prestam e 0s seus beneficios (Governo do Brasil, 2013).

A realidade portuguesa aproxima-se da alemd, onde os dados analisados pela Hertie
School of Governance e o Centro Social de Investimento da Universidade de Heidelberg
(Anheier et al., 2011) revelam que o nivel de exigéncia relativo a transparéncia e
prestacdo de contas para as OES na Alemanha é bastante inferior ao de outros paises,
como Estados Unidos, Reino Unido e até mesmo paises europeus como Austria e Franca.
Ainda com base em dados da Alemanha, Anheier et al. (2013) concluem também por este
baixo nivel de exigéncia, afirmando que as obrigacdes de prestacdo de contas e
transparéncia nas OES sdo bastante reduzidas e, quando existem, dizem respeito a

relatorios formais a reportar as autoridades fiscais do pais.

Em Portugal j& existe regulamentacdo ao nivel das Federagdes Desportivas portuguesas,
em relacdo as quais esta regulamentado o dever de publicacdo no website institucional
dos: (i) orcamentos e contas dos Gltimos trés anos; e (ii) planos e relatérios de atividades
dos ultimos trés anos (Decreto-Lei n°. 248-B/2008, de 31 de dezembro).

Também as OES que atuam sob o estatuto de IPSS tém obrigacGes de prestacdo de contas
mais abrangentes desde a Gltima revisdo, em 2014, do Estatuto das IPSS (Decreto-Lei n.°
172-A/2014, de 14 de setembro). Através das alteracdes introduzidas ao Estatuto das
IPSS, existe agora uma obrigacdo de criacdo de plataformas online que permitam a
publicitacdo dos atos das institui¢bes, ao determinar no artigo 60° do normativo que a
IPSS “deve dar publicidade a realizacdo das assembleias gerais no sitio institucional da

instituicao”.

As alteracGes visam fomentar a utilizacdo das tecnologias da informacéo ao prever, por
exemplo, que “a convocatdria da assembleia geral pode também ser efetuada através de
correio eletronico”. O normativo estabelece também regras ao nivel da independéncia no
que se refere a limitagdo de acumulacdo de cargos de trabalhador da instituicdo e nos

orgaos de presidéncia, administracéo e fiscalizacdo. A nova legislacdo acrescenta ainda a
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incompatibilidade entre a acumulacdo de cargos em oOrgdos de administracdo e de
fiscalizacdo e ou da mesa da assembleia geral (Artigo 15°-A do Decreto-Lei 119/83, de
25 de fevereiro) e limita a quatro anos a duracdo de mandatos dos 6rgaos e a trés 0s
mandatos consecutivos do presidente da institui¢do (Artigo 21°-C do Decreto-Lei 119/83,

de 25 de fevereiro).

Adicionalmente, as IPSS encontram-se obrigadas a submeter, anualmente, por via
eletronica, os orcamentos e contas anuais das instituicdes até ao dia 30 de junho do ano
seguinte através da aplicacdo OCIP — Orcamento e Contas de Instituices Particulares —
gerida pelo ISS. Esta prestacdo de contas contempla o envio de informacdo financeira
que, para além de incluir as rabricas da contabilidade financeira e de gestdo, adiciona
informagdo detalhada sobre o financiamento e os investimentos realizados pela
instituicdo. Neste sentido, a tutela governamental em geral e a sociedade civil, em parte,
dispde de meios de comunicacdo adicionais no caso das IPSS, quando comparado com

outras OES que nao operam sob este estatuto.

No que se refere a transparéncia, ja em 2017 foi anunciado pelo Governo de Portugal uma
estratégia de transparéncia na concessdo dos subsidios as OES através de concurso

publico com critérios que visam o rigor na gestdo do dinheiro publico.

O estabelecimento de novas regras quanto a prestacdo de contas (Artigo 14°-A do
Decreto-Lei 119/83, de 25 de fevereiro), as quais contemplam (i) a aplicagdo do Regime
da Normalizacdo Contabilistica para as entidades do setor ndo lucrativo e (ii) a
obrigatoriedade de publicacdo no website institucional até 31 de maio do ano seguinte a
que dizem respeito, veicula algumas das OES a obrigacdo de comunicar online as suas

partes interessadas esta informacdo contabilistica e de gestao.
¢) Comunicacgdo

Além da transparéncia e prestacdo de contas, a consciéncia da grande importancia que a
comunicagdo pode ter para o sucesso da organizacao é assumida, sendo explorada quanto
a perspetiva interna ou externa a organizagdo. A nivel interno, o alcance dos objetivos
estratégicos pode ser potenciado pelo alinhamento das acdes didrias dos individuos
alocados a cada departamento, o qual pode ser conseguido atraves de uma comunicagao
efetiva entre a gestdo de topo e o departamento (Kaplan, 2001). Ao nivel externo, a

necessidade de angariagdo de fundos através dos doadores € identificada como uma das
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prioridades que exige a aposta no desenvolvimento de uma estratégia nessa area (Knox e
Gruar, 2007). Desde logo porque a qualidade da comunicagcdo mostra ter um impacto
direto em vérias dimensdes organizacionais: compromisso e reputacdo da organizacao,
familiaridade do doador com a ES e doacGes recebidas (Sargeant e Lee, 2004; Torres-
Moraga et al., 2010). Por outro lado, a comunicacéo é encarada pelas OES como uma
ferramenta integrada na estratégia de educacdo e criagdo de compromisso com 0S
membros da comunidade (Balser e McClusky, 2005).

A necessidade de comunicagao constante com os publicos a quem a sua atividade se dirige
é também apontada por Waters (2008), o qual alerta que as relacdes estabelecidas com
estes grupos ndo podem ser mantidas sem que a organizacao disponibilize informacéo
sobre as suas agOes. Por isso, ndo € suficiente a realizacdo de comunicagdes em momentos
em que a organizagdo procura angariar apoios. De facto, as conversagdes constantes que
mostrem o agradecimento perante os doadores é de encorajar pois estimulam a lealdade
dos doadores (Waters, 2011).

Ao nivel dos meios de comunicacdo, a internet parece ser um topico emergente, a
semelhanca do ja retratado para o tépico da transparéncia. A internet tem sido uma
plataforma utilizada pelas OES para transmitir informagdo e comunicar, por demonstrar
ser vantajosa em termos de custos (Waters, 2007) e benéfica para as OES que procuram

prestar contas as partes interessadas (Saxton e Guo, 2011).

Nesta plataforma online, as ferramentas de e-mail e website institucional destacam-se nas
preferéncias. Devido ao custo reduzido de envio de informacdo por e-mail,
principalmente quando a informacéo integra grandes relatérios como as contas anuais, as

OES séo incentivadas a considerar o envio através de e-mail (Neal, 2001).

O website institucional é caracterizado como um meio para a organizacdo construir
relacBes com o publico através do dialogo (Taylor et al., 2001), comunicar informacao
que ajuda a OES a criar a sua imagem de marca (Huang e Ku, 2016), melhorar a relagéo
de prestacdo de contas da organizacdo (Saxton e Guo, 2011) e aumentar a capacidade de
resposta as principais partes interessadas (Saxton et al., 2007). Destaca-se ainda o papel
que os websites institucionais no desempenho da organizacdo em campanhas de

angariacao de fundos (Waters, 2008).
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A mais-valia na utilizacdo dos websites institucionais consubstancia-se no seu papel de
divulgacdo de informac&o, no que se refere as prestagdes de contas financeiras e sociais,
bem como aos documentos oficiais de revisdo de contas quando aplicavel. Além da sua
funcdo de disponibilizacdo de informacdo, os utilizadores dos websites institucionais
pretendem encontrar um portal tecnicamente adequado, cuidado na apresentacdo do

conteddo e na aparéncia (Zech et al., 2013).

No entanto, o website institucional colmata a necessidade de interacdo com os doadores-
investidores. Apostar na interacdo com o0s doadores-investidores implica que as OES

utilizem a mais recente plataforma de comunicagao: redes sociais.

De facto, esta nova plataforma de interacdo permite ndo sé divulgar a informacéao
organizacional, substituindo as funcionalidades dos websites institucionais, como
também permite obter feedback dos utilizadores e interessados na organizacao, atraveés,
por exemplo, de comentérios, reacOes emocionais a publicagdes, numero de
visualizagdes. Estas interacOes tém revelado influenciar positivamente a atitude dos
individuos de doar (Sura et al., 2017).

No entanto, os fatores que influenciam as doacdes, como resultado do contacto com 0s
websites institucionais, mostram ser diferentes quando esse contacto ocorre através de
outros canais de comunicagéo online, nomeadamente, nas redes sociais (Saxton e Wang,
2014). Apesar das investigagdes conduzidas neste campo ndo demonstrarem ainda a real
dimensao do retorno conseguido com a utilizacdo das redes sociais (Kimmel e Kitchen,
2014), estudos relevam que os utilizadores estdo muito predispostos a partilhar
informacdo publicada pela organizagéo e a participar em ac¢6es de crowdfunding (Saxton
e Wang, 2014; Saxton e Waters, 2014).

Os académicos tém-se voltado para o conceito de capacitacdo dos meios de comunicacao
online enquanto ativo determinante para as OES (Dumont, 2013a; Saxton e Wang, 2014).
Através do website institucional e das redes sociais, as OES tém disponiveis canais que
possibilitam a comunicagéo bidirecional, permitindo a rece¢éo de feedback das partes
interessadas, mostrando-se, por isso, uma politica de comunicacdo acertada e que
responde as necessidades de praticas de transparéncia e prestacdo de contas (Balser e
McClusky, 2005; Georgette e Dumont, 2013).
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2.2.7. Legislacdo Portuguesa aplicavel as OES

As especificidades da ES obrigam a que os Estados produzam legislacédo especifica para
regulamentar a sua atividade. Apesar de dindmico o processo legislativo caracteriza-se

por maior estabilidade quando comparado com o setor empresarial.

A Lei de Bases da ES (Lei n.° 30/2013, de 8 de maio) define o perimetro das organizactes
que o compdem e os seus principios. De forma suplementar, e de acordo com a natureza
juridica da organizacdo, as OES continuam a ter o dever de obedecer a legislacdo
transversal, como seja o Codigo Civil ou CRP, mas também a complementar onde se
atribuem direitos e deveres de acordo com a sua natureza estatutaria. De entre 0s Varios
tipos de entidades que constituem a ES, identificam-se as associagdes, fundacoes,
cooperativas, mutualidades ou misericordias para as quais foi emitida legislacdo

especifica:

e AssociacOes: regimes setoriais como os dirigidos a organizacgdes juvenis (Lei n.°
23/2006, de 23 de junho), de emigrantes (Lei n.° 115/9, de 3 de agosto), de pais
(Lei 29/2006, de 4 de julho);

e Fundagdes: Lei-quadro das Fundagtes (Lei n.° 24/2012, de 09 de julho); outros
regimes setoriais, como os das fundacgdes de ensino superior (Lei 62/2007 de 10
de setembro;

e Cooperativas: Codigo Cooperativo (Lei n° 51/96, de 7 de setembro);

e Mutualidades: Codigo das Mutualidades (Decreto-Lei 72/90, de 3 de mar¢o);

e Misericordias: Concordata acordada entre a Republica Portuguesa e a Santa Sé.

No que se refere a carga tributaria, pode dizer-se que de forma geral o setor social
beneficia de um estatuto fiscal muito favoravel. Destacam-se a isencdo de IVA (Decreto-
Lei 394-B/84, de 26 de dezembro) e Imposto sobre o Rendimento de pessoas Coletivas
(IRC) (Decreto-Lei n.° 442-B/88, de 30 de novembro) nas suas operagdes ativas
relacionadas com os seus fins sociais ou reduc¢des nas contribuigcdes para a seguranga
social (Anexo a Lei n.° 119/2009, de 30 de dezembro). As OES podem ainda usufruir de
quadro mais favoravel no caso de atuarem com estatutos juridicos especificos, como
sejam as isengdes fiscais ou aplicacdo do regime de mecenato aos donativos efetuados

por terceiras entidades.
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As associacOes, fundacdes e cooperativas podem operar sob o Estatuto de Utilidade
Publica, aprovado em 1977 (Decreto-Lei 391/2007 de 13 de dezembro). Adicionalmente,
e de forma automatica, as entidades que operem sob o estatuto de Institui¢do Particular
de Solidariedade Social (IPSS) ou Organizacdes Ndo Governamentais de cooperacédo para
0 Desenvolvimento (ONGD) adquirem o Estatuto de Utilidade Publica. Este estatuto
prevé algumas isencoes fiscais e reducdo de taxas e outros beneficios, mas também impde

o cumprimento de obrigac¢des declarativas e prestacao de contas a 6rgaos governamentais.

Ja no que se refere as obrigacdes contabilisticas, devido as distintas caracteristicas das
OES em relacgéo as entidades com finalidade lucrativa, das quais se destacam as relativas
ao financiamento e finalidade pela qual operam, foi aprovado pelo Decreto-Lei
N°.36-A/2011, de 9 de margo, 0 regime de normalizacdo contabilistica para as
organizagbes da ES, do qual faz parte integrante o Sistema de Normalizacdo
Contabilistica (SNC) com a inclusdo de regras contabilisticas proprias aplicaveis

especificamente as OES.

N&o obstante o seu ambito de aplicacéo, o diploma dispensa da aplicacdo da normalizacao
contabilistica as entidades que ndo excedam nos dois exercicios anteriores o valor de
150.000 Euros de vendas e outros rendimentos, excepto nos “casos em que as entidades
integrem o perimetro de consolidacdo de uma entidade que apresente demonstracoes
financeiras consolidadas ou estejam obrigadas a apresentacdo de qualquer das

demonstracdes financeiras a que se refere o presente decreto-lei”.

No entanto, as OES que ndo estejam obrigadas e ndo optem pela aplicagdo do SNC ficam
obrigadas a apresentagdo de contas em regime de caixa, “divulgando informacéo
referente aos pagamentos e recebimentos realizados, bem como aos bens que integram o

seu patrimdnio fixo e aos direitos e compromissos futuros existentes num dado ano”.

Importa ainda realcar que as contas das OES estéo sujeitas a Certificacdo Legal de Contas
sempre que estejam sujeitas a apresentacdo de contas consolidadas ou ultrapassem o0s
limites referidos no artigo 262° do Cddigo das Sociedades Comerciais (Decreto-Lei n.°
262/86, de 02 de setembro).
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No ambito das restantes obrigacdes declarativas de notar que, ao nivel das operagdes

executadas pelos sujeitos passivos de imposto, as OES nao se encontram abrangidas por:

e Utilizacdo de programa de faturacdo certificado pela Autoridade Tributéria
(Portaria n.° 22-A/2012, de 24 de janeiro);

e Producgéo e comunicacdo do ficheiro SAF-T (PT) (DL n.° 198/2012, de 24 de
agosto);

e Emissdo de fatura com todos os requisitos legais aquando da realizagéo de
operagOes isentas ao abrigo do 9° do Codigo do IVA (Decreto-Lei 394-B/84, de
26 de dezembro), devendo, todavia, neste tipo de operagdes emitir um documento
adequado que identifique os intervenientes na operacdo e emitir faturas caso
execute outras transmissdes e prestacdes de servigos;

e Emissdo e comunicacgdo de documentos de transporte, no ambito da aplicacdo do
Regime de Bens em Circulacdo (Decreto-Lei 198/2012, de 24 de agosto).

No campo dos recursos humanos, e apesar dos indicadores revelarem que o peso do
voluntariado em Portugal € muito inferior ao registado nos restantes paises, 0s niUmeros
revelados pelos inquéritos desenvolvidos recentemente confirmam a importancia deste
recurso para as OES (vide capitulo 2.2.4.). Dada a sua relevancia para a ES, foi publicada
legislacdo especifica visando definir e regulamentar a sua atividade: Lei n.° 71/98 de 3 de
novembro — Bases do enquadramento juridico do voluntariado. A partir de 1998, o
trabalho voluntario passou, assim, a estar juridicamente enquadrado e os direitos e

deveres daqueles que se dedicam a ele definidos.

Assim, mesmo com um objetivo comum de contribuir para o ganho social e humano, as
OES apresentam-se com diversas formas juridicas como forma de refletir a sua
organizacdo e de se adaptarem as condi¢des diferentes e inconstantes do meio onde
atuam, nacional ou internacional. As diferencas entre paises estdo patentes nos diversos
regulamentos legislativos, tais como 0s normativos contabilisticos aprovados. As
caracteristicas destes normativos ja serviram de base para estudos comparativos,
revelando tendéncias de convergéncia em paises ibéricos (Jesus e Jorge, 2010); e
divergéncias quando comparados varios normativos de fundacGes europeias (Gomes,

2016) ou com sistemas contabilisticos de influéncia anglo-saxénicos (Travaglini, 2008).
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2.3.  Perspetivas e praticas de avaliagdo das OES

2.3.1. Dimensdes conceptuais: as partes interessadas, a organizacao e o
contexto
As organizacdes sao constituidas por pessoas e operam para pessoas, as quais sao afetadas
pela atividade da organizacao e, assim, influenciam no sentido de exigir explicagdes sobre
a aplicagéo dos recursos e resultados alcancados pela mesma. As pessoas ou grupos de
pessoas (organizacOes e empresas) sao as “partes interessadas” das OES (Smith et al.,

2006: 219) e a gestdo que a OES faz da sua relacdo € crucial para o seu sucesso.

O conceito de “parte interessada” foi considerado um tema emergente e abordado mais
profundamente por Freeman (1994). Mitchell et al. (1997: 854) elaboram um resumo
cronoldgico sobre o conceito de parte interessada, que permite definir, de forma resumida,
as partes interessadas como “grupos de individuos que se relacionam com a organizacgao
e que afetam e sdo afetados pela acdo da organizacdo”. A influéncia das partes
interessadas na vida organizacional e a complexidade da gestdo das suas relagdes
conduziu a alimentacdo de um campo tedrico abrangente. Apesar da teoria das partes
interessadas ser reconhecida e aceite cientificamente (Freeman, 1994), a
conceptualizagdo do termo “parte interessada” ainda esta em aberto, facto que tem sido
apontado como barreira ao desenvolvimento e validacdo empirica do conhecimento
criado (Miles, 2015).

A academia tem produzido orientagdes de classificacdo e agrupamento de partes
interessadas. Partindo da contestacdo do conceito de parte interessada, Miles (2015)
identifica quatro eixos de classificagcdo dos atores que interagem com as organizagoes:
colaborador, beneficiario, influenciador e reivindicador. Quanto a distingcdo entre a esfera
interna ou externa a organizacao, Fassin et al. (2016) classificam em partes interessadas
internas: 0s gestores, os membros da direcdo, os membros da assembleia geral,
empregados, clientes, e associados. No grupo das partes interessadas externas incluem o
governo, redes e cooperacdo, organizacdes de referéncia, sociedade, patrocinadores e
voluntarios. Estes autores sublinham o aspeto dinamico do papel das partes interessadas,
na medida em que a sua importancia ndo € estatica, podendo a sua influéncia deixar de

existir ou surgirem novas de acordo com as alteragdes do contexto.

No ambito da reforma das leis empresarias, Freeman (1994) prop6s trés principios

orientadores da gestdo das organizagdes: (i) gestdo no interesse das partes interessadas;

43



(ii) dever de diligéncia por parte dos gestores; (iii) poder de acao das partes interessadas
contra os gestores que falhem nas suas responsabilidades. Estes principios refletem a
preocupacao inerente aos custos de oportunismo associados a gestdo das organizacgoes.
Segundo a teoria dos custos de transacdo, cujas bases se sustentam no trabalho de
Williamson (1975), os comportamentos oportunistas estao inerentes a qualquer transacao.
Estes comportamentos derivam dos objetivos da organizagdo que, assente nesta teoria,
sdo o de “minimizar os custos inerentes as trocas de recursos com o ambiente e a gestédo

dessas trocas no seio da organizacao” (Jones, 2010: 80).

A teoria dos custos de transacao tem similaridades com a teoria da agéncia, ao assumir 0s
interesses de cada uma das partes envolvidas e o conflito de interesses inerente
(Eisenhardt, 1989a).

A resolucdo dos problemas relacionados com este oportunismo e a construgdo de
vantagem competitiva em relacdo as outras organizacdes implica o investimento na
construcdo de uma relacdo de confianca e cooperagédo entre a organizagao e as suas partes
interessadas (Jones, 1995). Hodgson (2004) alerta, no entanto, que a explicacdo do
comportamento das organizagoes e dos custos de transacao ndo se esgota na compreensao

do conceito de oportunismo que caracteriza estas relacoes.

Ainda assim, o oportunismo dos 6rgdos de gestdo representa uma ameaca a eficacia
organizacional e deve, por isso, merecer a atencdo devida. As partes interessadas
preocupadas com este aspeto da relagdo com a OES tenderdo a monitorizar ativamente a

atividade dos gestores, podendo mesmo fazer presséo para alteracéo de leis (Jones, 1995).

No entanto, Phillips et al. (2003) alertam que a teoria das partes interessadas nao deve
assentar na premissa de que a sua atuacdo leve a alteracdo de legislacdo e regulacdo. No
entanto, assume que a reivindicacdo das partes interessadas tem na presséo legal o seu
principal instrumento para requerer que os gestores defendam os seus interesses. A luz da
teoria dos jogos, as partes interessadas podem combater o comportamento oportunista das
organizag@es confrontando-as diretamente, através de greves ou organizando-se em grupo

de forma a representarem os seus interesses de forma mais forte (Ruf et al., 2001).

Tendo em conta a literatura produzida em torno da definigdo dos atores organizacionais

e das relacOes entre estes, Donaldson e Preston (1995) propdem uma caracterizagdo da
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teoria das partes interessadas alicercada na ética, sendo o seu desenvolvimento

fundamentado em trés abordagens:

e Descritiva - Ao ser descritiva, a teoria das partes interessadas define e explica as
caracteristicas e comportamentos das partes interessadas e o relacionamento da
organizagao com estes.

e Normativa - Na sua abordagem normativa, o foco altera-se para a analise das
praticas da gestdo das partes interessadas e o0 impacto desta no sucesso
organizacional.

e Instrumental - Na sua dimensdo instrumental, reconhece-se a legitimidade dos
interesses das partes interessadas desenvolvendo-se orientacdes no sentido de
guiar a pratica das organizacBes no relacionamento com as suas partes

interessadas.

Em revisdes de literatura, por exemplo (Jones e Wicks, 1999), constata-se que a
convergéncia entre a componente normativa e a instrumental conduziu a contribuigdes
academicas robustas por incluirem analises de caracteristicas das relagdes entre as
organizagOes e as suas partes interessadas, bem como orientagcdes praticas para a sua
gestdo. Estas orientacdes estratégicas baseiam-se nos sistemas de classificacbes dos
grupos de partes interessadas que foram sendo identificadas na literatura (Tabela 4).
Destaca-se que os critérios utilizados compreendem as dimensdes econdémicas, poder e
relacdo contratual inerentes a dependéncia de recursos, mas também dimensdes na ética

da criacdo de valor partilhado como seja a cooperacdo ou comprometimento ambiental.

A utilizacdo das classificacfes dos grupos de partes interessadas permite aos érgdos de
gestdo, de acordo com a realidade organizacional e contexto, atribuir papéis e graus de
importancia de acordo com a contribuicdo destes atores para o desempenho
organizacional (Atkinson et al., 1997; Berman et al., 1999; Shankman, 1999).
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Tabela 4. Levantamento das classificagGes e estratégias de gestdo das partes interessadas

Tipologia

Referéncia

Critério de classificagdo

Classificacao das partes interessadas

Estratégias a adotar

Relagcdo ameaca/
cooperagao

Savage et al. (1991)

Potencial de amaca e cooperacdo

Disposto a apoiar / Ambiguo / Néo disposto a
apoiar / Marginal

Envolver / Colaborar / Defender
/ Monitorizar

Relacdo ética

Goodpaster (1991)

Interesse econémico/social e principios éticos

Estratégico / Multi-fiduciarios (Moral)

Stakeholder® salience

Mitchell et al. (1997)

Poder, legitimidade e urgéncia

- Adormecido / Discricionario / Exigente /
Dominante / Perigoso / Dependente / Definitivo

Preocupagfes ambientais

Henriques e Sadorsky (1999)

Comprometimento ambiental

Organizacional / da comunidade/ regulador / media

Relagdo comercial

Luoma e Goodstein (1999)

Relagdo contratual

- Privado / PUblico

Relacdes de influéncia

Frooman (1999)

Interdependéncia e poder

Baixa interdependéncia / Poder da organizacéo /
Poder da parte interessada / Alta interdependéncia

Retencdo direta / Uso direto /
Retencdo indireta / Uso indireto

Relagdo de influéncia

Sirgy (2002)

Influéncia na sobrevivéncia e crescimento da
organizagao

Interno / externo / distal

Relagdes de influéncia

Friedman e Miles (2002)

Compatibilidade e necessidade

Reconhecimento explicito-implicito / Sem
reconhecimento implicito / Sem contrato

Defensiva / Oportunista /
Compromisso / Eliminagéo

Legitimidade

Phillips (2003)

Legitimidade e obriga¢Ges morais

Normativo / Derivativo

Relagdes principais e
periféricas

Hart e Sharma (2004)

Conhecimento, saliéncia e poder

Principais / “Franja”

Cultura da parte
interessada

Jones et al. (2007)

Crencas e valores, na natureza dos interesses,
relevancia, direito, entre outros.

Méximo egoista / Egoista / Instrumentalista /
Moralista / Altruista

Relacdo triangular

Fassin (2009)

Legitimidade, poder e responsabilidade

Stakeholder real / stakewatcher (pressionador) /
stakepeeper (regulador)

Defensiva / Ofensiva

Responsabilidade Sachs e Maurer (2009) Posicdo no processo de criagdo de riqueza Beneficiario / Benfeitor / Detentor do risco /
organizacional da parte Gerador do risco

interessada

Determinantes/ Miles (2015) Determinantes ou atributos percecionados Reivindicativo / Influenciador / Colaborador /

Atributos/Relacdo

pela gestdo ou pela parte interessada

Recetor

> Neste estudo, foi utilizada a terminologia “partes interessadas” em detrimento do estrangeirismo Stakeholders, também utilizado em estudos
escritos em lingua Portuguesa
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Uma visdo oposta defende que os interesses de todas as partes interessadas devem ser
consideradas e atendidas pela organizacdo, pois ndo consideram existir interesses mais
importantes ou legitimos que outros (Donaldson e Preston, 1995; Moore, 1999). O foco
da organizacdo em algumas partes interessadas de naturezas distintas exige responder as

suas diferentes expetativas quanto aos objetivos tracados e demonstrar o seu alcance.

2.3.2. Presséo por reporte: doadores-investidores

As OES prosseguem objetivos de impacto social na tentativa de colmatar uma falha na
sociedade. Preencher a falha € o que guia os individuos que se associam a uma causa,
constituindo ou apoiando a atividade das OES na prossecucéo desse interesse e objetivo.
O dicionério de termos e conceitos desenvolvido por Smith et al. (2006: 111) define o
impacto das OES como “o conjunto de consequéncias que advem da atividade da OES
nos membros” (impacto interno), “utentes da organizacdo e sociedade em geral”
(impacto externo). Ja a eficacia é apresentada como o nivel com que se atinge esse
impacto, isto €, “o impacto que as partes interessadas pretendem que seja alcancado com
0 uso dos recursos € 0 executar das operacdes” (Smith et al., 2006: 75). Apesar de as
definicbes serem claras, a realidade mostra o processo de medicdo do impacto como
complexo e dificil de efetivar pelas organizac6es (Lecy et al., 2012; Ritchie e Kolodinsky,
2003). Numa revisdo de literatura realizada por Lecy et al. (2012), aponta-se a auséncia
de defini¢bes e de identificacbes de parametros basicos do processo de medicdo de
eficacia organizacional como uma das causas para a falta de consenso em torno da

avaliacdo.

Né&o obstante a dificuldade das OES, a exigéncia de prestacao de contas € uma realidade.
Desde logo, esta surge dos doadores-investidores, quem, a luz da teoria da dependéncia
de recursos, controla os recursos de que a organizacao necessita (Pfeffer e Slancik, 1978).
A satisfacdo dos individuos e entidades que financiam as atividades das OES torna-se um
foco para a sua direcdo, pois, quando estes estdo numa relacdo de agenciamento, tornam-

se 0s atores mais importantes para os gestores (Carman, 2011).

Os doadores-investidores das OES desempenham o papel de pagadores dos servicos
prestados e bens vendidos pelas organizactes, pelo que sdo atores que exercem grande
controlo sobre estas organizagdes. Segundo Frooman (1999), o controlo exercido pelos
doadores-investidores sobre a organizacdo materializa-se em duas dimensdes:

(i) determinam se a organizacdo obtém os recursos de que precisa e (ii) se a organizacao
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pode usar os recursos da forma que pretende fazé-lo. O consentimento dos doadores-
investidores sobre a colocagdo de recursos a disposi¢do das OES é obtido através do
cumprimento de obrigacbes que emergem desta relacdo, nomeadamente ao nivel
processual e organizacional, conforme decorre da teoria institucional. No entanto, a
componente de voluntariado que caracteriza a ES, em detrimento do trabalho pago,
justificam a adaptacdo a realidade da ES das premissas em que a teoria institucional
assenta (Witesman, 2016). Nesta realidade, a tradicional teoria institucional, na qual
assenta a premissa de que as pressdes do ambiente levam a que as organizacGes adotem
estruturas e processos de forma a ser percecionada como mais legitimas e bem-sucedidas
(Carman, 2011), ndo encontra aderéncia na ES no que se refere a protecéo legal, restricdes

e existéncia de incentivos para esta mdo-de-obra.

No quadro dos doadores-investidores empresariais, Martinez (2003) classifica em trés
tipos a natureza dos interesses destes atores: (i) pressdo social sobre as empresas;
(ii) objetivos econdmicos e sociais; e (iii) o investimento comunitario perspetivado
enquanto fonte de vantagem competitiva. Assim, as empresas estdo motivadas para
desenvolver aliangas com as OES na medida em que possam aumentar a sua legitimidade
e reputacdo (Oliver, 1990), elevar o seu estatuto social e reconhecimento (Stuart, 2000),
ou como uma oportunidade para aprendizagem no campo da responsabilidade social
corporativa (RSC) (Arya e Salk, 2006).

A RSC consubstancia-se na integracdo das necessidades sociais com as necessidades
empresariais, 0 que exige que se esteja preparado para ajustamentos organizacionais,
relagdes de prestacdo de contas, e incentivos (Porter e Kramer, 2006). Teoricamente, no
ambito das parcerias criadas com as OES, prossegue-se um objetivo de carater
social (Waddock, 1989), pelo que o sucesso destas parcerias tem que ser fundamentado
no “valor social gerado pela colaboragdo” (Austin, 2010: 88). Segundo Porter e Kramer
(2006), duas abordagens de RSC podem ser adotadas pelas empresas: RSC reativa ou
RSC estratégica. Na abordagem reativa, apenas se exige que a empresa identifique as
atividades empregues que causem danos a sociedade e mitigue esses danos. Ja a
abordagem estratégica € mais exigente, na medida em que as empresas tém que conseguir
identificar oportunidades que permitam gerar um impacto positivo na sociedade e na sua
capacidade competitiva. A Tabela 5 caracteriza e distingue ambas as RSC reativa

(cinzento claro) e estratégica (cinzento escuro).
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Tabela 5. Caracterizagdo das perspetivas de RSC reativa ou estratégica

Impacto social . . Dimensdes sociais do
Impacto social na cadeia de valor "
contexto competitivo

genérico

Filantropia estratégica que
Mitigar danos causados pelas alavanca recursos para
atividades da cadeia de valor melhorar areas relevantes do
contexto competitivo

Boa cidadania

Transformar atividades da cadeia
de valor para beneficiar a
sociedade e a0 mesmo tempo
fortalecer a estratégia

RSC reativa RSC estratégica

Fonte: Adaptado de Porter e Kramer (2006: 89)

Os beneficios para a sociedade que se pretendem alcancar com o investimento das
empresas em RSC podem demorar longos periodos até se efetivarem. No entanto, as
empresas procuram apurar o resultado gerado na sua politica de RSC a fim de alcangcarem

os beneficios na arena competitiva.

Ainda que as OES sintam pressdo das empresas que nelas investem no ambito da sua
RSC, as OES demonstram grande resisténcia as solicitacdes dos financiadores (Arvidson
e Lyon, 2014). Apesar do desconforto interno sentido pelas OES, as empresas continuam
a solicitar padrbes cada vez mais elevados de prestacdo de contas e de transparéncia,
através da comunicacdo de informacao financeira e social que estabelecem com as partes
interessadas (Waters, 2008).

A par desta pressdo dos doadores-investidores na area do reporte de avaliacdo por parte
das OES, a procura por legitimidade junto das partes interessadas externas obriga as OES
a adotar uma postura institucional, no sentido de adotar estruturas, processos e
regulamentacdo (Carman, 2011). Consequentemente, apesar da conceptualizacdo da ES
levar a um entendimento da teoria institucional assente nas suas caracteristicas de
voluntariado e clientes/beneficiarios (Witesman, 2016), “as solicita¢es do governo e dos
doadores levam as OES a adotar os métodos e valores do mercado” (Eikenberry e Kluver,
2004: 133).

De facto, os doadores-investidores tém-se pautado por um principio de monitorizacao e
fiscalizacdo, sendo a Donor Bill of Rights (AFP et al., 1993) exemplo dessa postura.

Segundo esta carta de direitos dos doadores, as OES devem divulgar informag&o sobre a
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forma como as doagdes vao ser aplicadas, bem como demonstrar a capacidade da
organizacgdo em atingir os OISA. O grau de cumprimento da missdo das OES é, segundo
0 estudo de caso conduzido junto do Corpo Nacional de Escutas Portugués, o principal
critério de avaliacao de desempenho apontado pelas partes interessadas (Francisco, 2012).
Neste estudo, o impacto de médio/longo prazo é identificado como um dos principais

critérios de avaliacéo utilizado pelas partes interessadas destas OES.

O interesse € garantir que a resposta social seja efetiva e que o dinheiro publico é
empregue de forma eficiente e eficaz. Assim, 0s servigos prestados pelas OES,
nomeadamente, no ambito de lares, apoio domicilidrio, creches, estejam sujeitos a
relatorios de avaliacdo de desempenho e auditorias recorrentes por parte do ISS. Para
estas e restantes OES, o Regime de Normalizacdo Contabilistica para as OES (Decreto-
Lei 36-A/2011, de 9 de marc¢o) guia as exigéncias colocadas as OES que vdo ao encontro
das necessidades de informacdo das suas partes interessadas. Por um lado, define-se como
materiais as omissdes ou declaracGes incorretas que possam, “individual ou
coletivamente, influenciar as decisdes econdémicas dos utentes, tomadas com base nas
demonstragoes financeiras” (Anexo Il do Regime de Normalizacdo Contabilisticas para
as OES). Por outro, é dada liberdade para a reformulacdo do modo de “apresentacdo das
demonstracdes financeiras sempre que tal alteracdo proporcione informacéo fiavel e
mais relevante para os utentes das demonstracoes financeiras” (Anexo Il do Regime de

Normalizacdo Contabilisticas para as OES).

A importancia que os Estados colocam na medicdo do impacto da ES é cada vez mais
evidente. Por exemplo, o investimento que a Unido Europeia tem dedicado ao projeto
comunitario “Third Setor Impact 2014-2019” reflete a pertinéncia e da urgéncia na
criacdo de consenso sobre as matérias da ES, nomeadamente no que respeita a sua

avaliacdo.

Além do investimento em projetos de investigacdo, os Estados apostam na legislagdo
enquanto meio de obrigar as OES a prestar contas. Destes sdo exemplo as obrigacGes que
as OES de cariz social (charities), a atuar em Inglaterra e Pais de Gales, passaram a ter.
Estas OES obrigam-se a reportar, a Charity Comission, em que medida estdo a entregar

0 beneficio pablico relacionado com a sua misséo (Morgan, 2013).

As OES revelam a procura por evidéncias dos objetivos alcancados, tanto por parte das

entidades que atualmente disponibilizam recursos a organizag¢ao, mas também para atrair
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a atencdo de potenciais doadores-investidores (Arvidson e Lyon, 2014). Esta pressdo ja
comeca a ser sentida pelas OES, sendo uma realidade a necessidade de realizar esforcos
de avaliacdo de forma a responder aos requisitos de financiamento cada vez mais

rigorosos (Thayer e Fine, 2001).

A literatura alia as preocupac6es de reporte aos investidores-doadores com a politica de
comunicacdo das OES, enquanto estratégia de comunicacdo com estas partes
interessadas. Com base em estudos de caso desenvolvidos em OES canadianas, Wooding
(2014) identifica trés estratégias na gestdo da relacdo com os investidores-doadores que
as OES devem considerar:

e Fazer o levantamento dos requisitos de comunicagdo dos doadores-investidores e
deixa-los claramente definidos com os doadores-investidores antes de avancar
com o projeto;

e Cultivar a satisfacdo dos doadores através de uma comunicacdo efetiva e
garantindo o seu comprometimento com a missao da organizacao;

e Apostar em praticas de relacbes publicas que se alinhem com as crencas de
negocio e a estratégia de construcdo da reputacdo corporativa, tanto do doador-

investidor como da propria organizacao.

As estratégias identificadas focam-se na satisfacdo dos doadores-investidores, podendo-
se afirmar que estes moldam o formato de reportes e critérios de avaliagdo de
desempenho. Dai que, muitas vezes, a visao e interesse dos clientes e beneficiarios nao

seja tida em conta na formulacgdo do formato e critérios de avaliacdo (Ahmed, 2014).

2.3.3. A perspetiva dos clientes-beneficiarios

O beneficio gerado pela acdo das OES € complexo, abrangente e muitas vezes indireto.
Na realidade, a conceptualizacdo dos beneficiarios das OES ndo é consensual entre as
proprias organizacGes (Benjamin, 2012). Nem sempre os clientes das OES sdo o0s
beneficiarios diretos da sua acdo. Na literatura que se debruca sobre o desempenho das
OES, o termo cliente ¢é efetivamente bastante abrangente, sendo usado como referéncia
aos individuos que usufruem dos servicos prestados pelas OES, incluindo clientes,
utilizadores, beneficiarios, constituintes, membros, utentes, participantes, e residentes
(Benjamin e Campbell, 2015).
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A luz da teoria da dependéncia de recursos, os beneficiarios encontram-se num papel
vulneravel ao estarem dependentes das organizagdes, que sdo quem detém o poder
(Frooman, 1999). Os beneficidrios sdo, acima de tudo, destinatarios da acdo da
organizacdo, pois sdo por ela afetados de forma passiva, direta e significativa (Miles,
2015). No entanto, se as OES advogam que 0 seu objectivo-chave € atingir a sua missao,
os beneficiarios devem ser consideradas as partes interessadas criticas para este objetivo
pois, segundo a teoria das partes interessadas, os beneficiarios sdo quem mais influencia
a progressdo ou retardamento do nivel de alcance dessa missdo (Unerman e O’Dwyer,
2006).

A literatura contempla modelos de avaliacdo de OES onde séo utilizadas as percecdes dos
beneficiarios, devido ao seu potencial de apuramento do efeito real da acdo das
organizacBes (Willems et al., 2014). No entanto, as estratégias de medicdo de impacto
das OES revelam-se limitadas no que se refere ao envolvimento dos beneficiarios no
processo de priorizacdo dos resultados, as formas de integracdo da informacao interna e
externa dos resultados, ou ao encontro entre as organizagdes e os beneficiarios (Benjamin,
2012).

Apesar dos beneficiarios ndo serem atores intervenientes no processo de avaliacao, € feita
pressao para que os esforcos das organizacgdes estejam focados nos beneficiarios, pois é
a satisfacdo das suas necessidades a causa que justifica a existéncia da OES. Em Portugal,
segundo o estatuto das IPSS (Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro), apesar da
consagracao dos direitos dos doadores, os interesses e os direitos dos beneficiarios sao
prioritarios, pelo que as OES se encontram obrigadas a assegura-los preferencialmente
aos interesses das préprias instituicbes, dos associados ou dos fundadores. O
comprometimento da organizacdo com os seus beneficiarios €, por isso, essencial para o

Seu sucesso organizacional.

2.3.4. As partes interessadas internas e a aprendizagem organizacional

As partes interessadas internas sdo quem sustentam a organizacdo do ponto de vista
humano, contribuindo para o seu funcionamento. A organizacao, através da sua lideranca,
tem o poder de determinar e implementar préaticas de governanca de forma a garantir a
alocacéo eficiente dos recursos tendo em vista atingir os objetivos estratégicos de médio
e longo prazo. Esta gestdo eficiente é especialmente relevante, podendo determinar a

sobrevivéncia da organizacdo, em tempos de crise. Num contexto de crise financeira ou

52



Gestdo do Risco nas OrganizacGes da Economia Social

reputacional da ES ou das suas organizacGes, a lideranca é julgada quanto a sua
capacidade em resistir a crise, e € um elemento considerado essencial da avaliacdo do
desempenho (Willems, 2016). A resisténcia a crise pode ser trabalhada através do
melhoramento da qualidade dos procedimentos e estruturas da organizacdo, das
dindmicas de lideranga de equipa, do envolvimento das partes interessadas externas, do
planeamento consistente, e do trabalho de melhoramento continuo. Se em resultado das
crises experimentadas pelas organizagdes seja necessario conduzir uma restruturacao e
racionalizacdo da organizacdo, a avaliacdo de desempenho mostra-se util por
disponibilizar uma visdo global sobre as zonas deficitarias na organizacdo, sendo uma
oportunidade para identificar areas com necessidades de melhoria e onde essas sdo mais
prementes (Medina-Borja et al., 2002).

Seja durante ou fora de tempo de crise, a implementacdo de processos de avaliagdo
permite as organizacdes obter controlo sobre o esfor¢co da equipa e alinha-lo com a sua
missao (Sawhill e Williamson, 2001). A equipa das OES é composta por mao-de-obra

remunerada (empregados) e ndo-remunerada (voluntarios).

A luz da definicdo de OES, o voluntariado representa uma dimenso significativa da forca
de trabalho destas organizac6es (Salamon e Anheier, 1992), sendo uma caracteristica que
a distingue do setor pablico e empresarial na sua atuacdo (Witesman, 2016). A
compreensdo dos fatores que influenciam a taxa de captacdo e manutencdo de
manifestaces de interesse em agdes de voluntariado é, por isso, um interesse crescente
também entre os académicos (Craig-Lees et al., 2008). Conseguindo que os individuos se
interessem por estas acles, a OES foca-se em atingir um alto desempenho na sua gestao.
Mye e Moracco (2015) identificam a lideranca organizacional, o contacto social e a

realizacdo dos voluntarios como potenciadores desse desempenho.

Apesar do voluntariado fazer parte da matriz deste setor, a massa salarial tem um peso
muito acentuado (ver capitulo 2.2.4). Os empregados das OES sdo o contacto mais regular
e direto com os clientes, beneficiarios, utentes e membros, assumindo estes um papel
institucional no contacto com as partes interessadas externas. A relevancia que o pessoal
de contacto assume nos modelos de avaliagdo da imagem da organizagcdo demonstram

isso mesmo (Nguyen, 2006).

Quando os empregados sdo chamados a participar na tomada de deciséo por metodologias

de avaliacdo, estes mostram-se desconfortaveis e protestam quando as abordagens de
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avaliacdo do impacto se mostram mais aprofundadas e longas (Arvidson e Lyon, 2014).
Num inquérito com respostas fechadas realizado a gestores, supervisores e trabalhadores
base (Packard, 2010), conclui-se que este grupo de partes interessadas internas assume
que a satisfacdo do cliente e a satisfacdo dos empregados sdo as dimensbes mais validas
para avaliar a eficacia organizacional. No entanto, quando a questéo é feita com respostas
abertas, contrariamente a esta percec¢do, este mesmo grupo atribui ao cumprimento dos
objetivos e metas (avaliagdo ao nivel dos resultados e impacto) a maior relevancia quando
analisada a eficacia da organizacao. Apesar da relevancia da satisfacdo dos clientes, a sua
utilizacdo implica cuidados ao nivel da sustentacdo dos pressupostos assumidos nas
relagOes causa-efeito, estando a esta medida associados riscos de enviesamento (Willems
etal., 2014).

Em suma, a robustez da organizacao € tanto maior quanto o alinhamento com os seus
objetivos seja conseguido, isto €, alinhamento com a missdo da organizacdo. Com efeito,
quando se utiliza a declaracdo de missdo como ferramenta estratégica, esta mostra ter uma
influéncia significativa no comprometimento organizacional e, consequentemente, no

desempenho organizacional (Macedo et al., 2016).

Os membros da direcdo das OES mostram ter, também, um papel fundamental no
desempenho da organizacdo. Com base no estudo conduzido junto de OES norte
americanas, Brown (2005) conclui que as contribuicdes estratégicas da direcdo sdo
consideradas mais robustas em OES que apresentam um alto desempenho financeiro. E,
ainda, quando os membros da direcdo apresentam alto desempenho nas suas fungdes, as

OES que gerem sdo percecionadas como tendo um maior desempenho.

Tendo em conta que o apoio a tomada de decisdo é também considerada uma das
principais contribui¢fes que advém do processo de avaliacdo (Hall et al., 2003), parece
formar-se um ciclo virtuoso que liga o desempenho da direcdo ao desempenho da

organizacao.

2.3.5. A gestdo integrada das relacGes com as partes interessadas

A estratégia que as OES desenham para trabalhar as relacdes com as suas partes
interessadas deve reconhecer as interligacGes existentes entre elas, isto é, as OES nao
devem assumir apenas o papel isolado de cada parte interessada, pois estas comunicam
entre si (Balser e McClusky, 2005). A forma integrada de gestdo das relagdes da

organizacdo com as partes interessadas mostra-se, portanto, uma necessidade, podendo
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este trabalho refletir-se em vantagens competitivas no setor (Jones, 1995) e,

consequentemente, no sucesso e sustentabilidade da organizacéo.

De forma transversal a todas as partes interessadas, a transparéncia mostra-se essencial
nas relacBes estabelecidas com a OES. Esta transparéncia é demonstrada através da
divulgacdo de informacéo de desempenho na implementacao dos projetos e também por
praticas que demonstrem a preocupagdo com a opinido e com o grau de satisfacdo das
partes interessadas (Kaplan, 2001). Por outro lado, o envolvimento das diferentes partes
interessadas no processo de tomada de deciséo influencia positivamente a avaliacao feita
da eficacia da organizagdo (Willems et al., 2015).

As préticas de transparéncia refletem uma procura da OES pela confianca das suas partes
interessadas. Alcancar este objetivo exige que a OES, além de fomentar o envolvimento,
mantenha uma comunicacao apropriada e seja percecionada como geradora de impacto
na causa social que prossegue (Sargeant et al., 2006). Também Balser e McClusky (2005)
apresentam conclusfes no mesmo sentido. Estes autores sugerem que as OES que
utilizam praticas de boa gestdo para sustentar as suas relacfes com as partes interessadas

externas, tendem a ser percecionadas como mais eficazes pelos avaliadores externos.

A decisdo da gestdo quanto a estratégia de medicdo de eficacia e comunicacdo da mesma
exige a ponderacédo dos aspetos positivos e negativos do processo. Devido ao receio que
a exposicao possa ter na sua soberania e confidencialidade, para esta decisdo o nivel de
inseguranca das OES quando os doadores-investidores tomam uma atitude

significativamente voltada para os resultados é fundamental (Ahmed, 2014).

Por outro lado, os aspetos relacionados com a aprendizagem e promocgao organizacional
devem ser tidos em conta, incentivando a gestdo proativa e, voluntariamente, a aposta na
medicdo do impacto social como uma forma de exercer controlo sobre o ambiente em que
atua (Arvidson e Lyon, 2014). No entanto, as decisdes de reporte e prestagdo e contas
dependerdo também da construcdo de sistemas apropriados, os quais refletem as crencas

epistemoldgicas dos gestores e as condi¢cdes materiais da organizagédo (Hall et al., 2015).

O desafio das OES é o de construir pontes e relacfes colaborativas com as suas partes
interessadas, por forma a fomentar a criacdo de solugdes inovadoras para o0s problemas

sociais (Amagoh, 2015). Com o intuito das OES atingirem os OISA, Sagawa e Segal
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(2000) desafia-as a garantir o envolvimento e compromisso dos seus parceiros, onde

inclui voluntarios, observadores ou a propria direg&o.

O interesse que as partes interessadas demonstram é o ponto de partida para que as OES
estabelecam uma efetiva relacdo com todas elas, a qual se reflete em satisfagéo por parte
destas. Com partes interessadas satisfeitas, a OES conseguird ganhos significativos ao
nivel da confianca e compromisso destas (Abdul-Muhmin, 2005). Estes efeitos refletem-
se, por ultimo, na reputacdo das OES, pois esta alimenta-se da perce¢do que as partes
interessadas tém da organizacdo. Assim, as organizagdes devem estar conscientes da
fragilidade da reputacéo, na medida em que todo o trabalho desenvolvido pode a qualquer
momento ser abalado por rumores negativos sobre a organizacéo, conduzindo a reducao

do apoio prestado pelas partes interessadas (Sarstedt e Schloderer, 2010).

Na equacdo de pesos das partes interessadas, os beneficiarios sdo destacados enquanto
atores que carregam mais risco para o desempenho das OES (Benjamin, 2008), exigindo-
se, por isso, um trabalho conjunto com estes atores. Dai que a perspetiva da criacdo de
valor ndo seja apenas individual com foco numa estratégia competitiva (Porter, 1995,
1985), mas sim de criacao de valor partilhado em que as organizacdes alteram o foco para
a cooperagdo com as suas partes interessadas (Porter e Kramer, 2011). A passagem do
foco de alcance da vantagem competitiva para a vantagem cooperativa € um desafio. No
entanto, fazer este caminho € tdo relevante que é apontado como condicdo para a
rentabilidade de longo-prazo das empresas e a sustentabilidade social e ambiental no

mundo (Strand e Freeman, 2015).

A opcdo pela cooperacdo com as partes interessadas implica a ndo adocdo de
comportamentos oportunistas e a constru¢do de uma reputacdo que reflita um
comportamento de monitorizagdo do desempenho tendo em vista prevenir futuros
comportamentos oportunistas (Ruf et al., 2001). Apesar da reputacdo refletir o contexto
e as circunstancias que fogem ao controlo da organizacdo (Grant e Potoski, 2015), 0s
académicos argumentam que a capacidade organizacional pode ser desenvolvida pela
propria organizacdo (Tremblay-Boire et al., 2016; Willems et al., 2015), tendo em vista
trabalhar a construcdo de uma reputacdo organizacional de confianga junto das partes
interessadas. A reputacdo construida tende a ser decisiva, por exemplo, no momento de
escolha do destinatario da doagéo, na medida em que o doador avaliara a sua capacidade

de fazer a diferenca numa determinada area (Heller, 2008).
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Ao nivel dos recursos humanos, Shantz et al. (2014) recomendam que 0s gestores das
OES tenham como prioridade trabalhar o comprometimento dos voluntérios da
organizacdo com os beneficiarios da sua acdo. Ao fomentar a participacdo ativa dos
voluntéarios, as OES estdo a potenciar a atracao de voluntarios e o sucesso no alcance dos
objetivos organizacionais. A preocupacdo com 0s OISA deve ser uma realidade também
na consciéncia da mé&o-de-obra remunerada — 0s empregados. Tanto no seio dos
empregados como voluntérios, as declaragcdes de missdo sdo cruciais para a promogao
dos valores a ela inerentes (Campbell e Yeung, 1991), bem como para a sua
consciencializa¢do quanto ao significado dos resultados organizacionais (Paarlberg e
Lavigna, 2010).

2.3.6. Os modelos e préticas da avaliacdo das OES

2.3.6.1. As motivacOes para a avaliacao

E inequivoca a mais-valia da avaliacdo organizacional, nomeadamente, ao nivel da
aprendizagem, da promocdo organizacional, ou controlo sobre o ambiente em que as OES
atuam (Arvidson e Lyon, 2014). A utilizacdo de sistemas de avaliagdo por parte das OES
mostra conduzir a um aumento da confianga depositada na organizagéo (Sargeant et al.,
2006). E ainda, estes sistemas desempenham um papel de suporte nas negociactes de
acordos de financiamento levadas a cabo junto das partes interessadas externas (Torres e
Pina, 2003).

Nas OES em que a avaliacdo de desempenho é uma realidade, a gestdo aponta razbes
internas como principais motivos para terem levado a cabo processos de avaliagdo de
desempenho, como forma de perceber as forcas e fraquezas dos seus programas e servicos
(Hall et al., 2003). Logo de seguida surge a pressdo externa como principal razdo, pressao
esta exercida pelos financiadores das OES. Por exemplo, Zimmermann e Stevens (2006)
estudaram 149 OES norte-americanas e concluem que as solicitacbes de partes
interessadas externas a organizacao sdo a motivagao mais comum para as OES iniciarem
a utilizacdo de indicadores de desempenho, seguidas da necessidade de prestagédo de
contas e de demonstracdo da eficacia. Neste estudo é ainda evidenciado o facto das OES
percecionarem a utilizacdo de medidas de desempenho como um meio para angariar

fundos e melhorar os servigos prestados.
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2.3.6.2. As tipologias de avaliagéo

As investigacOes debrucam-se sobre o desempenho organizacional a par da investigacdo

sobre a eficacia organizacional. Apesar dos termos “desempenho” e “eficacia” das OES

serem utilizados pela academia como sinonimos, Willems et al. (2014) esclarecem que

estes sao distintos:

Desempenho — as medidas referem-se a indicadores que complementam a
informagao reportada pela contabilidade financeira e que melhoram o processo de
tomada de decisdo da gestdo (Torres e Pina, 2003). Willems et al. (2014)
identificam quatro areas de interesse dentro do campo da avaliacdo das OES: (i)
salde financeira no que se refere a angariacdo de fundos e dependéncia estatal;
(i) avaliagdo das partes interessadas, nomeadamente quanto a sua satisfacéo e
lealdade; (iii) desempenho no mercado, avaliado pela imagem e reputacéo; e (iv)
alcance da missdo organizacional.

Eficacia — é vista por lwu et al. (2015) como respeitando ao cumprimento do
mandato, ou a capacidade de a organizacdo executar um projeto cobrindo os
custos envolvidos de forma sustentavel. Assim, a eficacia esta relacionada com a
andlise da aplicacdo dos recursos e desenho dos processos, no sentido do alcance
dos objetivos predefinidos inerentes a missdo da organizacdo (Willems et al.,
2014). Esta ¢ a definicdo utilizada nos modelos dos objetivos atingidos, um dos
tipos mais utilizados na avaliacdo da eficacia organizacional (Price, 1972).
Adicionalmente, com base numa revisdo da literatura académica que se debruca
sobre o tema da efic&cia organizacional, Forbes (1998) concluiu que a maioria dos
estudos utiliza um de trés tipos de modelos ou combinacéo destes: (i) modelos dos
objetivos atingidos; (ii) modelo dos recursos do sistema; (iii) modelos
reputacionais. Os modelos reputacionais continuam a ter grande adesdo na
literatura. Moxham (2014) resume em dois tipos os desenhos dos modelos de
avaliacdo. Por um lado, os modelos reputacionais, em que a avaliacdo se baseia
nas percecOes das partes interessadas em relagdo ao desempenho da OES; e, por
outro, os modelos multidimensionais, em que se reconhece a necessidade de

integrar abordagens referentes ao alcance dos objetivos prosseguidos.

Colocando lado a lado as esferas da eficacia e do desempenho, um elemento comum

destaca-se: a missdo. A misséo da OES reflete o impacto social anunciado e, espera-se,
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prosseguido: beneficios proporcionados as pessoas (Moynihan et al., 2012)
consubstanciando-se em qualidade de vida e diminuigdo de indicadores socioecondmicos
de subdesenvolvimento (Glassman e Spahn, 2012). Assim, na constru¢do de um sistema
de avaliacdo de desempenho ou eficicia, sdo prioritarios o acompanhamento e a

atualizagdo das necessidades dos beneficiarios e do publico a que as OES se dirigem.

Os académicos tém trazido novos contributos para o campo tedrico da avaliacao das OES,
nomeadamente em matéria de aperfeicoamento e sugestdes de novas perspetivas de
avaliacdo (p.e., Arena et al., 2015); ou no que se refere a organizacdo das diferentes
perspetivas existentes (Liket e Maas 2015). Atualmente, a dinamica de diferenciacdo e
crescimento da ES, nomeadamente no que se refere ao surgimento das empresas sociais,
leva ao florescimento de novos desafios no campo da avaliacdo das OES (p.e., Arena et
al., 2015; Grieco et al., 2015).

2.3.6.3. As fases de implementacdo de modelos de avaliacéo

Segundo Tassie et al. (1998, 1996), a avaliacdo das OES pode adotar diferentes

perspetivas de acordo com:

e Foco: resultados (efeitos da atividade) ou processos (a sua estrutura, atividades e
dindmicas);

e Ambito: um sistema, a organizacio como um todo ou uma parte do programa
organizacional;

e Método: formal ou ndo-formal.

Deste modo, aquando da elaboracdo de um modelo de avaliacdo é importante perceber:
(i) qguem é que esta a ser avaliado; (ii) 0 que é que esta a ser avaliado; e, (iii) qual o método
de avaliacdo utilizado. A definicdo prévia destas dimensbes evita possiveis mal-
entendidos e potencia entendimentos entre as partes interessadas, as organizacOes e as

entidades que conduzem a avaliacéo.

Apbs o design, segue-se a fase de recolha de dados. A fonte dos dados é potencialmente
determinante para os resultados obtidos, pois a percecdo da eficicia e do desempenho
organizacional pode diferir substancialmente de individuo para individuo (Willems et al.,

2012). As suas percecdes serdo construidas de acordo com (Willems et al., 2014):
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e Unidade de interesse — tipo de relacdo estabelecida entre o individuo que avalia e
a organizacdo, fazendo variar o julgamento da utilidade dos resultados
organizacionais (Balser e McClusky, 2005);

e Unidade de recolha de dados — natureza das referéncias e experiéncias pessoais
do individuo que avalia, as quais influenciam a analise comparativa utilizada na
avaliacdo das organizacGes (Herman e Renz, 1999);

e Unidade de andlise — nivel de interesse no alcance dos resultados, o qual podera
variar de acordo com a parte interessada e de acordo com a imagem que pretende
transmitir da organizacdo (Green e Griesinger, 1986), por exemplo, “descrever
uma eficacia organizacional como mais positiva do que realmente €” (Willems et
al., 2014: 1659).

Assim, surgem resultados de avaliacdo baseados em perspetivas, designs e légicas
diferentes (Hall, 2014; Moxham, 2014; Moxham e Boaden, 2007).

2.3.6.4. As sugestbes de novos modelos de avaliacdo

Os contributos para o conhecimento nesta area nao passam necessariamente pela criacdo
de consenso em relacédo as teorias, muitas vezes divergentes, em matéria de avaliacdo de
OES, como apelavam Jones e Wicks (1999). As diferentes visdes de criacdo de valor e
sua mensuracdo sdo validas e necessarias, ainda que possam ser divergentes. De facto,

estas visdes divergentes devem ser encorajadas (Freeman, 1999).

Na construcdo de novos modelos e ferramentas, é necessario ter em conta os potenciais
erros de enviesamento, realizando sete trade-offs no ambito de projetos de medicdo da
eficacia organizacional: uma ou varias dimensdes; formativa ou refletiva; individual ou
grupo; interno ou externo; leading ou lagging; conceitos distintos ou sobrepostos;

formato aditivo ou multiplicativo (Willems et al., 2014).

N&o obstante o desenvolvimento tedrico ja alcangado em redor das ferramentas de
avaliacdo, continua a existir desafios e lacunas bem identificadas pelos investigadores e
profissionais. Primeiro, o facto de serem sugeridos sistemas de avaliacdo
convencionalmente utilizados em empresas e setor publico leva a que estes sejam
contestados por défice de adequacdo, justificava pela especificidade da ES e das
atividades desenvolvidas (Hull e Lio, 2006; Kendall e Knapp, 2000; Rojas, 2000). De

facto, Hull e Lio (2006) identificam trés diferencas cruciais entre as entidades destes
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setores: (i) a responsabilidade que lhes sdo atribuidas; (ii) o tipo de motivacdes e
compensacdes atribuidas aos empregados; e (iii) a natureza das metas organizacionais.
Segundo, pede-se uma maior clarificacdo da relagdo causa-efeito entre a atividade
desenvolvida e o consequente impacto social ocorrido na comunidade (Moxham e
Boaden, 2007), bem como um foco na 6tica do desempenho relacionada com o alcance
dos objetivos de impacto social, em detrimento de avaliacdo de indicadores financeiros
(Cordery e Sinclair, 2013; Ling e Neely, 2013).

Terceiro, a academia aponta a necessidade de aplicar abordagens multidimensionais.
Numa perspetiva mais pratica e de aderéncia a realidade, procura-se fomentar a adesao
das ferramentas desenvolvidas por parte dos profissionais do setor, sendo apontadas as
necessidades de (i) adaptacdo a realidade individual das organizac@es, considerando o seu
tamanho e misséao diferenciados (Lecy et al., 2012); (ii) utilidade enquanto ferramenta de
divulgacdo para o exterior e, paralelamente, de apoio a gestdo das atividades da propria
organizacdo (Moxham e Boaden, 2007); e (iii) inclusdo de conceitos familiares a gestdo
(Moxham e Boaden, 2007).

2.3.6.5. Os obstaculos a avaliagdo nas OES

Quando as OES encontram suporte tedrico adequado a avaliacdo dos seus projetos, a
aplicacdo dos modelos de avaliacdo levanta restri¢ces e dificuldades de acordo com o
contexto onde a organizacdo se insere ou atua (Moxham e Boaden, 2007; Sawhill e
Williamson, 2001). Dai que, mesmo sendo identificadas mais-valias e reveladas
motivacdes por parte das OES, varios estudos que se debrucam sobre a tematica das

avaliacdes em OES apontam obstaculos a implementacdo da avaliacdo de desempenho:

e Custo elevado e o consumo de tempo e recursos (Carman e Fredericks, 2010);

e Falta de conhecimento, capacidade e especialistas (Carman e Fredericks, 2010;
Meinhard, 2009; Santos et al., 2014b; Soares et al., 2012);

o Falta de clareza nas expectativas dos financiadores-avaliadores (Meinhard, 2009);

e Dificuldade em sustentar as relacfes causa-efeito, em identificar indicadores que
demonstrem o impacto positivo do projeto e em ter disponiveis dados de
referéncia (Wainwright, 2003).
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Snibbe (2006) caracteriza os desafios inerentes a estes obstaculos no processo de
avaliacdo das OES como extraordinarios, afirmando que para os superar nao contribui o

facto de as OES encontrarem-se inundadas em dados.

Tendo em conta que o nivel de adesdo a ferramentas de avaliacdo ndo € satisfatorio
(Franco, 2015; Santos et al., 2014a), a literatura tem progredido no sentido de tornar a
avaliacdo mais bem-sucedida. Moxham (2014), ao rever a literatura em matéria de
avaliacdo, revela discrepancias entre o racional por de tras da metodologia e a forma como
as OES empregam essas metodologias, identificando quatro etapas-chave a ter em conta

quando se inicia o processo de medi¢do de desempenho:

(i) Desenvolver um sistema de medigé&o;
(if) Identificar medidas de desempenho (Key Performance Indicators — KPIs);
(iii) Implementar o sistema de medicdo de desempenho; e,

(iv) Compreender o racional para a medicdo de desempenho.

A estas etapas, Inman e Simmering (2006: 645) acrescentam os critérios e caracteristicas
identificados por especialistas como sendo cruciais num sistema de medicdo de
desempenho. Assim, estes devem ser simples, objetivo, fornecedor de feedback, fomentar
o melhoramento de desempenho, reforcar a estratégia organizacional, ter ligacdo aos
objetivos de curto e longo prazo, e coincidir com a cultura organizacional. De referir ainda
que, durante todo o desenvolvimento do processo de identificacdo e selecdo das medidas
de avaliacdo, a razoabilidade do numero de medidas selecionadas deve ser tida em conta,
pois esta caracteristica mostra influenciar o sucesso dos objetivos de avaliacdo (Robson,
2004).

Adicionalmente, quando integrado no dia-a-dia organizacional, o sistema de mediacao de
desempenho dever: (i) ndo entrar em conflito com outros sistemas de gestdo; (ii) integrar-
se na estrutura horizontal e vertical da organizacgéo; (iii) ser consistente com o sistema de
reconhecimento e recompensa utilizado pela organizacdo; (iv) estar focado nos pontos
considerados importantes pelos recetores dos servigos e nas praticas do setor; (V)
contribuir para a eliminacdo de desperdicios, aceleragdo da aprendizagem organizacional,
construcdo de consensos em momentos de mudancas organizacionais; (vi) estabelecer

padrBes numeéricos especificos para os objetivos tracados; (vii) ser passivel de reviséo.
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2.3.6.6. Os modelos de avaliacéo utilizados

Parmenter (2014) sintetiza e define o tipo de medidas de avaliacdo aplicados nas
organizagOes, definindo os KPI como indicadores que dotam a gestdo de informacéo
sobre como o seu desempenho em relacdo aos fatores criticos de sucesso (FCS). Assim,
0os KPI, ao possibilitar a monitorizacdo do desempenho, dotam o0s gestores do
conhecimento necessario a possibilitar o aumento drastico do desempenho
organizacional. O desempenho refere-se, assim, a forma como a organizacdo utiliza os
recursos e a forma como as atividades sdo desenvolvidas. Este conceito distingue-se da
eficacia, a qual respeita ao nivel com que se “atinge o impacto prosseguido através do

uso dos recursos e o executar das operacgdes” (Smith et al., 2006: 75).

Assim, a eficacia foca-se primordialmente nos impactos dos projetos, isto €, no ultimo
dos varios niveis de avaliacdo — producdo (output), resultados (outcome) e impacto
(impact) (Epstein e Mcfarlan, 2011; Glassman e Spahn, 2012; Poister, 2003; Wainwright,
2003) — que séo influenciados pela forma como os recursos colocados a disposicao das
organizagOes sdo aplicados. Neste &mbito, a literatura aponta uma lacuna que se prende
com a identificacdo e fundamentacdo das relacGes de causa-efeito entre 0s recursos
colocados a disposicdo das OES e os resultados alcangados, ou seja, é necessario
conseguir relacionar os FCS e os KPIs num quadro de gestdo estratégicas das

organizagOes (Wang et al., 2014). A Figura 2 ilustra esta relagéo.

Figura 2. Esquema das relagdes de causalidade entre recursos e resultados

Atividades 5 Resultados Resultados Resultados a
Recursos >> do projeto >> Produgéo >> iniciais >> intermédios>> Iongo»prazo>> Impactos >
= T —

Fonte: Adaptado de Poister (2003: 37)

Estas relacGes de causalidade sdo abordadas em diversos estudos (Epstein e Mcfarlan,
2011; Moxham e Boaden, 2007; Poister, 2003; Wainwright, 2003). Por exemplo,
Niven (2003: 313) aborda a implementagdo do Balanced Scorecard na gestdo estratégicas
das OES, compreendendo indicadores de trés tipos na sua narrativa: inputs, producéo e

resultados — sugerindo uma compreensdo sequencial entre as dimensdes dos recursos e as

63



medidas de resultados. Estas ultimas englobam “0s beneficios recebidos pelas partes

interessadas como resultado da operacéo da organizacio” e pretendem demonstrar em

que “medida a organizacdo alcancou as suas metas”. Epstein e Mcfarlan (2011) e

Wainwright (2003) definem 0s conceitos-chave inerentes a esta perspetiva de

causalidade:

Inputs: recursos tangiveis e intangiveis que contribuem para um programa ou
atividade, permitindo que as organizacGes desempenhem as suas tarefas. Por
exemplo, os empregados, 0s voluntarios e 0s equipamentos, ou mesmo a
compreensdo que os empregados e dire¢do detém sobre a missao e estratégia da
organizacéo;

Atividades: programas e tarefas especificas que a organizacdo implementa e que
fazem uso dos seus inputs tendo em vista atingir a sua missao. A titulo de exemplo,
o0s autores identificam a atividade de elaboracdo de newsletters.

Producao: sdo as unidades medidas tangiveis ou intangiveis que resultam como
produtos diretos de um projeto ou das atividades da organizacdo. Exemplos sdo:
formac0es lecionadas ou nimero de pessoas que assistem a workshops.
Resultados: beneficios ou mudangas registadas no pablico-alvo. Os resultados da
atividade das OES sdo caracterizados como sendo menos tangiveis e, por isso,
menos faceis de mensurar que a producao, pois refletem as mudancas conseguidas
os individuos afetados pelo servico prestado ou produto entregue.

Impacto: todas as alteracBes que resultam de uma atividade, projeto ou
organizacdo, as quais incluem os beneficios para as comunidades e sociedade
como um todo. Neste ambito, sdo consideradas todas as alteragdes
independentemente da intencionalidade, do prazo dos seus efeitos ou de serem
positivas ou negativas. Exemplos sdo: nimero de beneficiarios a reportar

melhoramento na sua qualidade de vida.

No entanto, tal como conceptualizado por Poister (2003: 38), a compreenséo do impacto

alcancado exige considerar as influéncias externas pois “estas poderdo ser criticas tanto

na facilitacdo ou impedimento do sucesso do projeto”. Segundo este autor, as influéncias

externas respeitam as caracteristicas dos clientes, mas tambem a qualquer fator ou

condicdo — fisica, social, econdmica, financeira, psicoldgica, ou cultural — que influencia

e saia do controlo do projeto por parte da OES.
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2.3.6.7. As lacunas nos modelos de avaliagéo das OES

Para Epstein e Mcfarlan (2011: 30), as organiza¢fes que apostam na compreensao da
relacdo de causalidade entre recursos e impactos (Figura 2) conseguem identificar
métricas solidas “que permitam demonstrar o progresso que esta a ser feito no sentido
de alcancar a missdo”. Nesse sentido, Epstein e Mcfarlan (2011) assinalam duas questdes
que devem ser colocadas pelos gestores de OES no sentido de medir a eficacia com que

a organizagdo atua:

(i) A organizacdo encontra-se a cumprir a sua missdo, e ndo apenas a atingir as metas
orcamentais?
(if) A organizacdo tem conseguido atingir o maximo impacto com as despesas que

tem realizado?

Responder a este desafio de avaliacdo colocado as OES implica abordar as dificuldades
encontradas ao nivel da confiabilidade nas medicbes efetuadas, as quais podem ser
colocadas em causa tendo em conta que as medidas quantitativas utilizadas nas
ferramentas de medicdo sdo controversas pois implicam a mensuracdo de ativos
(producdo, resultados e impacto) que ndo sdo transacionaveis em mercados e ainda

incluem medidas cuja aplicacdo ndo € praticavel (Cordery e Sinclair, 2013).

Os sistemas de avaliacdo de desempenho apresentam uma componente de resultados
financeiros muito similar ao dos ndo financeiros (lwu et al., 2015). Na adoc¢do do
Balanced Scorecard, ferramenta proposta por Kaplan e Norton (1992), este balanco é um
conceito central sendo aplicado em trés dimensdes (Kaplan, 2012; Kaplan e Norton,
2004):

(i) Indicadores de sucesso financeiros e nao financeiros;

(if) Constituintes organizacionais internos e externos; e,

(iii) Indicadores de desempenho lead e lag, isto é, com foco nas agBes e seus
resultados diretos (lead) ou com foco nos efeitos que as acdes e resultados

organizacionais provocam (lag).

O debate e as criticas em torno dos indicadores criados pelas agéncias de rating da ES
(Glassman e Spahn, 2012; Ling e Neely, 2013; Prakash e Gugerty, 2010) devido,
nomeadamente, a utilizacdo de medidas financeiras muitas vezes contestadas (Prentice,

2015), tém por base esta falta de balanco entre as dimensdes financeiras e ndo-financeiras.
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Numa altura em que 0s incentivos a doagéo ativa dos individuos através de declaracdes
fiscais é uma realidade em varios paises, o facto de os resultados de avaliacdo de OES
poderem ser divulgados publicamente, permite que se conduza um processo comparativo

entre organizacdes (Sokolowski, 2014).

Com efeito, estes ratings mostram influenciar as decisfes de doagdo (Grant e Potoski,
2015), ndo significando no entanto que as organizacdes se devem limitar aos critérios de
avaliagdo utilizados pois, ao fazerem-no, descoram a avaliagdo do cumprimento da
missdo devido ao facto destas medidas desenvolvidas pelas agéncias de rating serem
agndsticas em relacdo a missdo da organizacdo (Eckerd e Moulton, 2011). Apesar de o
foco na criacdo de valor social e na sustentabilidade da mudanca social provocada pela
atividade das OES nédo ser a base destes ratings, comegam a surgir agéncias que
introduzem esta dimensdo na sua avaliacdo (p.e., givewell.org, chartingimpact.org ou
philanthropedia.org), mostrando que esta a ser feito um esforco no sentido de incluir

pardmetros de eficcia organizacional.

A anélise do desempenho organizacional, quanto aos diferentes desafios que se colocam
as OES exige avaliar a organizacdo em diferentes dimensdes, pelo que o desenvolvimento
de modelos e a implementacdo de praticas nesta matéria sdo contributos validos para o
corpo teorico e pratico deste setor. Mais do que contribuir para este campo tedrico através
da criacdo de novos modelos avaliativos, procura-se fazé-lo através da utilizacdo de
informacdo de desempenho e de eficéacia ja produzidos e utilizados na tomada de decisao
estratégica para a OES (Ebrahim e Rangan, 2010; Liket et al., 2014).

Os novos contributos que surjam para colmatar as lacunas na area da avaliacdo das OES
devem ter em conta as reflexdes sugeridas por Willems et al. (2014). Estes autores
clarificam as vantagens e desvantagens associadas as metodologias de investigacdo
empregues pelos académicos no processo de criagdo de conhecimento no campo da
avaliacdo das OES. Assim, estes autores identificam claramente os erros de enviesamento
associados as metodologias de investigagdo, permitindo que se tome consciéncia dos

mesmos e se faca o trade-off entre as alternativas metodologicas existentes.
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2.3.6.8. A prética da avaliacédo nas OES

A pratica do setor revela organizacdes dotadas de sistemas de avaliacdo insuficientes para
assegurar uma avaliacdo efetiva, sendo apontado como necessario avaliar o uso e a
qualidade do uso que é feito deles (Ruzic-Dimitrijevic, 2014). Olhando para os casos de
implementacdo de técnicas de avaliagdo, as OES revelam solugdes personalizadas para as
suas necessidades (Collins, 2003). Nestes estudos, a variedade de técnicas aplicada é
notdria, nomeadamente questionarios, entrevistas, mapas, ferramentas analiticas. Aqui,
ndo é identifichvel um padrdo uniforme, o que reforca a premissa de que o
desenvolvimento de uma Unica abordagem pode néo ser adequado a todas as organizacoes
(Freeman, 1999; Wainwright, 2003).

Olhando para a pratica do setor, as proprias OES, em particular as IPSS, reconhecem o
grande desafio de “encontrar formulas de calcular os ganhos sociais da sua agdo (...)
assentes na realidade local de cada organizacdo” como forma de fomentar a sua
sustentabilidade, conforme expresso no encontro das IPSS de Setubal (UDIPSS Setubal,
2014: 2)

Estudos estatisticos conduzidos em OES do Reino Unido revelam que 49% das OES
participantes divulgavam nos seus relatérios anuais informacdes sobre a producéo e
resultados (Connolly e Dhanani, 2009). Quanto a resultados de um estudo similar
conduzido nos EUA revelaram a divulgagdo generalizada de medidas de desempenho e
de resultados em 95% e 70% dos casos, respetivamente (Salamon et al., 2010). Ainda no
Reino Unido, o estudo conduzido pela New Philanthropy Capital (Hedley et al., 2010)
revelou valores ndo tdo expressivos para a comunicacdo de indicadores de resultados
(41%), mas valores mais elevados para a percentagem de OES que reportam indicadores
de producdo nos seus relatérios (90%). Estes dados contradizem em parte a tese de
inviabilidade de implementacdo de avaliacdo nas OES, pois uma parte significativa das
OES destes estudos é bem-sucedida nesta tarefa. Carman e Fredericks (2010), com base
em dados declarativos de centenas de OES americanas, sugerem mesmo que
possivelmente as OES ndo estdo em dificuldade em avaliar o seu trabalho ao contréario do

que tem vindo a ser sugerido noutras investigagoes.

Esta realidade de adesdo parece ser vélida para avaliagdes ao nivel da producéo ou
resultados. No entanto, e pelo contrario, a conclusdo é oposta quando se olha para 0s

indicadores no patamar do impacto social alcancado. Breckell et al. (2010), ao
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desenvolver um estudo em massa com recolha de dados atraves de entrevistas e dindmicas
de grupo em centenas de OES, financiadores e membros no Reino Unido, revela valores
muito afastados de uma adesdo em massa pois apenas em 8% das OES foram encontrados

relatérios com informacéo sobre o impacto organizacional.

Assim, no campo pratico, almejar a aplicacdo de sistemas de avaliacdo completos e em
massa nas OES implica apostar no financiamento especifico para esta area por parte dos
doadores-investidores, o que ndo se tem mostrado uma realidade (Hall et al., 2003). N&o
existindo obrigacdo legal pela avaliagcdo de desempenho, os gestores das OES tém o poder
de decidir se realizam ou nao essa avaliacdo. Quando optam por o fazer, na maioria dos
casos estes gestores assumem ambas as responsabilidades: executantes e avaliadores dos
projetos (Cousins et al., 2014), levantando dividas quanto a separacdo de papéis.
Havendo pressao pela avaliagcdo de desempenho, as OES podem ainda assim resistir e
usar o seu poder de discri¢cdo ao decidir o que medir, como medir e que informacao

reportar (Arvidson e Lyon, 2014).

2.4.  Gestdo de risco em projetos orientados para o impacto social: premissas,

conjeturas e incertezas em torno do seu cumprimento

2.4.1. A teoria da mudanca e a transformacéao social

A teoria da mudanca providencia uma forma de descri¢do do percurso entre 0S recursos
e 0 impacto de um ou varios projetos, bem como uma explicacdo da forma como as
mudancas sdo antecipadas de forma a acontecerem, com base nas premissas introduzidas
pelos individuos que conduzem o projeto (Thornton et al., 2017). Um projeto é definido
pela Project Management Institute (PMI, 2013: 3) como “um esforco temporario
empreendido para prestar um servico ou criar um produto”. Numa visdo mais
abrangente, a coordenacdo de varios projetos em torno de objetivos de impacto social
comuns compreende um programa sob o qual 0s varios projetos sao articulados. Para uma
OES, os varios programas desenvolvidos assumem uma importancia estratégica para

cumprimento da missdo que justifica a sua existéncia.

Weiss (1997), através da formulagdo de uma teoria da mudanca, procurou compreender

como os mecanismos de mudanga e as atividades de um programa se articulavam
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formando uma sequéncia causal. Esta teoria consubstancia-se numa estratégia de

avaliacdo de como e porque razGes uma iniciativa tem sucesso (Weiss, 1995).

Assim, desde cedo, procurou-se compreender como € que as atividades provocam os
objetivos prosseguidos. Neste processo, devem ser identificadas premissas descritas
como condicdes fora do controlo dos gestores, mas que deve ser cumpridas (Stetson et
al., 2004).

Esta perspetiva de anélise dos POES ¢, assim, defendida por Weiss (1995) como uma
oportunidade de demonstrar as comunidades como, quando e de que forma o beneficio
esta a ser alcancado pela iniciativa. Os beneficios apontados pela autora sdo varios, sendo
resumidos por Carman (2010):

e Apoio as partes interessadas no alcance de consenso quanto ao que se esta a tentar
fazer e porqué;

e Apoio na criacdo de conhecimento relativamente as hipoteses subjacentes aos
programas e iniciativas;

e Apoio quanto a influéncia de politicas ao confirmar ou ndo teorias associadas a
politica e problemas abordados; e,

e Apoio no sentido de focar os recursos avaliativos em aspetos-chave do programa

ou intervengéo.

As OES ambicionam transformar as condic¢des, os individuos e comunidades onde atuam.
O desenvolvimento humano alcancado com as iniciativas das OES representa a mudanca
social conseguida. A teoria da mudanca social formulada por Lewin (1947) considera a
influéncia do gestor e dos diversos atores e fatores da sociedade como influenciadores da
mudanca. Para este autor, a organizacdo é um sistema sujeito a um conjunto de forgas
opostas, em que a mudanca ocorre quando uma dessas forgas supera a outra em
intensidade, deslocando o equilibrio social para um novo patamar. O estudo de varios
projetos de mudanca social com diferentes graus de sucesso e insucesso permitiram a
Zand e Sorensen (1975) concluir que podem existir forcas favoraveis e desfavoraveis na

conducéo dos projetos e que, por isso, nem sempre essas sao forgcas opostas.

Apesar do racional teérico em que se sustentam as teorias que procuram explicar a
mudanga nas sociedades, Archibald et al. (2016) evidenciam a falta de consenso em torno

da defini¢do dos modelos criados a luz desta teoria. Desde logo por considerarem que tais
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modelos estdo sustentados em premissas que, na realidade, se referem a condi¢cfes que
fogem ao controlo das organizagdes, podendo ser de duas naturezas segundo uma
publicacdo recente da Agéncia Norte-americana para o0 Desenvolvimento Internacional
(USAID, 2015). Primeiro, estas premissas refletem um conjunto de precondicbes
defendidas como necessarias e suficientes para se irem alcancando os resultados
sequencialmente. Segundo, as premissas referem-se a condi¢bes do contexto ou
ambientais que fogem ao controlo dos gestores, mas que tendencialmente tém uma

influéncia significativa sobre o sucesso no alcance dos objetivos.

Dai que na literatura seja sugiro que, quando a justificacdo das ligagdes consequenciais
entre as atividades do projeto e os resultados esperados € fragil, € mais apropriado falar
em “Conjeturas de Mudanga” na medida em que se pode estar a tomar desejos por
realidade (Archibald et al., 2016). Para que as OES consigam sustentar a relagdo entre as
atividades implementadas e os resultados alcancados, Archibald et al. (2016) sugerem
que as OES se debrucem sobre a compreensdo das premissas e conjeturas de forma a
justificar a transformacéo social ocorrida pela iniciativa implementada e ndo julgar essa
mudanca enquanto “milagre ocorrido”. A teoria da mudang¢a pode, assim, tornar
explicitas as hipoteses, muitas vezes, implicitas no processo de explicacdo da ligacédo
entre o desenho do projeto, os resultados, a utilizacdo, e o impacto alcang¢ados (Thornton
etal., 2017).

2.4.2. Vulnerabilidades e riscos na atividade das OES

Ao procurar-se compreender a mudanca alcancada através da analise a efetivacdo das
precondicGes defendidas como necessarias e suficientes para se alcancar essa mudanca, é
necessario estudar as condi¢des do contexto enddgeno e exdgeno que fogem ao controlo
dos gestores, mas que tendencialmente tém uma influéncia significativa sobre o sucesso
no alcance dos objetivos (Berrone et al., 2016). Esta dimensdo mostra-se particularmente
relevante nos projetos em que os resultados esperados sd@o mais influenciados por fatores
do ambiente exdgeno pois estes, por estarem fora do controlo das OES, tornam a medicéo
dos resultados mais desafiante (Lee e Fisher, 2007).

2.4.2.1. Conceitos e definigdes

O contexto em que os POES se inserem traz restri¢cdes que devem entrar em linha de conta

pelos gestores das organizagdes, condicionando as decisdes tomadas. O conceito de
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restricdo caracteriza a teoria da contingéncia. Segundo a teoria da contingéncia, a melhor
forma de gerir e liderar um projeto é a que permita responder adequadamente as restricdes
enddgenas e exdgenas do respetivo contexto. Em meados do século passado, Taylor e
Fayol reclamavam que, havendo uma Unica melhor maneira de fazer algo, esta maneira
dependera de parametros do ambiente (Tosi et al., 1973). Nesta visdo, a organizacao €
vista numa logica de sistema aberto em que a “organizacdo esta exposta as influéncias
do sistema, onde alguns dos fatores envolvidos na a¢do da organizagdo tornam-se
restricdes (...) obrigando a organizacdo a adaptar-se a eles” (Thompson, 1967: 24).
Brooks (2003: 11), ao rever os conceitos de vulnerabilidade e adaptacdo ao contexto em
diferentes campos cientificos, confirma esta visdo de sistema aberto ao afirmar que “0S
sistemas ndo podem ser vistos como fechados, nem a capacidade do sistema em adaptar-
se ser avaliado sem ter em considera¢do os obstaculos a essa adaptagdo (...) os quais

podem ser divididos em fatores enddgenos e exdgenos”.
Vulnerabilidade

O conceito de vulnerabilidade, abordado por Brooks (2003), é utilizado em varios ramos
disciplinares, adotando os autores diferentes defini¢cbes, mesmo dentro do mesmo campo
cientifico (Alwang et al., 2001). A Tabela 6 resume defini¢cBes de diferentes ramos da

literatura.

Tabela 6. O conceito de vulnerabilidade definido na literatura

Referéncias Definicio de vulnerabilidade Coea
Cientifico
Adger “A vulnerabilidade social é a exposi¢ao de grupos Alteragdes
(1998: 1) ou individuos ao stress que resulta de uma alteragdo = climaticas

ambiental ou social, causando mudancas né&o
expectaveis e interrupcdes dos meios de

sobrevivéncia.”
Alwangetal. A vulnerabilidade é definida com respeito a um @ Agregados
(2001) determinado risco ou conjunto de riscos e tendo em  familiares
conta um resultado indesejado.
Alcantara- A vulnerabilidade pode ser definida como sendo a Desastres
Avyala propensédo de um elemento ameacgado por algum tipo = naturais

(2002: 119) de perigo natural de vir a sofrer diferentes graus de
perigo ou quantidade de danos dependendo da sua
particular fraqueza social, econémica, cultural ou
politica. A vulnerabilidade determina a magnitude do
desastre, o nivel de resiliéncia e o processo de
recuperacao.
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Contexto

Referéncias Definicéo de vulnerabilidade S
Cientifico

Cannon e “As vulnerabilidades séo fatores de longo-prazo que = Desastres

Twigg afetam a capacidade da comunidade em responder a naturais

(2003: 9) um evento ou torna-lo suscetivel a desastres. ”

Dwyeretal. A vulnerabilidade é a capacidade de um elemento Alteracdes

(2004: 3) exposto durante o impacto de um perigo. No campo = climéticas

dos perigos naturais, este refere-se as caracteristicas
do elemento exposto (p.e., edificio, pessoa,
economia), as quais contribuem para a capacidade
desse elemento em resistir, lidar com ou recuperar do
impacto do perigo natural.

Assim, a vulnerabilidade ndo € um termo homogéneo e geral. A revisdo que Alwang et
al. (2001) fazem a literatura que define e mede a vulnerabilidade revela diferencas ao
nivel das componentes de risco, respostas ao risco e metas de bem-estar ao nivel das
investigacBGes nas areas disciplinares de sociologia/antropologia, desastres, ciéncia do
ambiente, e satde/nutri¢do. O conceito € dinamico e com caracteristicas associadas a cada
sociedade, sendo por isso considerado um ‘“conceito universal, mas particular”
(Alcéntara-Ayala, 2002: 119).

Por ndo ser estatica, a condi¢do de vulnerabilidade reflete “um estado definido em relacao
a eventos futuros, mas cujo nivel varia ao longo do tempo” (Alwang et al., 2001: 30). Tal
ocorre porque as vulnerabilidades podem ser correntes ou futuras na medida em que a
“vulnerabilidade atual é determinada por adaptagdes passadas e disponibilidade de
opcdes para lidar com ela, enquanto esta vai fornecendo as bases a partir das quais a
vulnerabilidade futura de um sistema ird evoluir’ (Brooks, 2003: 10). Segundo
Holzmann e Jargensen (1999), a condicdo de vulnerabilidade pode evoluir positiva ou

negativamente, dependendo da capacidade do sistema em assegurar a gestdo do risco.

No contexto das OES, existe um particular enfoque na vulnerabilidade financeira, devido
a dependéncia de recursos que estas organizacdes experimentam na sua atividade. Na
teoria da vulnerabilidade financeira desenvolvida por Tuckman e Chang (1991: 445), esta
¢ definida como ““a probabilidade de a organizacdo reduzir os seus servicos de imediato
quando esta vivencia um choque financeiro” quando enfrenta condi¢des econdomicas
adversas ou quando os doadores interrompem o financiamento. Esta definicdo, sustentada
em racios financeiros que estes autores acreditam poder ser usados para prever a
vulnerabilidade financeira, passou a ser utilizada em varios estudos (Greenlee e Trussel,

2000; Mayer et al., 2014; Trussel, 2002), no entanto, estudos demonstraram que as
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medidas de vulnerabilidade financeira ndo tinham utilidade em todo o tipo de OES
(Hager, 2001) ou que a sua definicdo ndo estava completa. Silva e Burger (2015: 5)
acrescentam a componente da capacidade de lidar com os eventos de perigo, conforme ja
identificado na literatura sobre desastres naturais, isto €, a vulnerabilidade financeira
também inclui “as implicacdes que as organizacdes enfrentam em lidar com os atrasos
em receber os fundos ou as véarias estratégias adaptativas que elas implementam para
lidar com a situagéo de forma a conseguirem continuar a levar a cabo as suas atividades

da forma mais normal possivel”.

N&o obstante a importancia atribuida a componente financeira, os contributos académicos
também assentam em outros eixos. Veugelers (1993) estuda as aliancas organizacionais,
assinalando que as assimetrias entre os parceiros geram vulnerabilidades nas aliancas.
Segundo Das e Teng (2000) estas vulnerabilidades consubstanciam-se em contradi¢oes
internas que geram instabilidades. Quando estas instabilidades se verificam, o processo

cooperativo fica em causa.

Noutro eixo de vulnerabilidades, assente na teoria cultural relacional, Bosman sugere que
as relacdes que crescem rapidamente nao se sustentam numa postura de “poder sobre o
outro”, mas de “poder com o outro”. Segundo este autor, “a ndo ser que ambas as partes
reconhecam e atuem com base na sua propria vulnerabilidade, o crescimento real,

empowerment e transformagdo nao se efetivam” Bosman (2015: 25).

Assim, no contexto da presente investigacdo, em que Se procura compreender a
vulnerabilidade associada ao incumprimento dos objetivos anunciados para 0s projetos

de OES, a vulnerabilidade é definida da seguinte forma.

Vulnerabilidade — Estado de suscetibilidade a ocorréncia de um evento com efeitos
negativos nos beneficios anunciados como objetivos de impacto social de um projeto
da ES, cujo grau dependera das caracteristicas dos riscos associados as atividades do

projeto e capacidade da organizacdo em responder a esses riscos.

A literatura reconhece a natureza multifacetada das vulnerabilidades ao caracterizar as
diferentes fontes que as determinam. A vulnerabilidade financeira centra-se nas
flutuacGes das receitas que assentam em trés causas: choques econdémicos, interrupcao de
fundos por parte dos doadores, ou atrasos nos recebimentos desses fundos (Silva e Burger,

2015). Alcéantara-Ayala (2002) divide as vulnerabilidades em naturais, relacionadas com
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a localizacdo geografica (vulcanica, inundagdes, deslize de terras, tsunamis, ciclonica,
entre outros), e humanas, relacionadas com os sistemas sociais, econémicos, politicos e
culturais. Jalil e Khan (2013), também no campo do ambiente, identifica cinco grupos de
vulnerabilidade: sociais, econdémicas, socioecondmicas, culturais e espirituais, e desastres

naturais associados as vulnerabilidades do ecossistema.

Na literatura que aborda as alteracGes climaticas, Brooks (2003) afeta o termo “perigos”
(hazards) a manifestacGes de alteragdo do clima como as referidas por Alcantara-Ayala,
sendo as variaveis dos perigos climaticos ou eventos climéaticos exemplificados como
temperatura ou nivel da agua. Neste campo teorico, 0s perigos sao essencialmente fisicos
e o resultado desses perigos consubstancia-se em desastres naturais “medidos em termos
humanos (vidas perdidas, pessoas afetadas ou perdas econémicas)”. No entanto, esta
relagdo ndo € em proporcionalidade direta pois, afirmam o aturo, esses resultados séo
“mediados pelas propriedades do sistema humano que estd exposto e é afetado pelo
perigo” (Brooks, 2003: 3).

A revisdo interdisciplinar dos conceitos de vulnerabilidade conduziu Alwang et al. (2001)
a um quadro organizativo em que o conceito de “eventos de risco” ¢ aplicado como causa
da vulnerabilidade. Estes autores, ao se debrucarem sobre a literatura baseada nos
ativos/bens, caracterizam o resultado dos eventos de risco como “um estado em que as
perdas geram degradacdo do bem-estar e baixas nas expetativas de fluxos de rendimento
futuros, bem como consumo e investimento ” (Alwang et al., 2001: 9). Estes sdo, pois, 0s
eventos que desencadeiam os resultados. Ja na literatura ambiental, acima introduzida, 0s
dois conceitos (perigos e eventos de risco) cruzam-se, onde perigo refere-se a

“capacidade do evento de risco em causar danos” (O’Brien 2000: 18).

Na literatura da ES (p.e., FHWA, 2014; Guerrero, 2016; Kenny, 2000), o termo “eventos
de risco” assenta na terminologia aplicada nos estudos economicos. Seguindo as
recomendacdes de Brooks (2003) de uniformizacdo de terminologias dentro do mesmo
campo cientifico, nesta investigacdo sera utilizado o termo evento de risco, o qual é

definido da seguinte forma:

Evento de risco — Acontecimento eventual que, em caso de ocorréncia desencadeia
uma perda ou potencial perda como resultado. Este afeta negativamente o beneficio
associado aos objetivos anunciados para o POES, causando incerteza quanto ao seu

cumprimento.
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A nocdo do risco inerente as vulnerabilidades implica compreender as dimensfes que 0
compdem: magnitude das consequéncias e probabilidade da ocorréncia. A magnitude
reflete a componente que reflete “o tamanho e propagacéo, frequéncia e duragéo, e
historia” (Alwang et al., 2001: 2). A segunda dimensao — probabilidade da ocorréncia —
procura avaliar a possibilidade de ocorréncia de um risco potencial, isto ¢, “a

probabilidade conhecida ou nédo da distribuigdo dos eventos” (Alwang et al., 2001: 2).

Assim, o risco é funcdo da vulnerabilidade e resultado da multiplicagao “magnitude x
probabilidade” e é definida em termos de resultados, isto é, “a probabilidade do resultado
dependera da probabilidade de ocorréncia do evento de risco e da vulnerabilidade do
sistema exposto, o qual determinard a consequéncia do evento de risco” (Brooks 2003:
6).

Os riscos, tal como as vulnerabilidades, caracterizam-se por diferentes naturezas. Keating
et al. (2005), na literatura da ES, identifica algumas delas: risco de insolvéncia, risco de
interrupcao de financiamento, risco de crise financeira, e risco de interrupgao de projetos.

Assim, para efeitos da presente investigacdo, o risco é definido da seguinte forma:

Risco — Medida que incorpora a probabilidade da ocorréncia de um evento e a
magnitude das suas consequéncias, sendo funcdo da natureza dos eventos, exposicao

a estes e vulnerabilidade.

A combinacdo das caracteristicas do risco e das respostas ao mesmo contribuira para a
determinacéo dos resultados. Segundo Thomalla et al. (2006), a forma como o individuo

ou organizacdo lida com o risco dependera de:

(1) percecdes sobre as formas de agir;

(i)  possibilidades existentes quanto a evitar, cobrir, transferir, prevenir ou
mitigar;

(ili)  acdo privada; e

(iv)  acdo publica.

Cannon e Twigg (2003) desenvolvem uma analise matricial que interliga vulnerabilidades
e capacidades de resposta ao risco, do ponto de vista do individuo, caracterizando-as em

trés grupos:
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e Fisicas/materiais — cuja identificacdo implica questionar sobre 0s recursos
produtivos, capacidades e perigos existentes, nomeadamente terrenos, clima,
salde, infraestruturas, habitacdo, finangas e tecnologia.

e Sociais/organizacionais — cuja caracterizagdo implica estudar as relagcbes e
organizagao entre as pessoas, as quais sdo do foro politico formal ou informal.

e Motivacionais/de atitude — relacionadas com a forma como a comunidade vé a sua
capacidade de gerar mudanca, onde se identificam os grupos com fortes sistemas
ideoldgicos e crengas, ou com experiencias de cooperagdo de sucesso, Como mais

capazes para lidar com situacdes de desastre.

Estes sdo ativos tangiveis e intangiveis que caracterizam as OES e que determinam a
capacidade de estas responderem aos riscos (Alwang et al., 2001). A capacidade de
resposta reporta ao momento prévio e a0 momento posterior a efetivacdo do evento de
risco, dai que Brooks (2003) defenda que a vulnerabilidade depende (i) do estado do
sistema antes deste se deparar com o evento ou (ii) da significancia do dano causado ao
sistema em consequéncia da efetivacdo do evento de risco. Num momento prévio, as
respostas ao risco deverdo passar, designadamente, por formas de o reduzir ou mitigar;
num momento posterior, as respostas envolvem atividades que permitem enfrentar o risco
(Alwang et al., 2001). Thomalla et al. (2006) diferenciam estes dois momentos,
caracterizando a capacidade de resposta no campo da adaptacdo, referindo-se a
construcdo de capacidade adaptativa prévia, ou no campo dos impactos, referindo-se a
preparacdo e prontidao para resposta a catastrofes.

Assim, a preparacdo das respostas aos riscos implica uma aposta na construcdo de
capacidade organizacional que permita adaptar-se ao contexto em que atua. O conceito
de capacidade adaptativa ¢ empregue por Brooks (2003: 8), autor que a resume como “a
habilidade do sistema de modificar ou alterar as suas caracteristicas ou comportamento
para melhor lidar com os stresses externos existente ou que se antecipa”. Assim, a
capacidade organizacional é construida com base nos elementos internos a organizacéo —
nivel de formacdo dos recursos humanos, infraestruturas — mas também nos processos
desencadeados pelos seus responsaveis, designadamente, ao nivel da coordenacao,
lideranca, desenvolvimento de politicas e procedimentos internos, investimento em

relacdes publicas, redes e parcerias e sistemas de informacao.
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De facto, a capacidade organizacional € defendida na literatura como a aposta necessaria
para uma organizacdo alcancar os seus intentos, a qual é avaliada de acordo com

parametros de inovacdo continua (Niven, 2003).

Assim, em teoria, a organizacdo que aposte na construcdo de capacidade conseguira
reduzir o risco associado aos eventos negativos através da reducéo da sua vulnerabilidade,
bem como manter o nivel de risco quando o volume de eventos negativos aumente.
Atraveés da aposta na adaptacgdo, a organizacdo alarga as suas possibilidades de enfrentar
0s eventos de risco (Adger, 2006). O conceito de resposta ao risco seré objeto da presente

investigacdo, onde este é definido como:

Resposta ao risco — Ac¢bes que compreendem a alocacdo de ativos tangiveis e
intangiveis ao projeto, como forma de capacitar a OES para modificar ou alterar as
suas caracteristicas ou comportamento para melhor gerir o risco associado a eventos

ocorrentes ou antecipados.

Assim, 0 sucesso do processo de afetacdo dos ativos dependera da sua adequacgdo e do
desempenho na sua aplicacdo. As organizacdes que sejam eficazes no desenho e
implementacao das respostas ao risco estardo a influenciar o seu nivel de vulnerabilidade
quanto aos objetivos tracados. A tentativa de medicdo do nivel de vulnerabilidade é
identificada em alguns estudos. Tuckman e Chang (1991) sugerem quatro indicadores
para avaliar a vulnerabilidade financeira: capital préprio ndo equilibrado, concentracdo
de receitas, baixos custos administrativos, e baixas ou negativas margens operacionais.
Dwyer et al. (2004: 33) sublinha que “a vulnerabilidade ndo pode ser determinada por
um simples indicador, mas pela combinagdo de varios”, resumindo alguns dos que sdo
usados no campo da seguranga alimentar e nutri¢do: prego do milho, producéo de cereais,
dimensdo média do agregado familiar, racio de infraestruturas de sadde por necessidades
da populacdo, distadncia ao mercado, propriedade aravel média, peso das mulheres no
papel de chefes de familia e rendimento agricola médio per capita. Estes autores, ao
estudarem a vulnerabilidade social, resumem nove indicadores caracterizados na
literatura como associados a vulnerabilidade das pessoas face aos impactos de uma
catastrofe natural: sentido de comunidade, capacidade emocional, capacidade
psicoldgica, confianca nas autoridades, compreensao do perigo da natureza, perce¢do do
risco, capacidade de mudanca, crencgas e valores fundamentais, e preparacao e capacidade

do governo local (Dwyer et al., 2004).
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A determinacdo das medidas apropriadas dependera do propdsito da medicdo de uma
vulnerabilidade especifica: alvo, monitorizacéo e avaliacdo (Alwang et al., 2001). Por
outro lado, cada projeto tem associada uma sensibilidade diferente, a qual refere a
exposicdo as ameacas enfrentadas. Por exemplo, no contexto governativo de um pais,
essas ameacas podem ser de natureza economica e politica. Esta sensibilidade é definida
como respeitando a condi¢des no momento da exposicdo ao risco (Palmer et al., 2014).
Ja na literatura que se debruca sobre as alteragcdes climaticas, a sensibilidade incorpora as
condi¢cdes humanas e ambientais (Thomalla et al., 2006). Tal reflete a nogdo de que “a
vulnerabilidade deve ser definida com respeito a um dado risco e um determinado

resultado indesejavel” (Alwang et al., 2001: 35).

Esta necessidade de compreensdo do contexto especifico e natureza da vulnerabilidade
leva a que Cannon e Twigg (2003) defendam que um determinado fator ou situacdo néo
possa ser caracterizado enquanto causador de uma vulnerabilidade especifica. Tal apenas
tera implicacdo num contexto especifico onde seja percecionada uma ligacéo entre um
indicador de vulnerabilidade ou de capacidade enquanto determinante de uma condicao
vulneravel a um evento de risco e num contexto em particular. A compreensdo da
realidade que suporta a vulnerabilidade é o propdsito do processo de avaliagdo de
vulnerabilidade e capacidade (VCA) sugerido por estes autores. Em suma, a
vulnerabilidade serd funcdo da sensibilidade, exposicdo e o estado atual em que se
encontra o sistema em relagdo ao limite de danos estabelecido (Luers, 2005), sendo, por
isso, o resultado avaliado com respeito a um benchmarking, isto é, um nivel minimo de

beneficios aceites (Alwang et al., 2001).

2.4.2.2. Fatores da ES potenciadores de eventos de risco

Os diversos setores (publico, empresas e ES) apresentam caracteristicas especificas no
seu contexto. No meio empresarial, as empresas dispdem dos recursos colocados pelo
socio capitalista e sdo caracterizadas pela gestdo eficiente, desenvolvimento técnico,
criatividade, e acesso a financiamento (Osborne e Gaebler, 1992: 14). Na ES, a realidade
é diferente tendo em conta os propdsitos que levam a sua formulacdo. Na literatura
identificam-se fatores e situacOGes que caracterizam a ES e que sdo potenciadoras de
eventos de risco. Estes eventos derivam do estado interno do sistema (enddgenos) ou dos
fatores causadores de danos vindos do exterior (exdgenos). Na Tabela 7 faz-se o

levantamento dos fatores enddgenos e exdgenos identificados na literatura da ES.
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Tabela 7. Os fatores endégenos e exégenos que potenciam eventos de risco na ES
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Enddgeno

Exogeno

Beneficiarios

Recursos (Hillman et al., Dependéncia de
Materiaise  2009; Pfeffer e financiamento e doagoes.
Financeiros  Slancik, 1978)
(Douglas e Mills, A natureza dos canais de
2000) receita.
(Meinhard, 2006) Financiamento instavel e
inadequado.
Recursos (Douglas e Mills, Défice de especialistas
Humanos 2000) na area financeira.
(Meinhard, 2006) = Funcionérios
sobrecarregados de
trabalho
(Ahmed, 2014; Carécter voluntéario da
Douglas e Mills, = acdo das OES, com
2000; Gaskin, défice de equnllbl'IO
2006) entre v_olun_tarlos e
profissionais.
Prevaléncia de
voluntarios na direcao.
(Greenlee et al., Multiplos individuos e
2007) mandatos longos na
organizacao.
Coberturade (Herman, 2002) Conducao de atividades
riscos sem seguro disponivel ou
através de com custo extremamente
seguro elevado.
Populagdo-  (Herman et al., Populacdes
alvo / 2004) especialmente

vulneraveis.

(Parandeh, 2009)

Comunidade beneficiario
localizada em regifes
remotas, onde ocorrem
desastres e emergéncias
sociais.

Natureza da
missao e
acao

(Ahmed, 2014)

Objetivos ambiguos.
Dificuldade em medir a
eficacia.

Multiplas partes
interessadas.
Necessidade de maltiplas
prestacOes de contas.

(Douglas e Mills,
2000)

O sentimento de
confianga associada ao
setor

(Martinez, 2003)

Aliancas sociais com
empresas e outros
parceiros
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No que concerne aos fatores enddgenos, a atencéo volta-se para 0s recursos humanos e
para os desafios quanto a natureza da missdo das OES e dos objetivos dos POES:
ambiguos e dificeis de monitorizar o sucesso. No eixo dos recursos humanos, os fatores
de risco derivam, por um lado, da condig¢éo de voluntariado com que muitos dos membros
atuam. De facto, as OES estdo vulneraveis a “abuso de autoridade, desempenho,
utilizacao de dados confidenciais por parte dos voluntarios, e representacdo indevida da
organizacao” (Gaskin, 2006: 4). Por outro lado, os longos mandatos da diregéo tendem a
fomentar esquemas ilicitos e fraude laboral (Greenlee et al., 2007; Wells, 2006). Ainda
neste eixo dos recursos humanos, identificam-se as situacdes em que os empregados estdo
regularmente sobrecarregados, tornando estes mais propensos a fazer erros nas suas
funcbes (Meinhard, 2006). Ou, ainda, situacdes em que, por dolo, sdo manifestados
comportamentos de (i) apropriacdo indevida de bens da organizacdo (roubo ou ma
utilizacdo); (ii) corrupgdo que ocorre quando a influéncia do individuo € usada de forma
inapropriada em transacdes econdmicas; e, (iii) falsificacdo deliberada dos relatorios
financeiros da organizagdo. Estes comportamentos de fraude sdo caracterizados na
literatura (Greenlee et al., 2007; Krishnan et al., 2006):

e Apropriacgdo indevida de bens da organizacao:

(i) pagamento de falsas faturas;

(ii) pagamento de salarios mais elevados com base em mapas de horas

trabalhadas ficticias;

(iii)pagamento de despesas de custos de viagens ficticias;

(iv) roubo ou alteracdo de dados de cheques;

(v) registos falsos de reembolsos por falta de registo.
e Corrupcdo em transagfes econémicas:

(i) recebimento ilicito de valores ou bens para facilitar transacéo;

(if) recompensas aceites apds a fraude;

(iii)extorsdo em que se obtém bem através da forca ou ameaca;

(iv) conflito de interesses em que uma das partes ndo revela independéncia.
o Falsificagdo de demonstracGes financeiras:

(i) exagerando nas receitas;

(i) subestimando o passivo;

(iii)reconhecendo receitas ou despesas em periodos incorretos;

(iv) reportando ativos abaixo ou acima do seu valor real;
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(v) ao falhar na divulgacao de informacéo relevante;

(vi) reporte divergente de informacao consoante o tipo de destinatario.

As consequéncias deste tipo de acdes podem ser devastadoras. Com base no Relatorio
sobre abusos e fraude laboral elaborado pela Association of Certified Fraud Examiners’
(ACFE) em 2016, o qual inclui dados recolhidos em 114 paises, estima-se que a fraude
perpetrada pelos empregados, gestores e direcdo conduza a uma perda de 5% das receitas

anuais.

Quanto aos fatores do contexto exdgeno, estes encontram-se essencialmente nas areas da
dependéncia do financiamento externo e nas caracteristicas da populacdo apoiada,
localizada em locais remotos e palcos de conflitos e desorganizacdo governamental. Esta
caracteristica da populacdo beneficiaria ou governo societario conduz, segundo Herman

et al. (2004), a identificacdo de riscos de abuso maiores nestes locais.

2.4.2.3. A natureza dos riscos nos projetos da ES

N&o obstante este contexto de vulnerabilidades, as OES sao caracterizadas por estar
dotadas de especialistas e do conhecimento necessarios para trabalhar no sentido da
missdo que prosseguem, isto é, as OES detém “capacidade de promover mudancas
sociais positivas” (Jamali, 2003: 17). Esta especializacdo é notdria especialmente quanto
as vulnerabilidades originadas por fatores exdgenos, ja que as endogenas sao abordadas
de forma muito semelhante ao setor empresarial (exemplo, contratacdo de seguro para

cobertura de responsabilidade civil).

Neste campo exdgeno, destacam-se as parcerias com empresas € o financiamento de
atividades terroristas noutros paises como situacdes de especial complexidade e

emergentes.

e Aliancas sociais

Sagawa e Segal (2000) e Martinez (2003) referem-se as parcerias OES-empresa
como “aliangas sociais”. Na literatura da ES, Thomalla et al. (2006) concluem que
o trabalho isolado permite apenas um sucesso limitado na reducdo das
vulnerabilidades, apontado para a necessidade de fortalecer a colaboracdo de
forma a promover a aprendizagem. Através das aliancas sociais, as entidades

procuram alcancar um resultado maior que decorre da cooperacdo. No entanto,
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assente no dilema da teoria dos jogos, a visdo competitiva continua a existir no
processo de decisdo dos gestores da alianca, sendo apontada como a principal

razdo para a falha das aliancas (Ghoneim et al., 2007).

Nas aliangas empresa-OES, um dos intervenientes pode optar por procurar
vantagens para ele proprio e ignorar, assim, os resultados prosseguidos no ambito
da alianca. Enquanto as empresas pretendem nomeadamente melhorar a reputacéo
e imagem no que se refere ao investimento na responsabilidade social corporativa,
as OES procuram principalmente angariar recursos para as suas a¢oes. De acordo
com a visdo baseada nos recursos ou no conhecimento, sera a partir dos recursos
gue a organizacdo consiga angariar, bem como nas suas competéncias
diferenciadoras, que a organizacdo conseguird criar vantagem competitiva
(Barney, 2001). Com base nesta viséo, as organizagdes diferenciam-se pela sua
capacidade de escolher os recursos (resource-picking mechanim) (Barney, 2001),
sendo que a organizacdo que consegue possuUir recursos superiores — por serem
unicos ou inimitaveis (Holcomb e Hitt, 2007) — destaca-se no seu desempenho
(Schmidt e Keil, 2013).

Segundo Martinez (2003), numa situacdo de alianca social, as OES estdo em
desvantagem e correm o risco de perder independéncia e gerar danos na sua
reputacdao. Além do meio empresarial, as OES estabelecem relacdes cooperativas
entre elas (alianga social OES-OES). Neste cenario, as OES envolvidas expdem a
sua reputacdo, estando vulneraveis a que a reputacdo das restantes OES afete a
sua, de forma positiva ou negativa (Heller, 2008).

Quando a relagdo de cooperacdo € estabelecida com os beneficiarios (alianca
social beneficiario-OES), as OES deixam de ser os recetores de recursos para
assumirem o papel de financiadores de outros individuos ou entidades,
nomeadamente sob a forma de subsidio. Nesta relacéo, parte da responsabilidade
do cumprimento dos resultados de impacto social € transferida da OES para 0s
beneficiarios (Benjamin, 2008), passando, por isso, estes ultimos a desempenhar

um papel preponderante na determinacdo da eficicia da OES.

Financiamento de atividade terrorista noutros paises

Nos ultimos anos, o aumento da ocorréncia de atos terroristas tem levantado

debates sobre 0os métodos de prevencdo destes casos. Ao nivel da ES, as atividades
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de transferéncias de meios para financiar projetos transfronteiricos tém sido objeto
de particular atencdo, especialmente nos EUA, pais inicialmente alvo de ataques
terroristas. De facto, as OES operam, por vezes, em zonas onde as institui¢coes
bancéarias estdo descapitalizadas, 0s 0rgdos governamentais sdo corruptos, as
infraestruturas e sistemas de comunicacéo eletronica e bancarias rudimentares ou
inexistentes. Estas circunstancias conduziram a que o Governo americano
emitisse uma ordem legal que determina a obrigacdo das OES em implementar
mecanismos que evitem situaces em que as transferéncias financeiras efetuadas
para paises estrangeiros se destinem ao financiamento de atividades terroristas
(Parandeh, 2009). Caso as OES ndo assegurem a implementagdo de mecanismos
de controlo apropriados para evitar financiamento de atividades criminais e
terroristas, estas encontram-se vulneraveis a situacdes de incumprimento legal, o
qual, se detetado, € punido com o congelamento dos ativos e paragem da conducéo
dos projetos sociais se as autoridades suspeitarem, nomeadamente, do

financiamento de atividades terroristas (Parandeh, 2009).

Esta vulnerabilidade deve conduzir a uma atencdo adequada por parte da OES,
mas nao apenas pelas consequéncias legais que advém do seu incumprimento,
mas, primeiramente, pelo incumprimento dos objetivos de impacto social que o
financiamento de outras atividades, que ndo as previstas no projeto, acarretam. De
facto, a transformacéo social pode encontrar-se comprometida na medida em que
a relacéo entre os recursos utilizados e as acdes implementadas nao se verificar
(Weiss, 1995). Quando este comprometimento é percecionado, a eficacia real e a
eficacia reputacional construida pelas partes interessadas em relacdo a OES saira
afetada, podendo conduzir a uma diminuicdo da vontade de suportar

financeiramente a OES (Padanyi e Gainer, 2003).

Né&o obstante a literatura que se debruca sobre a ES permitir identificar riscos associados

a atividade das OES, este conhecimento apenas permite dotar a ES de uma caracterizagao

transversal as OES, ndo colmatando a necessidade de caracterizagdo dos riscos presentes

nos POES que serdo, necessariamente, particulares consoante os OISP. Neste sentido,

Watkins et al. (2012) apontam como sendo de grande relevancia que os académicos

consigam mapear a distribuicdo das incertezas associadas ao contexto, aos beneficiarios

e aos resultados da acdo da OES.
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2.4.2.4. As respostas aos riscos nos projetos da ES

Uma vez mapeadas as incertezas, a definicdo de mecanismos de gestdo dos riscos
inerentes € apontada como o passo necessario no sentido de salvaguardar a autonomia e
sustentabilidade da organizacdo (Elbers e Schulpen, 2013). No campo da gestéo do risco,
os academicos apontam lacunas significativas no conhecimento. Por um lado, existe uma
falha acentuada no conhecimento de sistemas de controlo de gestdo no contexto da ES,
particularmente quanto a forma de alinhamento dos sistemas de desempenho com a
estratégia e missdo da organizagdo (Ebrahim e Rangan, 2010). Por outro lado, Sharp e
Brock (2011), ao demonstrarem que os comportamentos de mitigacéo de riscos facilitam
0S processos estratégicos nas OES, levanta a necessidade de testes empiricos que

permitam validar padrBes gerais de comportamentos mitigadores de riscos.

Assim, a aposta num campo de investigagdo focado nos mecanismos que possibilitam e
tornam as OES mais capazes de fazer face as vulnerabilidades especificas de cada tipo de
POES é necessaria. Assente na premissa do modelo de eficicia de realizacdo de metas
(Forbes, 1998), importa desde logo compreender como é que “0S responsaveis operam
num ambiente que limita a realizacdo das suas metas” (Barnard, 1938: 24), na medida
em que este ambiente potenciador de efeitos indesejaveis de desvio das metas é o que
caracteriza 0s OISP pelas OES (Froelich, 1999). Para este fim, a integracdo das
abordagens baseadas no risco e baseadas na vulnerabilidade é defendida como necessaria,
na medida em que a “avaliacdo das vulnerabilidades de um sistema implica a sua
integracao na cadeia causal do risco e compreender que a alteracéo da vulnerabilidade
é uma estratégia efetiva de gestao do risco” (Kasperson et al., 2001: 251).

2.4.3. A gestdo de projetos: qualidade e risco

Assente numa perspetiva teorica de dependéncia de recursos, Pfeffer e Slancik (1978)
sugerem estratégias para as OES fortalecerem as suas capacidades de gestdo, onde a
compreensdo e gestdo das vulnerabilidades do contexto € evidenciada, designadamente,
pela necessidade de fortalecer a capacidade dos gestores em (i) compreender o0 ambiente
externo, (ii) ajustar as operacdes da organizacdo de forma a ir ao encontro das condig¢oes
do contexto em constante alteracéo, e (iii) levar a cabo o valor simbdlico da gestdo. A
contextualizacdo &, assim, evidenciada enquanto ponto de partida para a gestdo dos

projetos, seguindo-se diferentes fases consoante a concetualizagdo e modelos adotados.

84



Gestdo do Risco nas OrganizacGes da Economia Social

2.4.3.1. Conceitos e modelos

A semelhanca da realidade do setor empresarial, Stone et al. (1999) organizam a literatura
sobre gestdo estratégica em OES com base em trés dimensdes: formulacao, contetdo e
implementacdo. A fase de formulagéo inclui a avaliacdo da misséo e objetivos e o desenho
de um plano para os atingir. O conteudo estratégico respeita as acOes e as taticas
desenvolvidas a diferentes niveis. Por fim, a fase de implementacdo respeita a forma como

essa estratégica é colocada em acéo e avaliada.

Ja na altura, os referidos autores apontavam como escassa a literatura direcionada para a
implementacdo de atividades estratégicas no contexto da ES, descrevendo como uma
“caixa negra” o percurso entre a formulagdo da estratégia e a avaliagdo organizacional
(Stone et al., 1999: 408). Assim, releva perceber que elementos do processo de gestdo
estratégica podem ser utilizados pelas OES para melhorar a sua eficacia global, sendo
esta necessidade relembrada na literatura recente, designadamente por (Renz e Herman,
2016).

Duas instituicdes sdo reconhecidas enquanto emissoras de orientacOes e diretrizes

estratégicas:

e Project Management Institute (PMI) — uma das maiores organizagcdes mundiais
que se dedica a elaboracgdo padrdes profissionais de gestdo de projetos; e,

e |SO - A International Organization for Standardization é uma organizacao criada
em 1947 com o objetivo de aprovar normas internacionais em todos 0s campos

técnicos.

A 1SO emitiu a ISO 21500, publicada em 2011, que procura orientar a gestao de projetos
em dez areas de conhecimento: integracdo, partes interessadas, ambito, recursos, tempo,
custo, risco, qualidade, aquisicdes, comunicacbes. Esta norma é apresentada como
mantendo a abordagem inicial do guia Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) desenvolvido pela PMI, onde a escolha da estrutura do projeto depende das
caracteristicas do projeto e das restricbes que se colocam. Wojnar (2014) compara ambos
0s documentos concluindo que o agrupamento dos processos € quase idéntico, com
pequenas modificacbes no nome. Os documentos diferem quanto a estrutura da descrigédo

dos processos, em que a ISO 21500 ndo providencia uma descricdo das ferramentas e
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técnicas limitando-se a dotar o leitor de uma descricdo geral do processo de forma muito

mais condensada quando comparada com o PMBOK.
O projeto é definido como sendo:

Projeto — um “esforco temporario empreendido para criar um produto, um servigo
ou um resultado unico” (PMI, 2013: 3).

Num plano mais abrangente, os projetos implementados séo interrelacionados em torno
de um objetivo de impacto social especifico no &mbito de um ou varios programas
abrangentes que assumem uma importancia estratégica para cumprimento da missao que
justifica a existéncia das organizac6es deste setor. A analise ao nivel do projeto contribuir
para a viabilizagdo da compreensdo dos diferentes fatores que coexistem e interagem

entre si, pelo que esta sera a unidade de analise neste estudo.

A visdo classica da gestdo de projetos apresenta o Triple Constraints Model ou Iron
Triangle como um modelo de controlo de projetos em que trés restricdes sdo identificadas
— ambito, calendario, e orcamento — as quais foi adicionada, mais tarde, uma quarta
restricdo: a qualidade (PMI, 2004, 2000). A Tabela 8 descreve os processos de defini¢cdo

de cada uma das quatro restricoes.

Tabela 8. Descrigdo das restrigoes de gestao: ambito, calendario, orcamento e qualidade

Restricdo Processo de defini¢io

Ambito Desenvolvimento de uma descri¢do detalhada do projeto e produto,
definindo os requisitos a incluir ou excluir.

Calendario  Configuracdo da sequéncia, duracdo, ldégica relacional, recursos
necessarios e restricdes de tempo associados a conducdo das atividades.

Orcamento  Agregacdo dos custos estimados para as atividades de forma a
possibilitar a monitorizacdo e controlo dos custos efetuados em relagédo
aos custos estimados.

Qualidade ~ Acompanhamento e registo dos resultados de execucdo das atividades
de forma a avaliar o desempenho e recomendar as necessarias
mudangas.

Fonte: Adaptado de PMI (2004)

As restricdes sao:

Restricbes — “fatores limitativos que afetam a execucdo do projeto ou de um
processo” (PMI, 2013: 124).
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Assim, num contexto de projeto, “as organizacfes adaptam as suas estruturas para lidar
com as restricbes e contingéncias” (Thompson, 1967: 78). O processo de adaptagédo
reflete uma procura por garantir que as presungdes em que o0 projeto assenta se verificam
—as premissas do projeto. As premissas sdo consideradas verdadeiras e certas, ainda que
ndo haja prova de que serdo efetivas. De facto, as premissas podem revelar-se falsas.

Assim, as premissas sdo definidas como:

Premissas — condi¢cbes em que o projeto assenta, mas que fogem ao controlo dos
gestores, podendo néo se verificar ainda que se espere que estas se cumpram (Stetson
et al., 2004).

Nas versdes mais recentes do PMBOK (PMI, 2013, 2008), ¢ feita uma distin¢éo entre 0s
recursos e 0s processos do projeto passando a constar seis restricdes: ambito, calendario,

orcamento, recursos, qualidade e risco, conforme representado na Figura 3.

Figura 3. Modelo do tridangulo de restricées na gestdo de projetos — PMBOK

Orgcamento
Recursos

Qualidade

Risco

Calendario Ambito

Fonte: Adaptado de PMI (2013, 2008)

No modelo do triangulo de restricdes na gestdo de projetos, o fator risco € adicionado
enquanto restri¢do. Este risco assume-se como “uma condig¢ao ou evento incerto que pode
ocorrer, criando um efeito positivo ou negativo nos objetivos tracados para o projeto”
(PMI, 2013: 310).

Em qualquer das versdes do modelo sugeridas no PMBOK, a dindmica de dependéncia
mutua entre as restricdes existe. Isto &, a variacdo de uma das restri¢des tera efeitos em,
pelo menos, uma varidvel. Por exemplo, se a organizagéo pretender aumentar a qualidade,
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tera de ser feito um esfor¢o suplementar nos recursos empregues e/ou alargado o tempo

de execucdo do projeto.

O modelo de restricdes sugerido no PMBOK pela PMI é uma ferramenta sustentada
significativamente em debates levados a cabo no meio profissional e, especialmente, no
meio empresarial. Dai que, 0 PMBOK seja caracterizado como orientado para a pratica e
estando focado essencialmente no nivel da producédo (outputs) entregue ao cliente, em
detrimento do foco nos resultados ou, ainda, nos impactos alcancados (Mossalam e Arafa,
2015).

A gestdo das restricdes encerra niveis diferenciadores: projetos, programas e portfélio,

sendo este Gltimo analisado na 6tica mais abrangente (Tabela 9).

Tabela 9. Comparacdo entre niveis de analise do sucesso na gestao de projetos

Portfélio

Projeto

Programa

Sucesso

Medido com base nas

dimensGes do produto

ou servico produzidos:

qualidade, tempo,
cumprimento do
orcamento, e grau de
satisfacdo do cliente.

| Medido pelo grau em

que 0 programa
satisfaz as
necessidades e
beneficios para os
quais foi desenhado e
levado a cabo.

Medido em termos

agregados do
desempenho do
investimento e do
nivel de realizacédo
dos beneficios do
portfélio.

Fonte: Adaptado de PMI (2013: 8)

Os programas séo agrupados dentro de um portfélio e sdo compostos por projetos. Apesar
dos “programas e projetos nao serem necessariamente interdependentes ou diretamente
relacionados, eles estdo ligados ao plano estratégico da organizacdo via portfélio
organizacional” (PMI, 2013: 4).

A perspetiva unidimensional limita a gestdo de projetos, segundo apontam os préprios
profissionais das empresas. Duggal (2010) sugere que 0s gestores apoiem a sua estratégia
ndo apenas no modelo tradicional das trés restricbes, mas foquem a estratégia na
otimizagdo dos beneficios do negdcio (business outcomes) a fim de alcangar a satisfagéo

do cliente.

Por 0o PMBOK ser uma referéncia no meio empresarial, 0s académicos tém, ao longo dos
anos, vindo a trabalhar o modelo de gestdo de projeto sugerido pela PMI. Destaca-se a
sugestdo de novas variaveis, isto €, novas restri¢cées a ser consideradas pelos gestores de

projetos, nomeadamente, os beneficios (Atkinson, 1999; Mossalam e Arafa, 2015). Por
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outro lado, também se identificam estudos que integram o modelo triangular da gestéo de
projetos desenvolvido pela PMI com os requisitos ao nivel das habilidades e capacidades
dos lideres do projeto (Shelley, 2015).

As versdes mais recentes do PMBOK demonstram que a PMI tem vindo a incorporar
estas orientacdes académicas, nomeadamente por as novas versdes evidenciarem a
importancia da lideranca e das soft skills na execucéo dos projetos (Talent Triangle). Estas
alteracdes podem ser consideradas como uma incorpora¢do do conhecimento gerado no
meio académico no que se refere a necessidade permanente de lideranca e de repensar a
forma como os projetos sdo executados em consequéncia, também, das rapidas mudancas

tecnoldgicas do setor (Shelley, 2015).

No que concerne aos atores e investigadores que se debrucam sobre a ES, estes ndo vém
nestas orientacdes reflexos de conhecimento gerado em consequéncia da realidade
experienciada na gestdo de POES. De facto, as alteragdes ao modelo de restri¢coes da
PMBOK resultam substancialmente de analises de dados obtidos junto do meio
empresarial ou estatal, nomeadamente, nos setores da construcdo, tecnologias da

informagao, caminhos-de-ferro, infraestruturas, pontes, ou estabelecimentos de ensino.

O reconhecimento das diferencas entre os setores empresarial, estatal e ES torna evidente
a dificuldade de utilizacdo de um Unico modelo de gestdo para todos os setores. Os
projetos desenvolvidos na ES tém como principal componente de avaliagdo o impacto
social entregue a sociedade, isto é, mais do que prestar um servico ou produzir um bem,
a perspetiva de avaliacdo encontra-se no Gltimo nivel do impacto. Esta diferenca é
sublinhada por Cooke-Davies (2002) que propde o foco dos gestores nos interesses das
partes interessadas mas também nos beneficios que estes tentam alcancar através da
execucdo do projeto. Assim, € evidenciada a necessidade de apostar no sucesso ao nivel
do programa e portfélio, o qual é atingido quando os beneficios projetados se realizam
(PMI, 2013: 8).

Os beneficios projetados serdo definidos pelo impacto social prosseguido, 0s quais sdo
resultados indiretos e, muitas vezes, de longo prazo da agdo da organizagdo. Penna (2011)
diferencia os impactos e os resultados alcangcados pela agdo das OES na medida em que
0 impacto é algo que esperamos que venha a acontecer, mas o resultado € algo para o qual
a organizacdo trabalha. Assim, apesar de o impacto ser de dificil mensuragéo e poder vir

ou ndo a acontecer, é necessario avaliar os esforcos empregues pelas OES para 0s
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alcancar. Apesar desta necessidade identificada, a pratica da ES revela que nao é feita
pressdo para o foco no impacto social por parte dos patrocinadores do projeto. No
encontro tematico organizado pela grace em novembro de 2016, sob o tema “RSC: da
Filantropia ao Investimento”, foram dados a conhecer pelos especialistas presentes 0s
resultados da analise dos relatorios de RSC das empresas portuguesas, revelando-se que
apenas 65% identificam as causas estratégicas dos financiamentos efetuados as OES,
sendo que 35% das empresas ddo preferéncia ao relato das ac¢Ges feitas e a divulgacgao das
fotos dos eventos, enquadrando esta informacéo no capitulo de avaliacdo da RSC. Aqui,
muitas vezes sao associados numeros, nomeadamente, relativos ao volume de acOes
realizadas ou de beneficiarios apoiados. Esta realidade pode ser justificada pela natureza
dos interesses dos doadores-investidores (vide capitulo 2.3.2), os quais procuram
(i) avaliar os projetos o mais rapidamente possivel para justificar o investimento; ou,
(ii) divulgar as a¢des produzidas para trabalhar positivamente a sua relacdo junto dos
clientes. Aliés, se mesmo no setor empresarial € detetado um défice na implementacgéo de
praticas que fomentem o foco no alcance dos beneficios procurados (Mossalam e Arafa,
2015), é expectavel que as empresas ndo o exijam quando financiam projetos sociais

implementados por OES.

Apesar desta realidade em que o foco da avaliacdo diverge dos beneficios de longo prazo,
as OES continuam a ser procuradas enquanto atores que apoiam na resolucdo de
problemas sociais, pelo que a justificacdo da sua existéncia passara, necessariamente, pelo
sucesso no alcance do impacto social dependente da gestdo das restricdes de ambito,

calendario, recursos, orcamento, qualidade e risco.

2.4.3.2. A gestdo da qualidade

A gestdo da qualidade ¢ apresentada na literatura como uma “oportunidade para uma
reacdo atempada, correcdo de possiveis erros ou ajustamento aos requisitos que

emergem do ambiente” (Ivanovi e Anti, 2009: 99).

Em matéria de qualidade, a ISO, a nivel global, e 0 Comité Europeu de Normalizacéao, ao
nivel da comunidade europeia, foram entidades criadas, respetivamente, com o objetivo
de elaborar normas internacionais e europeias. A I1SO publica regularmente diversas
normas, as quais sdo, posteriormente, adotadas pelos paises. Em Portugal, o Instituto

Portugués da Qualidade (IPQ), criado em 1986, é 0 organismo que trata da matéria de
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normalizacgdo, sendo que a sua representacdo na ISO potencia a adequacdo das normas a

realidade portuguesa.

As normas 1SO 9000, orientacGes técnicas na area da gestdo da qualidade, sdo hd muito
utilizadas pelas empresas. No entanto, apenas na Gltima década do século passado se
comecou a procurar compreender os efeitos da sua aplicacdo nos resultados alcancados
pelas empresas. Rao et al. (1997) estudaram empiricamente essa relacédo, tendo concluido
que as empresas certificadas apresentavam maiores niveis de qualidade de lideranga,
informac&o e andlise, planeamento estratégico, desenvolvimento de recursos humanos,
relacdo com os fornecedores, orientacao para o cliente e para os resultados. A academia
tem desenvolvido esforgcos no sentido de estudar a aplicacdo de modelos de gestdo da
qualidade na ES, nomeadamente a ISO 9001 (Mel&o e Guia, 2015) ou a EQUASS —
European Quality in Social Services (Melédo et al., 2017), estando, no entanto, muito

aquém dos contributos ja produzidos no setor privado.

As OES revelam interesse crescente na aplicacdo da gestdo da qualidade (Al-Tabbaa et
al., 2013; Cairns et al., 2005). Na literatura € recomendada a gestdo da qualidade em OES,
sendo apontada como essencial para o alcance de um melhor desempenho e eficécia
organizacionais (lvanovi e Anti, 2009). No entanto, estudos empiricos revelam pouca
aderéncia a ferramenta (p.e., 0 questionario aplicado por Ivanovi e Anti (2009) a 200 OES

revela uma aderéncia de 10%).

Em Portugal, o retrato da gestdo da qualidade em OES foi elaborado pela Universidade
Catolica junto de ONG (Franco, 2015), revelando que a maioria das OES com estatuto de
IPSS afirma implementar um sistema de gestdo de qualidade, ndo tendo, no entanto, sido
possivel averiguar o nivel de sucesso do mesmo. Meldo et al. (2017), ao estudarem a
aplicacdo da EQUASS em OES Portuguesas, confirmam melhoramentos no processo de
qualidade, ndo tendo os resultados dos estudos de caso realizados sido claros quanto ao

nivel de melhoramento dos resultados ou beneficios econdmicos produzidos.

A norma europeia EQUASS apresenta vantagens para as OES, na medida em que
considera as especificidades do servigo social, bem como as restantes especificidades
inerentes as OES, nomeadamente o carater voluntario e os direitos dos beneficiarios.
Apesar de adaptado a realidade das OES, o sistema EQUASS é caracterizado como
complexo, em especial no que se refere a documentacdo necessaria, que obriga a apoio

externo e financiamento para a sua implementacéo (Lucas et al., 2012). Como alternativa
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viavel, Lucas et al. (2012) identificam o sistema ISO por este ser possivel de se adaptar a
realidade das OES. No entanto, o processo de certificagdo ISO acarrete dificuldades para
as OES na fase inicial pelo investimento envolvido no pedido e na manutencdo da
certificacdo, e na fase de implementacdo devido a necessidade de adaptacéo dos recursos

humanos e tempo despendido (Diogo, 2016; Santana, 2014).

Em Portugal, além da ISO e EQUASS, as OES utilizam ainda um terceiro sistema de
qualidade desenvolvido pelo ISS direcionado para a avaliacdo da qualidade das respostas
sociais — designado por MAQRS. A coexisténcia de tantas possibilidades de
implementacao da gestdo da qualidade gera dificuldade de entendimento e de escolha
para as OES, pelo que foi desenvolvido um projeto financiado pela Unido Europeia no
sentido da definicdo de um modelo nacional de reconhecimento da qualidade (Lucas et
al., 2015). Numa primeira fase do estudo compara-se os diferentes modelos teodricos de
gestdo da qualidade, concluindo-se que “0s sete principios da ISO/DIS 9001:2014 séo
comuns aos outros modelos” (Lucas et al., 2015: 93): abordagem por processos,
envolvimento das pessoas, lideranca, focalizacdo nos clientes, melhoria continua,
abordagem a gestdo como um sistema, tomada de decisfes baseada em factos, relacdo
com os fornecedores com beneficios mutuos. Estes principios sao também norteadores da
abordagem sugerida no PMBOK, sendo “a gestdo da qualidade dos projetos descrita

como compativel com as normas ISO” (PMI, 2013: 227).

Esta reflexdo leva-nos a questionar a criacdo de novos modelos de gestdo que exijam o
investimento de recursos significativos por parte das OES, ainda que estejam mais
adequados a realidade de cada contexto, ndo se mostra viavel a sua implementacédo devido
aos recursos e especializacdo envolvidos. A fraca implantacdo da certificacio EQUASS
revela esta dificuldade de adesdo a novos meios de gestdo e avaliacdo (26 no nivel
Assurance e 2 no nivel Excellence®). Nesta linha, o grupo de trabalho que fez parte do
projeto de “Definicdo de um Modelo Nacional De Reconhecimento dos Sistemas da
Qualidade nas Instituigdes de Servigco Social” (Lucas et al., 2015) concluiu que a
concecdo de novos modelos alternativos ndo se mostrava viavel. A integracdo das
dimensGes teoricas identificadas nas diretrizes ja desenvolvidas e conhecidas dos

profissionais parece ser a solucéo apontada pelas proprias OES, devendo estas optar pela

6 Consulta efetuada em 2017 no sitio oficial em http://www.equass.be
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abordagem que melhor se adapte a resposta social e cultura organizacional (Lucas et al.,
2015: 130).

A opcao de otimizar a utilizacdo de modelos ja existentes em detrimento de sugerir novos
modelos é uma tendéncia que se tem revela noutras areas de estudo. Por exemplo, ao nivel
da avaliacdo das OES, as abordagens publicadas recentemente, p.e., Liket et al. (2014),
sdo inovadoras ndo por reclamarem ser necessario mais e diferentes processos de
avaliacdo nas OES, mas por dotarem as OES com ferramentas préaticas que contribuem
para a tomada de decisdo estratégica, utilizando informagdes de avaliagéo de que as OES

ja dispdem.

2.4.3.3. A gestdo do risco

As preocupacOes na area da gestdo de projetos englobam a necessidade de “avaliar 0s
riscos inerentes da atividade para prossecucdo dos seus objetivos” (Lucas et al.,

2015:130), pelo que importa fazer o levantamento da literatura na area da gestéo do risco.

Segundo Suchman (1995), dois tipos de razbes podem conduzir ao insucesso de um

projeto:

e falha de implementacdo, ao ndo se conseguir operacionalizar as atividades
tracadas; e,
o falha nateoria desenhada, ao se constatar que as atividades tracadas ndo permitem

atingir os resultados desejados.

A primeira falha deriva da ndo existéncia de condi¢cdes, nomeadamente recursos, para
implementar as atividades desenhadas. A segunda falha esconde vulnerabilidades nédo
identificadas previamente pela organizacdo que deveriam ter obrigado a introduzir
atividades adicionais que funcionassem como medidas de controlo, tendo em vista atingir
as mudancas preconizadas no plano. A incerteza inerente a estas falhas caracteriza o risco
presente no processo. Assim, quando as condi¢bes de recursos se adequam as
necessidades de execucdo do projeto, a avaliacdo do impacto social alcancado

consubstancia-se numa andlise dos riscos e dos controlos criados.

Wilson-grau (2004) recorda que o termo risco advém de um pensamento fundamentado
em algo negativo e incorreto, tendo esta visdo sido remodelada no sentido da incluséo da

qualificagdo e da quantificagdo dos riscos e dos possiveis ganhos ou perdas associadas a
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sua gestdo. Assim, o risco de um projeto € definido como sendo o efeito da probabilidade
da incerteza que pode vir a afetar positiva ou negativamente esse projeto, influenciando
o alcance dos objetivos estabelecidos para o projeto, como explorado no capitulo anterior.
Numa otica de gestdo de vulnerabilidades, o risco é entendido numa unica direcéo,
visando apenas as perdas potenciais. Esta concecdo estd subjacente ao principio da

prudéncia e do conservadorismo (Schrand e Elliott, 1998).

A consciéncia da influéncia que os eventos de risco tém nos projetos leva a que as OES
coordenem atividades que permitam dirigir e controlar a organizagcdo no que respeita ao
risco — gestdo do risco. Como resume Ruzic-Dimitrijevic (2014), a gestdo do risco é uma
analise que inclui a identificacdo dos perigos, avaliacdo do risco e a previsdo dos

mecanismos de mitigacao.

Contribuir com conhecimento no campo da gestao do risco tem sido uma preocupacéo da
academia desde a década de noventa, caracterizando na altura o processo como uma
sequéncia de quatro fases: identificacdo do risco, medicéo do risco, desenvolvimento de
resposta ao risco e controlo do risco (Artto, 1997). A literatura que se debruca sobre a
gestdo do risco revela uma area onde a pratica tem vindo a evoluir e onde varias
ferramentas se tornaram disponiveis (Raz e Michael, 2001). No entanto, a disciplina de
gestdo do risco ndo pode ser considerada uma area do conhecimento consolidada pois 0s
autores continuam a debrucar-se sobre este campo tedrico (Domanski, 2016; Smith e
Merritt, 2002a), sendo apontadas falhas no conhecimento em setores especificos, por

exemplo, o desenvolvimento de produtos (Segismundo e Miguel, 2008).

Modelos de implementagédo

A 1SO desenvolveu desde cedo a abordagem a gestdo do risco através da criacdo da
familia de normas 1SO 31000, as quais disponibilizam principios e guias genéricos sobre
a gestdo do risco em organizagOes, além da defini¢do de conceitos-chave. Segundo esta
abordagem, o risco € composto por duas variaveis principais de um potencial acidente —
perda/dano/consequéncia e probabilidade/estimativa da perda — que pode afetar o alcance
dos objetivos de um projeto (ISO 31000, 2013; Schuyler, 2001). Os perigos sao 0s
elementos com o potencial intrinseco de originar os riscos (NP ISO 31000, 2013), os
quais, enquanto atributos dos riscos (Brothers, 2002), podem ser tangiveis ou intangiveis
(NP ISO 31000, 2013).
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Com base na NP ISO 31000 (2013), a analise dos processos huma Gtica de apreciacdo do

risco devera conduzir a identificacdo, analise e avaliacdo dos riscos (Figura 4).

Figura 4. Sequéncia de fases de implementagao da gestdo do risco

Identificacdo dos
riscos

Avaliacdo dos

Analise dos riscos riscos

Fonte: NP 1SO 31000 (2013)

e ldentificacdo dos perigos: processo de pesquisa, de reconhecimento e de
descri¢do dos riscos com base nos eventos de risco (perigos) que possam afetar
positiva ou negativamente a consecucdo dos objetivos, bem como considerar
cendrios das possiveis consequéncias que possam Ocorrer;

e Anédlise do risco: processo destinado a compreender a natureza do risco e a
determinar o nivel do risco, fornecendo a base para a avaliacdo do risco
(consequéncias e verosimilhanca) e as decisdes sobre o seu tratamento (avaliagéo
dos controlos existentes e a sua eficacia e eficiéncia); e,

e Avaliacdo do risco: processo de comparacdo dos resultados da analise do risco
com os critérios que permitem determinar se a respetiva magnitude ¢ aceitavel ou
toleravel, a qual é expressa em termos de (i) a probabilidade de ocorréncia do
perigo identificado e (ii) a magnitude potencial das consequéncias, isto é, a

gravidade dos danos causados.

A PMI (2013) descreve a estrutura das atividades de gestdo do risco como sendo
caracterizada pelo conjunto de elementos que fornecem os fundamentos e disposic¢oes
organizacionais para conceber, implementar, monitorizar, rever e melhorar
continuamente a organizacdao quanto a exposicao aos riscos inerentes a sua atividade e
projetos. A andlise as diferentes areas de risco, permitird concluir a cerca das restrigdes

dos projetos: ambito, calendario, recursos e orcamento (vide capitulo 2.4.3).

Segundo o modelo proposto por PMI (2004), a analise do risco deve ter uma componente
guantitativa e qualitativa. De forma sintética, enquanto a analise qualitativa do risco inclui
a avaliacdo da sua probabilidade e gravidade, a anélise quantitativa do risco visa medir
os efeitos do risco nos objetivos do projeto. Nesta medida, a anélise quantitativa vai

permitir medir a sensibilidade dos objetivos do projeto em relagéo ao risco.
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Tabela 10: Fases do processo de gestado do risco

Estabelecimento Identificacao
do contexto do risco

Controlo e
Autores, Ano

Analise e avaliacdo do risco

Prevencéao

96

monitorizacao

Artto (1997) v'Quantificacdo v'Resposta 4
Mancuso (2012) v" Planeamento de
v’ Avaliacéo v respostas a riscos
emergentes
Kontio (1996) v'Revisdo das v'Planeamento
metas v do controlo do v
risco
Smith e Merritt v"Analise do risco o v'"Monitorizacgdo do
. v'Priorizacéo e
(2002) para determinar progresso e
i . mapeamento v e .
drivers, impactos . identificacdo de riscos
- dos riscos
e probabilidades emergentes
NP ISO 31000 v - - v’ Tratamento v"Monitorizagdo e
v'Analise v’ Avaliacéo . - ¢
(2013) do risco revisao
PMI (2008) v" Planeamento v’ Anélise v'Analise v" Respostas v
qualitativa quantitativa aos riscos
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Tendo em conta os vastos elementos que interagem no sistema e as avaliagdes
necessarias, os profissionais e investigadores desta disciplina tém vindo a propor etapas
para a implementacdo do processo de gestdo de risco. A Tabela 10 sintetiza estas

contribuigdes.

A compilacéo destas diferentes abordagens metodoldgicas utilizadas pelos investigadores
permite identificar trés grandes dimensdes da gestdo do risco: (i) a contextualizacao; (ii)
a identificacdo e andlise do risco; e, (iii) a criagdo de medidas de controlo do risco com

posterior monitorizagéo.

Através da implementacdo da gestdo do risco, a organizacdo nao se limita a aceitar o
risco, conduzindo agdes preventivas e corretivas que modifiquem o nivel do risco. Ao
atuar desta forma, a organizacdo potencia o0s seus resultados organizacionais pois, tal
como verificou Fisher (1998), ao se debrucar sobre a teoria da contingéncia e os sistemas
de controlo de gestdo, esses resultados sdo potenciados quando existe uma
correspondéncia adequada entre os sistemas de controlo e as contingéncias do ambiente.
Assim, assente na teoria da contingéncia, o alcance de um desenho de gestdo do risco

ideal seréd condicionado pelas restri¢cbes internas e externas identificadas.

Vantagens e Barreiras a implementacdo

A teoria da gestdo do risco evidencia contributos significativos da sua implementacéo
para 0s objetivos organizacionais. Desde logo, aponta a gestdo do risco como
potenciadora do nivel de angariacdo de recursos e do nivel de financiamento,
melhoramento dos programas em curso e detecao dos aspetos organizacionais prioritarios
(Bilich, 2015; Crystal, 2013). Ao nivel da tomada de deciséo, a sua utilidade € notoria no
que se refere a precisdo conseguida quanto aos prazos e a identificacdo das atividades
criticas (Silva et al., 2010).

Apesar das vantagens identificadas, este processo é caracterizado pelos gestores como
ndo sendo de facil compreensdo ou integracdo no projeto organizacional. De facto, a
propria ISO reconhece que as empresas, e em particular as pequenas e medias empresas,
tém ao seu dispor pouca orientacdo sobre como gerir o risco ou onde obter consultoria
sobre este processo (1ISO, 2015). Ao elaborar um guia prético de apoio a implementacéao
da 1SO 31000, a ISO procura colmatar esta falha que, segundo afirma, tem levado a que

as pequenas e meédias empresas adotem apenas uma forma de prevencdo de danos e
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medidas de reducdo, ndo contemplando processos formais de gestdo de risco ou
ignorando completamente a necessidade de tratamento do risco. Henschel (2008) retira
as mesmas conclusdes no estudo empirico que conduziu cujo tema é a avalia¢do do risco,
resumindo que o uso de técnicas informais é extremamente elevado em microempresas e

muito alto em grandes empresas.

O processo tradicional de gestdo de risco é descrito como descentralizado e informal,
levando a que cada departamento da organizacdo tome as suas decisdes de gestéo do risco
sem uma visao integrada de toda a organizacdo (Castanheira e Rodrigues, 2006). Apesar
das criticas que apontam para um aumento de ineficiéncias associadas a descoordenagéo
(Hoyt e Liebenberg, 2011), outros autores defendem que a abordagem descentralizada
assegura uma consciencializagdo para a prevengéo dos riscos (Castanheira e Rodrigues,
2006). No que se refere a informalidade do processo, ainda que os institutos profissionais
apontem para a necessidade do processo de gestao ser formal e documentado (1A, 2012),
a academia sugere que o aspeto informal ndo invalida um efetivo uso do conhecimento

de gestdo do risco.

Na realidade, varias sdo as situacdes identificadas na atividade organizacional em que o
conhecimento técito é adquirido e usado (Eraut, 2000). Dai que seja compreensivel que
as organizacdes tomem a opcdo pelo processo informal. Exemplo desta opcao foi a
decisdo tomada pelo governo norte-americano, ao nivel do departamento de gestdo e
orcamento, onde foi decidido, através da Circular no. A-130 (Governo dos EUA, 1996),
que “a preparagdo da andlise de risco deixava de exigir um processo formal (...) pois
VArios recursos vinham a ser gastos neste processo, mas escassos beneficios tangiveis

haviam sido alcangados na melhoria dos sistemas de seguranca”.

Num contexto organizacional, sendo tomada a decisdo por um processo mais ou menos
formal de gestdo do risco, é necessario que os gestores tenham capacidades e recursos
para o implementar. O estudo desenvolvido pela Associacdo Portuguesa para a Qualidade
(APQ) e KPMG em Portugal revelou que entre os principais fatores-chave para o
desenvolvimento da pratica de gestdo do risco nas empresas se encontram (i) o apoio da
gestdo de topo, (ii) a formagéo e partilha de conhecimento e (iii) a capacidade de
demonstrar a materialidade e tangibilidade do tema (KPMG e APQ, 2013).
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A gestéo do risco nas OES

Na realidade da ES, os recursos sdo mais escassos e de caracter voluntario. A luz das
teorias em que assenta a atividade das OES, estas sdo impelidas a gerir os riscos. Assente
na teoria da dependéncia de recursos, as OES comprometem a dotar-se de um
comportamento que as possibilite reter e angariar mais recursos e, assim, reduzir a
incerteza (Carman, 2011). Por outro lado, a dependéncia de recursos (Hillman et al.,
2009) potencia a ocorréncia de efeitos adicionais indesejaveis como o desvio de metas ou
as interrupgdes de financiamento (Froelich, 1999). Mesmo ndo sendo detetada a
necessidade de gerir os riscos, as OES encontram na gestdo do risco uma abordagem que
permite a direcdo ficar dotada de informacdo de decisdo sobre o nivel de risco aceitavel
e que medidas serdo necessarias para manter o risco nesses niveis (Ruzic-Dimitrijevic,
2014).

Em momentos de incerteza, como os vividos durante crises econdémicas, os académicos
identificam uma maior presséo realizada pelos financiadores e doadores, bem como uma

maior tendéncia para abordagens de medicdo (Morris e Ogden, 2011; Tooley et al., 2010).

A atuacdo num contexto caracterizado por exposicdo a fatores que geram
vulnerabilidades e incertezas especificas, como o € o contexto das OES, exige contributos
efetivos que apdem a sua gestdo. A no¢do do conhecimento produzido neste campo é
essencial como forma de compreensdo da conceptualizacdo académica nesta area, antes
de partir para a compreensdo da percecdo que os profissionais fazem da gestéo estratégica
na gestao dessas vulnerabilidades. Neste ambito, o conhecimento deve abranger a “white
literature” e “grey literature”, isto ¢, tanto os contributos académicos como 0s
considerados como ndo revistos pelos pares, nomeadamente os capitulos de livros ou

trabalhos apresentados em conferéncias cientificas.

A pesquisa na area do risco em OES é pouco significativa, sendo que 4 em cada 5
documentos referem-se a publicacbes em revistas profissionais ou relatorios

governamentais (grey literature), ou seja, ndo sdo artigos académicos (white literature).

A Figura 5 mostra a evolugdo das publicagdes, revelando que, apesar da literatura
academica ficar aquém da profissional, as publicagdes dispararam no Gltimo ano de 2016

reflexo da necessidade generalizada por conhecimento nesta area.
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Figura 5. Evolugao das publicagdes que abordam o risco em OES
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Grey ‘ White ‘

No que se refere a grey literature, uma parte significativa é publicada pela imprensa de
consultoria que tem objetivos comerciais (i.e., venda de seguros). Existe, por isso, uma
tendéncia para abordar o risco nas OES numa perspetiva de aquisicao de seguros de forma
a cobrir eventuais riscos financeiros, responsabilidade civil, acidentes de trabalho ou
propriedades (Dragon, 2012; Lewis, 2013; Mancuso, 2012; Meinhard, 2009; Sympson,
2011; Troyer et al., 2005). Essencialmente, os autores destas publicacdes incentivam as
OES a analisar os riscos e considerar a reducdo do seu impacto financeiro caso estes
ocorram, através de seguros contra danos ou fundo de indemnizages (Dunning, 2012;
Geisel, 2001; Morgan, 2015; Nasipak e Noske, 1998; Ruquet, 2006).

No entanto, outros alertam para a dificuldade acrescida que as OES tém, devido a natureza
da sua atividade, em adquirir seguros, quando comparado com o setor empresarial. Aqui
as situacdes consubstanciam-se em casos em que as seguradoras aumentam o prémio de
seguro (Meinhard, 2009) ou simplesmente se recusam a cobrir 0s riscos dos projetos
(Davis, 1999). Tal cenario torna-se ainda mais perigoso quando publicac@es alertam para
a especial vulnerabilidade a fraude a que estas organizacdes estardo sujeitas (Owen,
2004). Nestas circunstancias, a sociedade civil mobilizou-se para a criacdo de
alternativas, designadamente o projeto californiano de criacdo de uma mutualidade
seguradora para OES (Davis, 2009).

Mais recentemente, comegaram a surgir na imprensa profissional discussdes alternativas
e complementares, especialmente devido ao nimero recente de casos de fraude neste setor
(Bilich, 2015; Jones, 2014; Valley, 2005). Nota-se uma tendéncia das publicacOes
técnicas financiadas por empresas seguradoras comecarem a referir a necessidade de

investimento na gestdo do risco (Lang, 2011; Lewis, 2013). Estas sugerem que, em OES
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com menos trabalhadores disponiveis, a gestdo do risco seja iniciada através de um
pequeno programa piloto, e que seja feito um registo dos riscos por parte dos operacionais
para que o mesmo seja revisto regularmente pela direcdo (Bilich, 2015). Quando as
publicacGes se debrucam sobre o cenario atual na gestdo de OES, a consultora de seguros
Crystal e Company (Lewis, 2013) descreve um cenario em que as OES estdo mais
consciente da necessidade da gestdo do risco, ainda que parte significativa destas

organizagOes continue sem aplicar esta opgéo.

Por fim, na grey literature, importa debrucarmo-nos sobre outro segmento importante: 0s
relatorios governamentais, aposta significativa realizada especialmente pelo governo
Canadiano. O relatério da cdmara de Ontario (Meinhard, 2009) revela que, apesar das
OES comecarem a introduzir a gestdo do risco na sua estratégia organizacional, estas
continuam sem estar inconscientes dos riscos que enfrentam. Esta situacdo pode ser
explicada pelo facto das OES acreditarem que sdo organizacdes de baixo risco (Meinhard,
2006), o que realga ainda mais a urgéncia em informar e formar a direcdo e partes
interessadas sobre a importancia da gestdo do risco. O referido relatério (Meinhard, 2009)
revela que o governo canadiano sugere uma abordagem intersectorial para lidar com este
desafio, atraves da criacdo de parcerias entre o Estado, OES, seguradoras e academia. As
dindmicas geradas entre estas entidades permitiram emitir sugestdes de
consciencializacdo da direcdo, empregados, e voluntarios sobre o risco neste setor, bem
como a redefinicdo de préaticas de gestdo para incluir a gestdo do risco nas atividades das
OES.

Em suma, a tendéncia para abordar o risco em OES do ponto de vista de cobertura por
seguros foi dominante até ao inicio deste século. Mais recentemente, e por forca de
trabalhos governamentais ou ES, comeca-se a publicar informacéo sobre a gestao do risco
e a alertar para a necessidade da direcdo das OES de estarem informados e formados sobre

este tema.

No que se refere a literatura académica (white literature), o conteudo das publicacdes foi
analisado de forma a identificar clusters de conhecimento. Os resultados da analise de
contetdo foram divididos em cinco temas que emergem dos artigos: conceptualizacéo do
risco e implementagdo de procedimentos para a sua gestdo, impactos dos riscos,

beneficios da gestao do risco, obstaculos a sua implementacdo, e o papel dos seguros.
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a)

b)

Conceptualizagdo do risco e implementacéo de procedimentos para a sua
gestao

No campo da conceptualizacdo, autores associam o risco a vulnerabilidades
(Benson et al., 2001) e identificam a gestdo do risco como forma de minimizar a
exposicdo a estas vulnerabilidades (Sharp e Brock, 2011; Tarr, 2011), gestéo esta
que tem um poder preditivo (Vick et al., 2002) e permite a direcao das OES estar
informada sobre o risco em momentos relevantes (Tarr, 2011). As defini¢des do
risco incluem as duas dimensdes da ISO 31000: probabilidade de ocorréncia e

magnitude das consequéncias.

Em termos de ferramentas e abordagens, a literatura propde a personalizacao das
mesmas a realidade das organiza¢des (Sharp e Brock, 2011), bem como a auto-
reflexdo sobre a identificacdo, avaliacdo, e decisdo de medidas para gerir 0s riscos
(Benjamin, 2008; Tarr, 2011). Efetivamente, as OES parecem comecar a levar a
cabo acgdes de controlo para mitigar os riscos (Martinez, 2003). Tal inclui, no caso
de aliangas sociais com empresas, estabelecer (i) um codigo de conduta, (ii) os
requisitos prévios a colaboracdo, e (iii) praticas éticas (Martinez, 2003). No caso
de riscos legais ou reputacionais, os controlos consubstanciam-se em: (i) executar
revisoes e aprovacdes antecipadas do orcamento e desvios de material, ou (ii)
elaborar procedimentos escritos de controlos para prevenir e detetar fraude e

abusos (Gibelman e Gelman, 1999).

Consequéncias dos riscos

Os riscos que advém de responsabilidades civis levam a indeminizagdes
resultantes, nomeadamente, de queixas ou acidentes automaveis, potenciando
situacOes de extrema dificuldade financeira em OES (Tarr, 2011). No que se refere
as aliancas sociais estudadas por Martinez (2003), as OES preocupam-se em evitar
a perda de independéncia inerentes as condigbes impostas pelas empresas
parceiras, ou a perder credibilidade e a causar danos na sua reputacdo caso a
parceria ndo seja bem-sucedida. No &mbito legal, especificamente no que se refere
ao antiterrorismo, as regras impostas pelos Estados implicam que as OES
cumpram os procedimentos adequados sob pena de deixar de movimentar 0s
ativos ou mesmo verem 0s seus projetos sociais interrompidos (Parandeh, 2009).

Em qualquer dos cenarios de risco, consequéncias mais amplas ao nivel de perda
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de doacbes (Martinez, 2003) sdo reais devido ao impacto na reputacdo da

organizacdo (Gibelman e Gelman, 1999).

Beneficios da gestdo do risco

De forma genérica, 0s académicos apontam a minimizacdo do risco e
maximizacdo de oportunidades como os principais beneficios da gestdo do risco
(Martinez, 2003; Steen e Smith, 2007). Tal reflete as aspira¢fes das OES em
melhorar a sua eficacia (Benjamin, 2008) e qualidade dos servigos e resultados
(Gibelman e Gelman, 1999). Com base nesta preocupacdo com a eficécia,
Benjamin (2008) desenvolveu uma métrica para avaliar a probabilidade dos
bolseiros cumprirem os resultados prometidos e alcangar os objetivos acordados.
Martinez (2003), ao estudar as aliangas com empresas, desenvolveu uma anélise

a varios niveis para as OES lidarem estrategicamente com as parcerias.

Mais recentemente, Domanski (2016) reforca a importancia da gestdo do risco
enguanto contributo para melhorar a qualidade da gestdo e aumentar a eficiéncia,
tendo identificado varias areas em que 235 OES percecionam riscos: gestdo,
operacgdes, financas, ambiente externo, ambiente regulamentar, parcerias,
subsidios, e empregados e voluntérios. Esta autora conclui que as OES polacas
ndo usam a gestdo do risco numa ética estratégica por falharem na primeira fase

de autoavaliacdo e definicdo de objetivos.

Obstaculos a implementacado da gestao do risco

Havendo a decisdo pela implementacdo da gestdo do risco, os académicos
identificam obstéculos a sua efetivacdo. Desde logo as politicas organizacionais
gue ndo fomentam a elaboracdo de documentos escritos com os procedimentos a
implementar (Steen e Smith, 2007). Quando estas politicas existem, Benson et al.
(2001) reportam a falta de guias praticos na formacdo dada ao pessoal enquanto
fator que fomenta um fraco desempenho na implementacéo da gestéo do risco. As
atividades de planeamento podem néo considerar a analise do risco por trés razbes
identificadas na literatura (Gibelman e Gelman, 1999; Parandeh, 2009; Vick et
al., 2002): (i) defice de informagdo quanto aos riscos, 0 responsavel da equipa
pela sua gestédo, e de que forma deve ser feito; (ii) falta de percecédo da relagao do

investimento nos ganhos; e (iii) falsa percecéo de que a OES esté protegida.
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Ao nivel dos recursos, 0s custos e tempo séo identificados como recursos escassos
e, por isso, um obstaculo a implementacéo da gestdo do risco (Vick et al., 2002).
Por outro lado, as OES enfrentam resisténcia aos planos estratégicos por parte dos
empregados ou voluntarios ou um ambiente em que as interpretacdes dos diversos

grupos e forcas ndo estdo alinhados (Sharp e Brock, 2011).

e) O papel dos seguros

A academia apresenta 0s seguros como uma forma de auxiliar as OES na
mitigacdo dos custos associados a situacdes de incidentes, nomeadamente, com
empregados ou ativos, na mesma medida que o fazem para as empresas. Tarr
(2011), ao analisar diferentes mecanismos de seguro, resume que as OES
experienciam dificuldades na obtencdo de seguros devidos ao crescimento dos
prémios, restricdes a cobertura, ou insolvéncia do segurador. A autora aponta
como alternativa a criacdo de um seguro mutualista, na linha do modelo descrito
por Davis (1999).

Através da revisdo da literatura efetuada, foi possivel compreender que as proprias
seguradoras comecam a complementar 0s seus incentivos a cobertura dos riscos com a
preocupacao na prevencao, através da gestdo do risco. Apesar de a literatura indicar uma
crescente consciéncia para os riscos que as OES enfrentam, s6 em 2016 se registou a
preocupacao em comegar a categorizar esses riscos e 0s processos de gestdo dos riscos
em OES (Domanski, 2016). A identificacdo destes elementos, ainda que por consolidar
com investigacGes mais robustas, abrem um mundo de possibilidades para investigar a

percecdo e sensibilidade das diferentes partes interessadas e tipos de OES a estes riscos.

2.4.4. Uma visdo bifocal da gestdo estratégica de projetos da ES

A compreensdo dos modelos de gestdo de projetos revelou diferentes niveis de avaliacdo
da atividade das organizagdes. O modelo de restricbes da PMI, focado na Otica da
producdo e resultados, € largamente utilizado, pelo que estes niveis de avaliacdo devem
estar frequentemente presentes. No entanto, a luz das teorias que estudam as dindmicas
da ES, fixar a avaliacdo neste patamar € desviar o foco da meta prosseguida: o beneficio

para a comunidade.

A teoria da agéncia oferece uma perspetiva Unica na analise das incertezas em volta dos

resultados, as quais derivam das varia¢fes do contexto, como ja abordado. O risco
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inerente sera aceite por algum dos individuos na relacdo (agente ou principal). Com base
na proposicdo de Eisenhardt (1989), quando a incerteza nos resultados é baixa, 0s custos
de transferir o risco para o agente séo baixos e os contratos baseados em indicadores de
sucesso de resultados sdo atrativos. Quando a incerteza aumenta, torna-se manifestamente
caro transferir esse risco. Dai que, ao nivel das novas ferramentas de financiamento,
designadamente os titulos de impacto social, seja menos expectavel o financiamento de
projetos sociais inovadores pois o alcance dos resultados de impacto social contratados é
mais incerta (Cooper et al., 2016). O mapa de exposi¢do ao risco (Figura 6) mostra esta
relacdo, entre o nivel de inovacdo do projeto e o risco percebido, devido a incerteza

inerente a novidade do projeto.

Este mapa tem inerente a visdo de que os doadores-investidores tomam uma atitude
orientada para os resultados. Quando estéo perante doadores-investidores que adotem esta
postura, as OES mostram-se “mais inseguras por recearem resultados negativos”
(Ahmed, 2014: 264). Estas circunstancias exigem que as OES se foquem efetivamente
nos resultados anunciados para o projeto, desenvolvendo estratégias de gestdo para o seu

alcance.

Figura 6. Mapa de exposi¢ao ao risco em POES de acordo com o nivel de inovagao

Reta de inovacéo
."’
Alto risco ’

Risco médio \.-~

Baixo risco

Magnitude das consequéncias negativas

»
»

Probabilidade de ocorréncia de resultados diferentes dos estabelecidos

Fonte: elaboragdo propria com base em Cooper et al. (2016) e Ahmed (2014)

Desde logo, a base do projeto — as premissas e restricbes — podem ser sustentadas e
documentadas ao longo do ciclo de vida do projeto. Archibald et al. (2016) sugerem que
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a nocdo da exposicdo ao risco comeca no processo de identificacdo e selecdo das
premissas que guiam o projeto, onde a subjetividade e o grau de arbitrariedade imperam.
Este processo ajudara também a evitar atrasos e falhas ao longo do projeto (Flyvbjerg et
al., 2003).

Apesar dos doadores-investidores imporem sistemas de monitorizacdo e avaliacdo
consoante 0s seus interesses e perspetivas de avaliacdo, a importancia de consultar as
partes interessadas para os quais se procura dar o beneficios ultimo — clientes ou
beneficiarios — ndo devem ser descorados (Ahmed, 2014). De forma a responder as
exigéncias dos doadores-investidores e satisfazer o impacto prosseguido junto dos

beneficiarios, é necessario compreender as visdes destes diferentes atores.

No que se refere aos doadores-investidores, cujo peso significativo é do setor estatal e
empresarial, as empresas apresentam uma légica que parece divergir da perspetiva das
OES, desde logo quanto aos sistemas de controlo de gestdo. Ahmed (2014) descreve 0s
sistemas de controlo de gestdo como ndo seguindo caminhos semelhantes nos dois
setores, devido a natureza e aos objetivos das OES que sdo bastante diferentes do setor

empresarial.

Na ES, este autor aponta como necessario desenvolver sistemas de controlo de gestdo que
respondam “a pressdo dos doadores-investidores e clientes ou beneficiarios, a
sustentacéo da legitimidade, ao crescimento de profissionais e consultores do setor, bem
como a competicdo por recursos por parte de OES profissionais” (Ahmed, 2014: 265).
Para tal, o controlo da gestdo deve assegurar “a transparéncia das operagdes, assegurar
a prestacdo de contas, ligar o planeamento estratégico as operac¢des do dia-a-dia, fixar
objetivos e metas, e prestar feedback as partes interessadas” (Ahmed, 2014: 265).

Também a fase da monitorizacdo é desenhada com especificidades para as OES. Esta é
alias uma das fases apontadas como necessarias para a aplicacdo com sucesso da teoria
da mudanca (Mendizabal, 2009), pois as premissas tém que ser examinadas e o plano
ajustado em conformidade com as alteracGes detetadas (Douthwaite et al., 2013). Brown
(2005) identifica a monitorizagdo como uma das caracteristicas-chave no perfil das
direcOes das OES para que estas acrescentem valor a organizacdo. Assim, € possivel
aplicar uma l6gica de melhoramento continuo que, quando presente enquanto pratica de
governanca, é considerada particularmente relevante para uma resisténcia eficaz a crises

organizacionais (Willems, 2016).
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A par dos focos diferenciados nos sistemas de gestdo, também as plataformas especificas
de origem de riscos sdo identificadas. As OES tém que responder ao desafio da
competicdo, cooperagéo, e coordenagdo quando prosseguem a sua missdo num ambiente
complexo (Simaens, 2015). Estes sdo os trés eixos definidos por Badiru (2008) como o

modelo Triple C na gestdo de projetos.

A ligacdo entre os trés eixos é resumida pelo autor da seguinte forma: “Se a comunicagao
é feita apropriadamente, a cooperagao ocorrera intrinsecamente, e a coordenacao sera
efetiva” (Badiru, 2008: 19). Estes trés eixos deverdo ser trabalhados nas relagdes que as
OES estabelecem com as partes interessadas, e também aqui deve ser reconhecido “0
trabalho distinto, [das empresas ou setor publico], que as OES desenvolvem na

construcao de relacdes” (Benjamin, 2008: 978).

Tal ndo significa que as OES ndo desenvolvam relagbes da mesma natureza que s&o
desenvolvidas nas empresas, orientadas e definidas pelas tarefas a executar. Esta distingdo
consubstancia-se na necessidade que as OES tém de construir relagbes com o0s
beneficiarios que “permitam (i) determinar as metas organizacionais com base nas
preocupac0es e prioridades das comunidades, ou (ii) redefinir os problemas com base

nas perspetivas criticas dos grupos marginalizados” (Benjamin, 2008: 978).

O facto de a atividade das empresas ndo considerar estes desafios nas vendas e prestacoes
de servicos que efetuam leva a que apliquem perspetivas indiferenciadas aquando da
avaliacdo das parcerias de financiamento que efetuam no ambito da RSC. Liket et al.
(2014) exploraram a dimensdo avaliativa dos projetos sociais de forma a compreender a
razdo pela qual a OES e o doador-investidor ndo chegavam a um entendimento sobre a

abordagem a utilizar.

Através de um estudo de caso, foi possivel identificar que o nivel de avaliacdo destes dois
atores difere. Enquanto quem financia requer a aplicacdo de métricas para avaliacdo do
resultado alcancgado, a OES financiada procura captar os efeitos do programa no impacto

inerente & missao organizacional ou ao bem publico.

As empresas conduzem avaliagdes ao nivel da producdo pois aplicam uma ldgica de
gestdo de projetos focada na entrega do produto ou prestacdo do servico ao cliente, de
forma a obterem o pagamento dos servigos prestados e potenciarem futuras relacdes que

0 promovam.
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A producdo é apenas o primeiro dos trés niveis resumidos por Austin e Seitanidi (2012):

e Micro level — referente a criacdo interna e individual de valor (producéo);
e Meso level — resultados organizacionais;
o Macro level — refere-se ao valor social, ambiental, econdmico a acrescentar a

sociedade e comunidade em geral.

A visdo tradicional da teoria da cadeia de valor vé a criacdo de valor nas empresas como
uma sequéncia de transformacéo de matéria-prima em produtos acabados e entrega desses
produtos ao cliente (Mabert e Venkataramanan, 1998). A literatura que se debruca sobre
0 PMBOK da PMI aponta criticas ao foco Unico na producéo, desafiando as empresas a

trabalhar para os beneficios, isto €, o nivel macro dos resultados.

Este é o nivel mais abrangente e Ultimo da criacdo de valor que estas parcerias
potencialmente conseguem gerar. Numa visdo moderna da teoria da cadeia de valor das
empresas, 0s académicos descrevem a cadeia de fornecimento ndo meramente como uma
forma de obter um produto e entrega-lo a quem o procura, mas na entrega de resultados
ao cliente por via de uma gestdo estratégica da cadeia de fornecimento (Hult et al., 2004)
a qual culmina em melhoramentos, designadamente, ao nivel da qualidade, custo ou

flexibilidade entregues ao cliente (Ketchen e Hult, 2007).

Ainda que esta preocupacdo com os resultados esteja presente, se ndo houver um
beneficio efetivo para os acionistas da empresa — a parte interessada que tem o maior
poder econdmico sobre o negdcio (Bailey et al., 2017; Freeman, 1994) — a aplicacdo da
visdo moderna da teoria da cadeia de valor ndo se concretiza. Este comportamento
justifica-se a luz da teoria das partes interessadas, onde o0 objectivo-chave da empresa é a

geracdo de lucro mé&ximo para os acionistas (Gray, 2000).

Tal ndo significa que as empresas ndo encontrem motivacdo para irem além do foco na
producdo ou resultados entregues as partes interessadas. Bansal (2000) debruca-se sobre
0 impacto na sociedade procurando motivagGes das empresas para apostarem na
responsabilidade ecoldgica corporativa. Com base em teorias do comportamento
empresarial, este autor valida empiricamente que as motivacdes de competitividade,

legitimagé&o e responsabilidade social guiam as organizagdes para se tornarem ‘verdes’.

Ja anteriormente, Shrivastava (1995) havia identificado os beneficios para as

organizagOes quando se focam na sustentabilidade ecologica, nomeadamente, baixar os
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custos, vantagem competitiva em mercados onde os clientes preferem praticas
sustentaveis, melhorar a imagem corporativa e relagdes publicas, ou reduzir os riscos

associados a extincdo de recursos.

Numa andlise destas duas perspetivas (setor empresarial e OES), a discrepancia de niveis
de avaliacdo explica que a literatura caracterize as parcerias das empresas com as OES
como estrategicamente de alto risco, sublinhando, no entanto, que em caso de sucesso 0s
beneficios obtidos justificam o risco envolvido (Hagen, 2002). A literatura que se debruca
sobre estas aliancas identifica varias estratégias para gerir 0s riscos que acarretam, desde
logo na pré-selecdo dos parceiros em que Hagen (2002) sugere a aplicagdo dos 4 C’s

como critérios: compatibilidade, capacidade, compromisso e controlo.

Mais recentemente, os resultados do estudo de Tsarenko e Simpson (2017) reforcam a
importancia da compatibilidade e acrescentam a complementaridade enquanto fator de
desempenho nestas parcerias. A necessidade de compromisso de ambas as partes —
empresa e OES — é sublinhado por Sagawa e Segal (2000) tanto com a mudanca
preconizada como com a propria comunidade. No entanto, quando nem o papel da
confianca € valorado de igual forma pelas entidades parceiras — Tsarenko e Simpson
(2017) apresentam resultados de que as OES atribuem um valor muito superior a
confianca quando comparado com o parceiro empresarial —, sera necessario compreender
mais aprofundadamente os dois lados de forma a desenhar uma estratégia comum de

SUCESSO.

Em suma, os atores que compdem a parceria sdo guiados por focos divergentes e praticas
avaliativas em diferentes niveis. Onde um dos lados se refere ao impacto do projeto como
se referindo aos resultados imediatos, o outro lado assume o impacto ao nivel das
mudancas alcancadas na comunidade e sociedade (Campbell, 2002). A natureza da
organizacdo, a qual ndo é expectadvel que se altere repentina e drasticamente em

consequéncia de parcerias pontuais, determinara a sua orientagao.

A atuacdo estratégica da organizacdo serd determinada pela relacdo que a organizacao
tem com o seu ambiente e atores, a qual é dindmica e assente em diferentes perspetivas
tedricas. A Figura 7 ilustra uma visdo bifocal que reflete as motivacdes tedricas que
motivam que o foco das empresas divirja do foco das OES, determinando que
desenvolvam estratégicas diferentes nos quatro niveis de avaliagdo: recursos, producao,

resultados e impacto (Glassman e Spahn, 2012; Poister, 2003; Wainwright, 2003).

109



No ambito das parcerias, mostra-se assim necessario estimular as empresas para que a
tomada de decisdo ndo estagne nas restricbes ao nivel da produgdo, mas que estas

restricdes sejam guiadas pela misséo.

Figura 7. Visdo bifocal e multinivel da orientagao estratégica - perspetivas tedricas no setor empresarial e ES
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Jano século passado, Drucker (1989) apontava a orientagdo pela misséo (mission-driven)
como uma area de tomada de decisdo onde as empresas tinham muito a aprender com as
OES. Para este autor, “comecar pela missao e os requisitos a ela associados deve ser a
primeira licdo que as empresas podem aprender com as OES bem-sucedidas” (Drucker,
1989: 89). Mais recentemente, Arya e Salk (2006) emitiu recomendagfes para que as
empresas alinhem os seus objetivos com os das OES em gerar valor social para que a
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alianca seja bem-sucedida. Mas alcancar o alinhamento entre empresas e OES no que se
refere aos fatores de sucesso da parceria — compromisso, importancia da misséo,
magnitude dos recursos, &mbito das atividades, nivel de interacdo, complexidade da
gestdo, e valores estratégicos — exige que ambos 0S parceiros experimentem quatro
estdgios na relacdo: filantrépica, transacional, integrativa (Austin, 2000) e

transformacional (Austin e Seitanidi, 2012).

O facto dos doadores-investidores empresariais oferecerem financiamento de curto prazo,
como reflexo também do foco na producéo, dificulta o sucesso na promocdo dessa
mudanca pois impele as OES a orientarem-se também elas apenas para os objetivos de
curto prazo como forma de lidar com as incertezas no financiamento e de angariar novos
recursos de fontes alternativas (Sagawa e Segal, 2000). Os resultados obtidos por Jamali
e Keshishian (2009) quando entrevistados separadamente empresas e OES provam isso
mesmo, na medida em que as conclusées demonstram que as parcerias estabelecidas sao
simbdlicas e instrumentais, ao invés da perspetiva substantiva e integrativa reclamada na
literatura. Ou seja, 0s conceitos que as empresas e OES percecionam dos varios aspetos
das parcerias sdo substancialmente diferentes. Estes resultados suportam ainda mais o
criticismo em volta das parcerias entre empresas e OES (Reed e Reed, 2009). O baixo
desempenho quanto aos fatores criticos de sucesso das aliangas é mais evidente no

parceiro empresarial do que nas OES (Jamali e Keshishian, 2009).

Apesar deste cenario divergente, sdo apontadas medidas de controlo nas parcerias
estabelecidas para que se alcance um alinhamento quanto a0 compromisso em atingir as
metas da alianca social estabelecida: criacdo de valor para a comunidade (Sagawa e Segal,
2000). Por outro lado, apesar da dependéncia de recursos ser uma dimensao presente
nestas parcerias, particularmente por parte das OES (Arya e Salk, 2006; Jamali e
Keshishian, 2009), este ndo pode ser um motivo para que as OES se desviem do papel
que desempenham na sociedade enquanto promotores da mudanca social (Seitanidi et al.,
2010). Assim, ndo sendo possivel ir além de uma alianca simbdlica e instrumental, a OES
fica com o 6nus de continuar alinhada com o impacto social pretendido para o projeto e,
consequentemente, demonstrar as suas partes interessadas o esforco empregue e prestar
contas quanto ao impacto social efetivo enquanto justificacdo da necessidade de
manutencdo da sua atividade, ainda que se confronte com posturas divergentes por parte

de parceiros que ndo trabalhem para esses objetivos.
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Os obstaculos séo varios devido ao ambiente de conjeturas e incertezas em que as OES
estdo envoltas e devido a falta de controlos de gestéo, os quais, conforme apontado por
Ahmed (2014), potenciam a perce¢édo de que as OES possam estar a utilizar estruturas
organizacionais para desviar os recursos doados. Estas estruturas poderdo estar a ser
utilizadas pelos individuos que constituem a organizacao para canalizar 0s recursos para
seu uso e interesse proprio. Com efeito, Domanski (2016), com base em dados recolhidos
junto de OES polacas, conclui que existe uma realidade de défice de controlo, onde
apenas 47% das OES toma algum tipo de medidas estratégicas para gerir 0s riscos a que
0S Seus projetos e a propria organizacdo estdo expostos, apesar de utilizarem algum tipo

de técnica operacional de gestdo do risco para 0s minimizar.

O desenvolvimento de estratégias para mitigacdo dos riscos identificados (i.e., aplicacdo
de medidas de controlo) contribuird para inverter o nivel de risco inerente as incertezas
presentes no contexto e, assim, mitigar as consequéncias negativas no projeto (a Figura 8
ilustra esta dindmica).

Figura 8. Mapa de exposi¢ao ao risco em POES influenciado pelas medidas de controlo
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Fonte: elaboragdo propria com base em NP I1SO 31000 (2013) e Ahmed (2014)

Ainda que operacionalmente, as OES mostrem implementar a gestdo do risco, Domanski

(2016) conclui que as OES falham na fase inicial de comprometimento da organizacgao
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com a autoavaliacdo e com as metas tracadas, concluindo que as OES ndo aplicam a

gestdo de risco numa perspetiva estratégica.

Trazer a orientacdo estratégica para a gestdo do risco mostra-se ainda mais desafiante
quando, numa relagdo sem os objetivos alinhados, as OES nédo sentem pressao por parte
do investidor-doador para gerir o projeto com o foco no impacto social. Neste cenario, as
OES devem mostrar estar preparadas para exercer ainda mais esforcos para que a parceria
resulte (Jamali e Keshishian, 2009) e, consequentemente, para que as mudangas sociais

ocorram.

O foco no nivel macro do projeto ird, por isso, além das restricbes que se colocam a gestdo
de projetos — orcamento, recursos, calendario, @ambito, mitigando o risco e atingindo-se a
qualidade (PMI, 2013) —, exigir ter em conta outras restricdes que possam influenciar o
sucesso do projeto no que se refere ao alcance do impacto social prosseguido. O conceito
de gestdo de projetos desenvolvido pela PMI deixa em aberto essa possibilidade, isto é,

ndo limita o modelo de gestéo as restri¢cGes assinaladas ao nivel da producéo.

2.5.  Sumario do capitulo

A preocupacdo com a medicdo dos resultados emerge em tempos de incerteza, como 0s
vividos durante crises econdmicas, em que, face a dependéncia de recursos, as OES sao
impelidas a responder a pressdo pela demonstracdo de resultados que emana dos
investidores-doadores ndo descorando 0 seu objetivo Ultimo e a razdo da sua existéncia:
o cumprimento da missao. Tal obriga, por vezes, ao uso paralelo de diferentes sistemas
de avaliacdo de desempenho para responder as necessidades das diferentes partes

interessadas.

Apesar dos contributos académicos consideraveis na area da avaliacdo das OES, o debate
em torno deste tema tem progredido de forma lenta. Adicionalmente, o recente
levantamento e analise critica elaborados por Willems et al. (2014) revela falhas nos
contributos publicados, ao apontar potenciais erros de enviesamento e ao colocar em
evidéncia o uso dos termos ‘eficacia’ e ‘desempenho’ enquanto sinénimos pelos
investigadores, quando ndo o séo. O sucesso alcangado no processo de avaliacédo, aliado
a divulgacdo de informacdo por parte das OES, contribuird para fornecer explicagdes

adequadas as partes interessadas e a sociedade em geral sobre as necessidades e utilizacéo
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dos recursos recebidos pelas organizacdes, o custo dos servicos prestados e 0s beneficios

sociais resultantes da atividade desenvolvida.

Além as questdes que se colocam ao nivel das perspetivas e niveis de avaliagdo, onde o0s
academicos apontam que o conhecimento produzido deve apoiar as OES a responder as
solicitacOes de diferentes partes interessadas, torna-se relevante contribuir para a gestdo
da organizacao produzindo ferramentas de informacao de desempenho e de eficacia que
apdem a tomada de decisdo estratégica. Neste campo, explorar as relagdes causa-efeito
entre a atividade da OES e a mudanca social ocorrida é uma aposta vélida no campo

cientifico, sempre tendo presente as limitagGes praticas das OES.

Compreender a causalidade entre as atividades da OES e os resultados conseguidos,
implica estudar o conhecimento ja criado quanto a forma de gestdo de projetos, onde as
atividades das OES sdo desenhadas com foco nos objetivos de impacto social
prosseguidos. Neste capitulo fez-se o levantamento e discutiu-se a literatura produzida no
ambito da gestdo dos projetos, compreendendo-se que esta é desenvolvida em primeira
linha para o setor empresarial e posteriormente aplicado nas OES. Os dois eixos de
restricdes na gestdo de projetos recentemente adicionados pela PMBOK — qualidade e
risco — surgem como escassamente desenvolvidos na teoria da ES. A gestéo do risco €
particularmente critica, comecando-se a registar passos, ainda que timidos, na sua

compreens&o.

O risco foi definido como funcdo dos eventos que o causam, da exposicdo e das
vulnerabilidades do contexto, tendo sido apontada pelos académicos a necessidade de
mapear as vulnerabilidades, considerando o contexto e projetos especificos em analise.
Este mapeamento € descrito como essencial para avaliar os riscos, a sua probabilidade de
ocorréncia, e de aferir o grau de vulnerabilidade e priorizar necessidades e eixos de

atuacao.

As vulnerabilidades que caracterizam um POES acarretam riscos para 0s OISP, isto é, se
ndo forem aplicadas respostas adequadas de gestdo do risco, o resultado dessa
vulnerabilidade podera efetivar-se em desvios dos OISP. Dai que seja exigido aos
gestores dos POES a capacidade de trabalhar as diferentes dimensdes da gestéo de projeto
com base nos recursos disponiveis — construcdo de capacidade organizacional adaptativa
— tendo em vista atingir qualidade e, consequentemente, o alcance dos resultados e

potenciacdo do impacto social prosseguido.
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A revisdo da literatura sobre gestdo do risco em OES revela uma prevaléncia de
publicagcdes ndo académicas na abordagem ao risco nos POES, sendo que a estratégia
esteve focada durante muitos anos quase exclusivamente na cobertura dos riscos através
da contratacdo de seguros. As ferramentas de gestdo estratégica desenvolvidas
recentemente na literatura académica exploram, por um lado, a relacdo agente-principal,
procurando compreender as estratégias que fomentam o cumprimento dos OISA e o
alcance dos objetivos acordados com o agente e, por outro lado, as estratégias adequadas

na gestéo de aliangas sociais.

Apesar da literatura revelar uma consciéncia crescente da importancia da gestdo
estratégica das incertezas inerentes aos POES, esta € considerada muito escassa e
apresenta deficiéncias, nomeadamente, por se procurar generalizar 0s riscos para projetos
em contextos dispares, ou por se estudar a gestao do risco a luz de modelos desenvolvidos
primeiramente para o setor empresarial. A visdo bifocal da gestdo de projetos apresentada
evidencia as diferencas de teorias e perspetivas inerentes a gestdo de projetos no setor

empresarial e nas OES.

A necessidade de contributos na area da gestao do risco aplicada as OES é evidente e 0
apelo é feito pelos académicos (Domanski, 2016), especificando-se a componente
estratégica como essencial nesta abordagem. A analise do risco inerente as atividades das

OES implica reconhecer as seguintes premissas:

(1) As organizagdes existem para atingirem os seus objetivos;
(ii) Muitos fatores internos e externos afetam esses objetivos, causando incerteza
sobre se a organizacgdo conseguira atingi-los;

(iii)O efeito que essa incerteza tem nos objetivos organizacionais ¢ “risco”.

Em suma, este capitulo contribui de forma inédita para a literatura de gestdo do risco nas
OES através da examinacdo da conceptualizacdo que é feita do conceito de risco neste
setor, da identificacdo de barreiras e das consequéncias da aplica¢do da gestdo do risco.
Por outro lado, a literatura abrange os debates no meio académico e ndo-académico. A
comparacdo de ambas as publicagbes permitiu identificar uma divergéncia colossal
quanto a abordagem feita ao risco na literatura ndo-académica, muito influenciada pela
imprensa geridas por seguradoras, e a academica, em que ja se identifica uma grande
preocupacdo com a implementacdo da gestdo do risco nas OES. A revisdo longitudinal

efetuada coloca em evidéncia a alteragdo de visdo da academia que até ha pouco tempo
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analisava o risco nas organizacGes de forma indiferenciada para os diversos setores
(empresarial e ndo-empresarial), para uma visdo em que reconhece a complexidade e
particularidade das OES e dos contextos onde estas atuam, comegando agora a contribuir
de forma expressiva para a construcdo e discussdo de abordagens eficazes de gestdo

estratégica nas OES.

A gestdo dos riscos e a gestdo da qualidade encerram em si inimeras oportunidades para
as OES melhorarem 0s seus processos e servi¢os, em sintonia com a sua orientagdo
estratégica, isto é, o alcance dos seus objetivos e as necessidades e expetativas dos seus
clientes e beneficiarios. Este enfoque no melhoramento dos resultados e beneficios para
a comunidade e bem-estar social continua a ser elusivo na ES em qualquer uma das
ferramentas estudadas nacional e internacionalmente, nomeadamente, na PQASSO -
Practical Quality Assurance System for Small Organisations Quality Mark — aplicada
pelas OES do Reino-Unido (Cairns et al., 2005), norma UNE 158001 para a gestdo de
servigos em centros residenciais aplicada em Espanha (Heras et al., 2008), ou a EQUASS
em Portugal (Meldo et al., 2017).
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3. Questdes de investigacado e metodologia

3.1. Introducéo

O trabalho de investigacao implica sistematizar, organizar e refletir sobre uma realidade
especifica, mas com base em perspetivas diferenciadoras que permitam contribuir para o
conhecimento. A investigacao é desencadeada por uma pergunta de partida, a qual deriva
do contexto social do investigador e que norteara as decisGes tomada ao longo da
investigacao (Flick, 2009). Flick (2009) descreve o processo de investigacdo como sendo
composto por diversas fases e caracterizado por um fio condutor que interliga todas elas:
questBes de investigacdo, grupos de investigacao, selecdo de design, selecdo de método

cientifico, recolha de dados, analise de resultados e conclusoes.

A identificacdo das op¢des metodoldgicas é essencial pois é deste espectro que sai a forma
como o problema e questdes de investigacao sdo abordados. Scandura e Williams (2000)
defendem que apenas através da escolha de uma metodologia rigorosa e apropriada €
possivel assegurar o impacto dos estudos conduzidos. De forma a determinar a
metodologia apropriada, o investigador deve realizar uma andlise profunda da literatura
sobre abordagens tedrico-metodoldgica.

A qualidade da investigacdo € proporcional a sustentacdo das decisdes e rigor empregue
ao longo desta. Todo o processo de decisdo fundamentado que conduziu a defini¢do da
pergunta de partida, questdes de investigacdo, metodologia, orientacdo epistemoldgica e
ontoldgica, bem como métodos de recolha e de analise de dados ¢ detalhado e explicado
nos proximos subcapitulos. Apenas através da explicacdo das estratégias empregues e
perspetivas adotadas é possivel que o conteldo das conclusbes seja Util para o

investigador e leitores (Krefting, 1991).

A Figura 9 resume a posicao epistemoldgica, ontoldgica e técnicas e procedimentos da

investigacao que se fundamentam ao longo dos subcapitulos seguintes.
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Figura 9. Posi¢do epistemoldgica da investigagao

Paradigma de investigagdo  <Qualitativo

Orientagdes Ontoldgica * Construtivista
Epistemoldgica e Interpretativista
Estratégia * Estudos de caso

e Recolha: Entrevistas semi-estruturadas

Tecnicas e procedlmentos e Analise: Exploratdria e descritiva

3.2. O contexto da investigacdo e a pergunta de partida

No quadro da implementagdo de POES, a teoria da mudanca apresenta-se como uma
ferramenta de planeamento e de avaliagdo na medida em que providencia uma base
teorica para explicacdo da forma como as mudancas sociais sao antecipadas e ocorrem.
Esta é baseada em premissas que, no entanto, refletem apenas precondicdes fora do
controlo dos gestores defendidas como necessérias e suficientes para se alcangar os OISA

para o projeto.

O contexto especifico e complexo em que as OES atuam impele os seus 6rgdos de gestdo
e as suas partes interessadas a preocuparem-se com as vulnerabilidades de cada projeto e,
consequentemente, com as incertezas em volta das premissas assumidas como necessarias
para alcancar os OISA. Na revisdo de literatura foram identificados eventos de risco
inerentes a vulnerabilidade dos contextos enddgeno e exdgeno que levantam incertezas

no cumprimento desses objetivos.

Na academia, € apontada a necessidade de (i) mapear a distribuicdo das incertezas, as
quais caracterizam os riscos do contexto e (ii) desenhar respostas aos riscos de forma a
geri-los (Watkins et al., 2012) para que os riscos deixem de ser uma ameaga a autonomia
e sustentabilidade da organizacdo (Elbers e Schulpen, 2013; Hudock, 1995). Na literatura
de gestdo do risco, Domanski (2016) alerta para a lacuna de contributos no contexto
especifico da ES. Com base em dados de 235 OES polacas, esta autora conclui que as

OES ndo aplicam a gestdo do risco numa Otica estratégica por falharem na primeira fase
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de contextualizacdo. Adicionalmente, desafia os investigadores a desenvolver
investigagdo noutros contextos nacionais de forma a confrontar os resultados com as

realidades de outros paises, tendo em vista perceber se se encontra 0 mesmo padrao.

A aplicacdo das ferramentas de gestdo de forma estratégica é fundamental para a eficacia
da organizacdo. Demonstrar o seu desempenho nesta tarefa é a forma que as OES tém de
justificar a sua existéncia (O’Brien e Tooley, 2013). Para que a organizacgdo seja eficaz
na sua gestdo e seja percecionada como tal, os gestores devem estar comprometidos com
0 alcance dos OISA e conseguir avaliar o sucesso desse alcance. O sucesso alcangado no
processo de avaliacdo, aliado a divulgacdo de informacéo por parte das OES, contribui
para fornecer explicacdes adequadas as partes interessadas e sociedade em geral sobre as
necessidades e a utilizagdo dos recursos recebidos, o custo dos servigos prestados e 0s
beneficios sociais resultantes da atividade desenvolvida (Torres e Pina, 2003).

Neste contexto académico, a presente investigagdo ambiciona compreender a natureza
das vulnerabilidades que as OES portuguesas enfrentam no contexto onde atuam.
Especificamente, procura-se compreender as vulnerabilidades que afetam o cumprimento
dos objetivos estratégicos tracados, e em que medida o desenho operacional segue uma
orientacdo estratégica e inclui medidas de resposta ao risco, que permitam gerir as

incertezas associadas aos riscos de incumprimento da transformacéo social prosseguida.

A OES que dé garantias de cumprimento da transformacdo social prosseguida mostra
preocupacdo com o alcance da eficicia do projeto, pois o alcance do impacto social é o
objetivo ultimo das OES (Kaplan, 2001). A eficacia das OES esta relacionada com a
andlise da aplicacdo dos recursos e desenho dos processos no sentido do alcance dos
objetivos predefinidos inerentes a missdo da organizacdo (Willems et al., 2014). A missao
é, pois, um elemento central no desenho estratégico da gestdo das OES, refletindo os
beneficios que se procuram proporcionar as pessoas (Moynihan et al., 2012). A qualidade
de vida e a diminuicdo de indicadores socioecondmicos de subdesenvolvimento
(Glassman e Spahn, 2012) séo as causas com que o0s doadores-investidores se identificam
e 0 propdsito do mandato da direcdo (lwu et al., 2015). Os objetivos de impacto social de
cada projeto devem refletir a missédo da OES e, consequentemente, medir o seu grau de

concretizacdo implica desenvolver um processo de avaliagéo.

Apesar dos contributos académicos ja publicados na area da avaliacdo das OES, desafios

emergem quanto a compreensdo das ldgicas de avaliagdo (Arena et al., 2015; Grieco et
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al., 2015), ao aperfeicoamento de ferramentas de avaliacdo apresentadas, e ao surgimento
de novas perspetivas de avaliacdo na ES (Arena et al., 2015). Assim, continuam a ser

considerados pertinentes contributos para este campo teorico (Hall, 2014).

Este contributo é tdo mais relevante porque outros autores sublinham a falta de consenso
em torno da tematica da avaliacdo da atividade das OES (Lecy et al., 2012), desde logo
pelo quadro conceptual utilizado, pois os termos “eficacia” e “desempenho” sdao usados
de forma indistinguivel pelos académicos quando, na realidade, a dimensdo avaliada é
divergente (Willems et al., 2014). Por outro lado, as perspetivas de cada grupo de partes
interessadas ndo coincidem devido a divergéncia de interesses, sendo identificadas ainda
diversas abordagens dentro do mesmo grupo de partes interessadas, nomeadamente nos
financiadores (Tassie e Murray, 1996; 1998).

Deste modo, a demonstracdo da eficacia € uma necessidade para justificar a existéncia
das OES (O’Brien e Tooley, 2013), devendo ser uma preocupacgdo na construcéo e

validacao de ferramentas de gestdo neste setor.

Neste contexto, importantes lacunas ao nivel da gestdo do risco e da avaliacdo das OES

emergem, podendo-se resumir em quatro eixos:

(i) Necessidade de desenhar ferramentas apropriadas a avaliacdo dos POES que
considerem o contexto especifico onde estes sdo implementados.

(ii) Necessidade de definir as vulnerabilidades que determinam os riscos dos POES.

(ii1) Necessidade de identificar respostas adequadas aos riscos inerentes aos eventos
que decorrem das vulnerabilidades que afetam os POES.

(iv) Necessidade de avaliar o grau de incerteza associado ao cumprimento dos OISP

resultante da exposicao do projeto das OES as vulnerabilidades do contexto.

A diversidade do setor das OES leva que a contextualizacao dos projetos seja um requisito
evidente, o que implica um processo de compreensdo dos fatores enddgenos e exdgenos
ao POES, onde se incluem as relagBes construidas pelos responsaveis organizacionais.
De facto, as OES desenvolvem estratégias relacionais para lidar com os grupos de partes
interessadas externas (p.e., doadores, investidores, clientes e beneficiarios) e internas

(p.e., direcéo, gestores e empregados).

Deste modo, as OES reconhecem as interligacOes existentes entre os grupos de partes

interessadas (Balser e McClusky, 2005) e trabalham no sentido de garantir o
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envolvimento e compromisso dos seus parceiros (Sagawa e Segal, 2000), numa
perspetiva de criagcdo de valor partilhado. Nesta perspetiva, as organizacGes alteram o
foco da procura de vantagem competitiva para a foco na coopera¢do com as suas partes

interessadas (Porter e Kramer, 2011).

Neste contexto relacional, a influéncia dos grupos de partes interessadas ndo é igualitaria
ou estatica ao longo do tempo. Na literatura é dado destaque aos investidores-doadores
por serem 0 grupo de partes interessadas que dao recursos-chave as OES. Apesar da
pressdo dos doadores-investidores no sentido de influenciar as decisdes tomadas pela
gestdo das OES, os gestores continuam a ter um grau de autonomia e as suas capacidades
influenciam o desempenho das OES. Esta investigacdo foca-se em compreender a
percecdo dos gestores quanto ao processo de tomada de decisdo no ambito dos desenhos

estratégicos e operacionais dos POES.

Tendo estes aspetos em mente, avanca-se para a definicdo da pergunta de partida, a qual
resulta de um processo exigente na medida em que esta serve de fio condutor ao longo de
toda a investigacdo e reflete os objetivos de investigacdo, 0s quais devem ser “claros e

exequiveis do ponto de vista dos recursos disponiveis” (Flick, 2009: 100).
Assim, a pergunta de partida formula-se da seguinte forma:

Tendo em conta o contexto em que um POES é implementado, de que forma é que os
seus responsaveis nas OES percecionam as implicacdes das vulnerabilidades
decorrentes desse contexto na gestdo do projeto, quando se exige que as OES

desenhem estratégias que se assumam como o garante do cumprimento dos OISP?

Deste modo, esta investigacdo avanga com uma reflexdo sobre as dimensdes que
caracterizam e afetam a gestdo de risco nos POES e situa essas dimens@es no seio de uma

vasta reflexdo académica que entronca nas questdes da avaliacao.

3.3.  As questdes de investigacao

r

Segundo Fortin (2000: 50) uma questdo de investigagdo ¢ “um enunciado interrogativo
claro e ndo equivoco que precisa 0s conceitos-chave, especifica a natureza da populagéo
que se quer estudar e sugere uma investigacdo empirica”. Com base na revisdo de

literatura e objetivos de investigacao séo definidas as questdes.

121



As ferramentas de gestao estratégica em OES mais populares (p.e., Balanced Scorecard)
colocam o seu foco Gltimo na missdo da organizacdo. A meta dos POES respeita ao
impacto relacionado com a misséo da OES e relaciona-se com o bem publico gerado, isto
é, o foco encontra-se nos beneficios para as comunidades e sociedade como um todo
(Epstein e Mcfarlan, 2011; Wainwright, 2003). Na ES, os beneficiarios e as redes sociais
assumem um papel central, podendo determinar o sucesso ou fracasso quanto ao

cumprimento dos OISP.

Por outro lado, a gestdo de projetos implica, numa primeira fase, incorporar a sua
dimensao estratégica, compreendendo as metas prosseguidas e a influéncia que o contexto
traz (Domanski, 2016). Assim, a gestdo de projetos nao se limita a considerar as restricoes
ja identificadas na gestdo de projetos em empresas, pois deixa em aberto outras
decorrentes das especificidades do contexto ou da evolucdo das metodologias de

implementacdo dos projetos. Daqui decorre a primeira questdo de investigacao.

Questao de investigagdo 1. Quais as naturezas dos OISP dos POES e de que forma

estas agem no sentido de os alcancgar?

Lee e Fisher (2007) consideram a medicao dos resultados mais desafiante em projetos
cujo ambiente externo tem maior influéncia nesses resultados. Assim, o desafio da
medicdo de desempenho implica mapear a distribuicdo das incertezas inerentes ao risco
associado as vulnerabilidades do contexto (Watkins et al., 2012) e, também, compreender
a percecdo que os responsaveis das OES tém das interagdes com 0 meio e com 0s atores
que aqui atuam, considerando todos “0s grupos ou individuos que podem afetar, ou ser

afetados, pela realizacdo da missédo da organizacédo” (Freeman, 1984: 25).

Quanto aos riscos inerentes as vulnerabilidades do contexto, estes sdo enfrentados pelas
OES e estdo presentes no ambiente enddgeno e exdgeno a organizacdo. Na Gtica da gestdo
de projetos, importa perceber que eventos de risco dai decorrem que possam gerar
incertezas quanto ao alcance dos OISP. No processo de identificacdo e analise dos eventos
de risco, o reconhecimento das diferentes finalidades e miss6es para as quais as OES e 0s
seus projetos estdo orientados e essencial (Drucker, 1989; Herman e Renz, 1998; Kaplan,
2001; Niven, 2003; Sawhill e Williamson, 2001).

Quanto as interacbes com os atores do contexto dos POES, a influéncia destes individuos

nem sempre é clara e é expectavel que seja dinamica, espelhando diferentes interesses
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(Ahmed, 2014; Willems et al., 2014), abordagens e perspetivas (Tassie et al., 1998, 1996),
sendo, por isso, necessario maior entendimento sobre os diferentes niveis de interacéo da
organizacao com esses individuos. Neste contexto, € expectavel que as OES reconhecam
as interligacOes existentes entre as diferentes partes interessadas (Balser e McClusky,
2005) e facam uma gestdo integrada das relacGes da organizacdo com essas partes
interessadas de forma a refletir-se em vantagens competitivas (Jones, 1995) e, mais

importante, numa vantagem cooperativa (Porter e Kramer, 2011).

Assim, com a segunda questdo de investigacdo ambiciona-se conhecer a realidade do
contexto dos POES quanto aos fatores e relacdes que o caracterizam, formulando-se da

seguinte forma:

Questao de investigacao 2. Quais os fatores do contexto e as naturezas das relacoes

com as partes interessadas num POES que influenciam o cumprimento dos OISP?

Uma vez mapeadas as fontes de incertezas inerentes aos riscos que caracterizam as
vulnerabilidades do contexto dos POES, as OES séo chamadas a desenhar 0s mecanismos
para gerir esses riscos (Alwang et al., 2001; Thomalla et al., 2006) de forma estratégica,
isto é, conscientes das metas que se procuram alcancar de criacdo de beneficios publicos
que implicam uma “orientacdo para a comunidade e beneficios mais amplos para a
sociedade” (Lee e Nowell, 2015: 307).

As estratégias de resposta ao risco dependem dos fatores contingenciais do contexto onde
as OES atuam (Ahmed, 2014) e representam medidas de controlo de gestdo. A questéo
de investigacdo 3 procura identificar a caracterizar estas estratégias de resposta ao risco,

sendo formulada da seguinte forma:

Questao de investigacdo 3. Que medidas estratégicas as OES adotam para responder
ao risco inerente aos eventos que decorrem das vulnerabilidades que afetam o

cumprimento dos OISP?

O papel da estratégia ndo tem apenas relevancia na gestdo das vulnerabilidades. O seu
papel na ES pode ser mais abrangente. Segundo Cordery e Sinclair (2013: 206), uma das
avenidas para investigacdo futura aponta para a compreensdo de como as OES “podem
fortalecer os seus reportes de forma a incorporar a estratégia e assegurar que a

organizacao nao se desvia dos seus valores”.
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As recentes e inovadoras formas de financiamento dos projetos sociais, nomeadamente
os titulos de impacto social, sdo exemplos de instrumentos que desencadeiam reportes em
que a gestdo estratégica do risco pode vir a revelar-se fundamental e diferenciadora no
momento de avaliacdo dos POES. A natureza dos titulos de impacto social conduzem a
uma pretensao de selecdo de POES candidatos a financiamento que apresentem o menor
grau de risco inerente a incerteza envolta do cumprimento dos OISA e prometidos pela
organizacgdo (Cooper et al., 2016). Demonstrar o comprometimento das OES com os
OISA implica demonstrar o seu alinhamento estratégico e operacional no sentido de
mitigar a magnitude das consequéncias e diminuir as probabilidades de ocorréncia dos
eventos de risco inerentes as vulnerabilidades do projeto, as quais geram incertezas em

torno do cumprimento desses OISA.

Alavancar a literatura que se debruca sobre a gestdo estratégica das OES significa,
paralelamente, contribuir para a dimensao instrumental da medicdo avaliacdo, a qual esta
subdesenvolvida continuando a ser publicados contributos nesta area (p.e., Liket et al.
2014). Ao invés de se preconizar a criacdo de consenso em relacdo a ferramentas ja
desenvolvidas, através da sua validacdo empirica, com esta investigacéo procura-se dotar
a academia e os profissionais da ES de uma visdo de cria¢do e mensuracao do valor criado
em cada projeto, respondendo aos encorajamentos de Freeman (1999) nesse sentido.
Assim, procura-se compreender o papel da abordagem estratégica de gestao de risco numa
I6gica de avaliacdo e demonstracdo do contributo que essa estratégia apresenta na eficacia

organizacional.

Adicionalmente, a existéncia de potenciais objetivos de impacto social ndo cumpridos
devido a exposicao aos riscos inerentes ao contexto, sugere a questdo: “A gestdo do risco
contribui para alcancar as metas estabelecidas?” (HM Treasury, 2009: 5). Assim, a
questdo de investigacdo 4 procura contribuir para o conhecimento do entendimento dos
responsaveis pelas OES quanto as consequéncias que as estratégias de resposta ao risco
desenvolvidas tém na alteracdo da natureza e relevancia das vulnerabilidades que

decorrem do contexto e, assim, no nivel do cumprimento dos OISP dos projetos.

Questdo de investigacado 4. Como é que o0s responsaveis das OES percecionam as
consequéncias ao nivel do cumprimento dos OISP decorrentes dos riscos a que estao

expostos e decorrentes das respostas implementadas?
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Na linha do contributo de Liket et al. (2014), esta investigacdo insere-se na corrente de
debate sobre a avaliagdo das OES no sentido de apoiar as OES na selegéo de abordagens
que contribuam para utilizacdo de informacdo de avaliagédo e impacto na tomada de
decisdo estratégica.

3.4. Método cientifico e orientacao epistemologica

Definidas a pergunta de partida e as questdes de investigacdo, importa referir que a
compreensdo do fenémeno em estudo implica o desenho de um método cientifico
apropriado a sua natureza e a perspetiva com que se pretende estudar a realidade da ES.
Segundo Yin (1994: 13), “a metodologia investiga um fendmeno contemporaneo no
contexto da vida-real nos casos em que os limites entre o fendmeno a estudar e o contexto
ndo sdo claramente evidentes”. A literatura distingue dois tipos de investigacdo, a
quantitativa e a qualitativa (Daymon e Holloway, 2002; Yin, 1994), que se distinguem

em diversas dimensdes, conforme refere Neuman (2014: 176) e se resume na Tabela 11.

Tabela 11. Comparagao dos paradigmas de investigagao quantitativo e qualitativo

Dimensao

Quantitativa

Qualitativa

Objetivo Testar hipoteses que 0 = Descobrir e encapsular significados uma vez

investigador coloca que o investigador fica imerso em dados

Conceito Variaveis distintas Tendencialmente na forma de temas,
motivos, generalizacdes e taxonomias.

Medidas Sdo criadas antes da Sdo definidas de forma ad-hoc e

recolha de dados e sdo = relacionam-se de forma especifica com os
padronizadas tanto individuos ou o investigador.
quanto possivel.
Dados NUmeros Palavras obtidas em documentos,
observaces, ou textos transcritos, podendo
ser utilizada a quantificacdo
Teoria Causal e dedutiva Causal e ndo-causal e indutiva
Procedimentos Padronizados e Particulares e replicacgdo é dificil
replicacdo é assumida.

Anélise Utilizacéo de Extracdo de temas ou generalizacdes a partir
estatisticas, tabelas ou  da evidéncia; e organizacdo de dados de
graficos e discussdo da forma a apresentar uma imagem coerente e
sua relagdo com as consistente. As generalizagdes podem ser
hipdteses. usadas para formular hipoteses.

Fonte: Adaptado de Neuman (2014: 176)
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Assim, a metodologia quantitativa reflete uma abordagem dedutiva no processo de
desenvolvimento da teoria, 0 que permite testar a teoria e esta fortemente patente em
trabalhos que adotam uma orientacdo positivista. O positivismo é categorizado como
sendo um paradigma cientifico representativo da abordagem dedutiva, com uma
dimensao objetiva e comensuravel (Perry, 1998). A metodologia qualitativa emerge num
processo de investigagdo assente no interpretativismo e construtivismo, caracterizado por

uma dimensao mais subjetiva (Perry, 1998).

Neste estudo procura-se compreender a forma como o0s decisores organizacionais definem
as suas acOes de gestdo do risco em consonancia com as orientacdes estratégicas, e em
gue medida essas decisdes sao afetadas e moldadas ao contexto e relagdes com os atores
que nele atuam. A realidade que se estuda &, pois, complexa, desde logo porque o proprio
setor atua num ambiente caracterizado pela complexidade (Simaens, 2015), mas também
na medida em que o foco reside na evolugdo do processo de decisdo sob a influéncia do

contexto (Teisman e Klijn, 2008).

Esta investigacdo ndo procura estabelecer uma relacdo linear e preditiva entre as acfes
dos gestores das OES e o impacto social alcancado, légica que caracteriza as teorias
tradicionais de tomada de decisao (Eppel, 2016). A investigacao segue uma logia indutiva
no processo de desenvolvimento da teoria, pelo que esta assente no paradigma qualitativo,
assumindo a existéncia de diversas realidades as quais se procuram compreender através

das experiéncias dos responsaveis das OES.

Dentro do paradigma qualitativo, a investigacdo assenta em quatro premissas filoséficas:

ontoldgicas, epistemologicas, axioldgicas, e metodoldgicas (Creswell e Poth, 2017: 19).

A nocdo dos varios niveis de analise de resultados inerentes a atividade de OES — micro,
meso e macro — e a necessidade de enquadrar os projetos em contextos enddgenos e
exogenos especificos sdo caracteristicas que exigem uma visdo holistica na investigacdo
(Luke et al., 2013). A reflexdo académica para a qual se pretende contribuir entronca
também nas questdes da avaliagdo das OES. Ao assumir-se uma postura holistica, isto €,
ao reconhecer-se a importancia da interdependéncia das partes no contexto dinamico em
que os POES se inserem, esta investigacdo procura responder a lacuna apontada por Lee
e Nowell (2015) quanto & compreensdo das praticas e esforcos ja desenvolvidos pelas

OES no quadro contextual em que se inserem.
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As crencas ontoldgicas referem-se a natureza da realidade e as suas caracteristicas. Os
responsaveis pelas OES desempenham o papel institucional, ao estabelecerem relagdes
com os atores do contexto enddgeno e exdgeno a organizagdo, as quais ndo estdo
estagnadas, pois vdo-se modificando e adaptando as circunstancias, nomeadamente,
politicas, sociais e economicas. Com base nesta visdo da realidade, construida e guiada
pela interagdo social dos seus atores e que esta “‘em constante estado de revisdo” (Bryman

e Bell, 2015: 33), assume-se uma posicao ontologica construtivista.

Ao sustentar a compreensao do contexto social na “evidéncia subjetiva montada com base
na visao destes individuos” (Creswell e Poth, 2017: 21) e na interpretacdo do investigador
num processo “refletivo-dialético” (Denzin e Lincoln, 2011: 576), esta investigacdo
assenta numa premissa epistemoldgica interpretativa que reflete a aproximacéao
necessaria aos responsaveis das OES que definem e implementam as estratégias
organizacionais, bem como “as inter-relagcoes existentes entre factos e valores, dimensdes
historicas, sociais e culturais dos diversos contextos e a pluralidade e variabilidade da

visdo do mundo num contexto abrangente” (Rocha, 2015: 127).

A premissa axioldgica subjacente a esta investigacdo consubstancia-se na exposi¢do do
valor que o investigador traz para o0 estudo. Assim, mais do que assumir que a
investigacdo é influenciada pelos valores do préprio investigador, “assume-se que 0s
valores do investigador interferem na investigacdo potenciando enviesamentos”
(Creswell e Poth, 2017: 21).

A opcdo por investigacdes qualitativas apresenta desafios, pelo que a consciéncia dos
mesmos deve estar presente de forma a ser possivel mitigar potenciais problemas. O
fendmeno abordado é estudado com base nas percecBes dos gestores das OES, as quais
sdo subjetivas por dizerem respeito a multiplas perspetivas, opinides e crencas. Dai que
Johnson e Onwuegbuzie (2004) defendam que as afirmacdes subjetivas utilizadas como
dados na investigacdo ndo sejam referidas enquanto “realidades”, o que justifica a

utilizagdo do termo “percecao”.

Estes autores resumem ainda as preocupacdes inerentes a este paradigma indutivo,
nomeadamente quanto as naturezas evolutiva e social da realidade. Por um lado, as
evidéncias obtidas das percecbes construidas pelos individuos sdo historicas por
reportarem experiéncias ja ocorridas, podendo ja ndo refletir a realidade atual. Por outro,

a propria equipa de investigagdo insere-se numa comunidade que constroi 0S Seus
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préprios valores, crencas e atitudes, as quais afetam, necessariamente, o rumo da
investigaco. E o reconhecimento destas contingéncias que permite desenhar estratégias
para que o conhecimento gerado seja confidvel e defensével. Entre elas a opcéo pelos
estudos de caso, a qual é fundamentada nos pontos seguintes e onde, também, se seleciona
0 meétodo de entrevistas semiestruturadas como adequado as finalidades exploratoria e

descritiva que guiam esta investigacao.

3.5. Meétodo e técnica de recolha de dados

A natureza das questdes de investigacdo orienta o investigador na definicdo do método
de investigacdo. No campo das metodologias qualitativas, Yin (2013) identifica os
estudos de caso como método adequado quando se procura responder a questbes de
compreensdo da forma (Como?) ou da razdo (Porqué?) de um determinado fendmeno
contemporaneo do contexto da vida real e sobre o qual o investigador ndo tem controlo.
Para Yin (1994: 4), a formulacdo desta tipologia de questbes — que procura “captar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos do dia-a-dia — como ciclos de vida
individuais, comportamentos de grupo, e processos de gestdo e organizacionais” —
devem preferencialmente ser estudadas com base em estudos de caso. A utilizacdo de
estudos de caso € apresentada ainda como vantajosa por permitir conduzir uma analise
mais ampla, bem como tornar evidentes determinadas areas ou aspetos da situacdo em
analise (Monette et al., 2013: 241).

Assim, os estudos de caso sdo a op¢do nesta investigacdo enquanto método cientifico, ja

que se pretende (Yin, 2013):

(1) Sistematizar todas as evidéncias do fendmeno;
(i)  Generalizar resultados para proposicdes teoricas, e,

(ili)  Através de um reporte e tempo adequados.

Dependendo dos objetivos de investigagdo, os estudos de caso podem ser Unicos ou
multiplos e tomar a natureza exploratdria, descritiva ou explicativa. Yin (2013) e

Zikmund (1984: 35) caracterizam cada um dos tipos de casos (Tabela 12):
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Tabela 12. Tipos de investigacao: exploratoria, descritiva e explicativa

Exploratdria

Variaveis-chave nao

definidas

Descritiva

Variaveis-chave definidas

Explicativa

Variaveis-chave e
relacBes-chave definidas

Recolha de dados prévia a
definicdo de hipoteses de
investigacao

Apresentacdo de teoria
descritiva que cobre e
responde aos casos em

Utilizacdo em estudos
causais ou relacionais, em
que se pretende identificar

estudo relagdes entre variaveis

Problema de investigagdo  Consciente do problema Investigacdo causal

Fonte: Adaptado de Yin (2013) e Zikmud (1984: 35)

A escolha da abordagem metodoldgica mais adequada se orientada pelas perguntas de
investigacdo (Berg, 2004). Na presente investigacdo ndo se pretende avaliar uma
ferramenta ou reforcar a validade da generalizacdo de uma teoria — objetivo que se
enquadraria numa investigacdo de natureza explicativa (Holmstrom et al., 2009).
Pretende-se investigar como € que a gestdo estratégica no contexto das vulnerabilidades
de um projeto da ES ¢é percecionada na perspetiva do entrevistado (Monette et al., 2013:
241). Assim, com base na subjetividade inerente as percecdes dos seus gestores
(Holmstrom et al., 2009) procura-se desenvolver um campo teérico (McCutcheon e

Meredith, 1993), especificamente a teoria da gestao estratégica das OES.

Esta investigacdo tem, por isso, naturezas (i) exploratoria, na medida em que se procura
“mapear os temas para futuras pesquisas”, e (ii) descritiva, ao pretender-se contribuir
para “a expansdo dos temas atualmente abordados nas investigagdes por inquérito” (Lee
etal., 2007: 170).

A natureza exploratéria da investigacdo nao significa que o conhecimento que se procura
gerar apenas se aplique as OES portuguesas a atuar nestes contextos (Ospina et al., 2002).
Com esta abordagem pretende-se que o conhecimento seja generalizavel para uma teoria
mais abrangente, ndo sendo propdsito estudar a generalizagdo estatistica das concluses
para o universo das OES (Yin, 2009).

De forma a evidenciar as diferencgas e semelhancas no fendmeno observado em diferentes
contextos, multiplos estudos de caso sdo conduzidos e em diferentes setores de atividade
(McCutcheon e Meredith, 1993). Assim, esta investigacdo assume também um caracter
comparativo e intersectorial. Os madaltiplos casos contribuem para a construcdo e

fundamentacéo da teoria (Yin, 2013).
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Quanto a tecnica de recolha de dados, importa, conforme sugerido por Yin (1994: 6),
avaliar ferramentas e abordagens alternativas como forma de suportar a tomada de
decisdo. No quadro das diferentes técnicas e ferramentas validadas na literatura,
consideraram-se as entrevistas, método Delphi ou abordagem multicritério para esta
analise comparativa. A escolha do método mais adequado para a realidade em estudo

deve considerar as vantagens e desvantagens de diferentes métodos.

Num primeiro momento, importa sublinhar que o quadro conceptual e entendimento que
se faz da estratégia das OES no contexto de vulnerabilidades da ES ndo é conhecido.
Alias, este conhecimento € um dos contributos esperados desta investigacdo. Por outro
lado, é necessario considerar a dispersao geografica das OES portuguesas, a qual dificulta
reunibes presenciais de grupo, pelo que métodos de decisdo conjunta, como a abordagem
multicritério, ndo se mostram viaveis. E ainda, pelo facto de o trabalho ser pioneiro,
principalmente devido a componente de andlise das vulnerabilidades que caracterizam os
POES, mostra-se essencial gue (i) o ambiente de recolha de dados seja privado ao ponto
das OES partilharem informacé&o fidvel e completa, e que (ii) se evite que os entrevistados
tomem opinides similares por influéncia do grupo, ou que estes se sintam inibidos de
partilhar opinides contrarias as do grupo devido a predominancia de lideres de opinido
(Wissema, 1982). Dada esta necessidade de criar uma postura de abertura e flexibilidade,
a opcao tem que passar por uma técnica que nao iniba os entrevistados e que os coloque
a vontade para expor as suas percecdes, tendo-se, assim, desconsiderado a possibilidade

de organizacdo de sessdes de grupo de discussao.

No que se refere ao método Delphi, este foi originalmente desenvolvido e utilizado como
método de previsdo, sendo atualmente considerado um método com usos mais
abrangentes (Martino, 1993). Este processo de comunicacao em grupo permite extrair, de
um conjunto de especialistas, informacdo sobre como lidar com problemas complexos,
procurando chegar-se a um consenso nesta matéria (Linstone e Turoff, 2002). No entanto,
na presente investigacdo ndo se procura facilitar a formacao de uma opinido de grupo ou
estabelecer consenso quanto & filtragem e hierarquizagdo de itens e escalas (Linstone e
Turoff, 2002). O processo de aplicagdo da metodologia Delphi tem, pois, como base o
conhecimento e experiéncia destes especialistas, o qual € partilhado em rondas de
inquéritos caracterizadas pelo (i) anonimato, (ii) interacdo através de disponibilizacdo dos
resultados do grupo para reavaliacdo em diversas rondas e (iii) representacao estatistica

dos resultados (Martino, 1993). As criticas apontadas a este método prendem-se com a
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validade das respostas dos especialistas envolvidos no estudo (Martino, 1993). A
desvalorizacéo dos resultados deriva de problemas identificados na aplicacdo do método,
entre os quais a dificuldade em avaliar o nivel de conhecimento possuido pelos

entrevistados em relacdo ao tema em estudo (Makridakis, 1978).

Na abordagem Delphi, a semelhanca de outros métodos, como seja, 0 questionario
estruturado, o nivel de ndo-respondentes é também apontado como um dos problemas
maiores, na medida em que os dados recolhidos podem n&o representar 0s grupos em
andlise na populacdo que se estuda e, por isso, conclusdes validas podem néo ser possiveis
(Williamson, 1981). Ora, a literatura considera escassos 0s contributos dados até ao
momento pela academia em matéria de gestdo estratégica na ética do risco e demonstra
que as OES falham na aplicacdo destas ferramentas (Domanski, 2016), logo o
conhecimento dos participantes num estudo neste formato de recolha de dados
assume-se como inviavel por ndo assegurar a validade dos dados. Descarta-se assim a

possibilidade de considerar adequada a metodologia Delphi.

Assim, resta avaliar a op¢do pelas entrevistas semiestruturadas, as quais se revelam como
a técnica mais adequada para o processo de recolha de dados. Esta op¢do nao surge como
alternativa residual as desvantagens dos outros métodos. Efetivamente, as entrevistas
semiestruturadas, apesar de seguirem um guido elaborado pelo investigador, permitem
uma entrevista dindmica, na medida em que o entrevistado tem liberdade de dirigir a
entrevista para os aspetos que considere mais relevantes, aprofundando o conhecimento
em relacdo a estes. Adicionalmente, a opcéo pelas entrevistas reflete também a concecéao
epistemoldgica da investigagdo, na medida em que assume que “quanto mais proximo o
investigador estd do terreno ou conhece o participante, mais conhecimento sobre o
conhecimento do participante é possivel obter” (Creswell e Poth, 2017: 21). As vantagens
da aplicacdo desta técnica de recolha de dados sdo vastas, conforme resumido por
Barriball e While (1994):

e Ajuda a superar as baixas taxa de resposta comuns quando se aplicam outras

técnicas;

e Permite captar atitudes, valores e motivagoes;

e Permite confirmar a validade das respostas através das expressdes ndo-verbais;

e Facilita analise comparativa; e,

e Assegura que as percecdes captadas sdo efetivamente do inquirido-alvo e ndo

influenciadas por outros que os possam ajudar a formular as respostas.
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A opcdo pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas é também sustentada na
necessidade de se “direcionar o guido para as categorias e dimensdes de andlise
previamente definidas, permitindo, contudo, liberdade relativa aos discursos dos
entrevistados” (Rocha, 2015: 133). As entrevistas presenciais caracterizam-se por um tipo
de comunicacdo sincrona no que se refere ao local e tempo (Opdenakker, 2006), sendo
apontadas vantagens, nomeadamente o facto da reacdo e resposta dos entrevistados ser

mais espontanea.

A realizacéo de entrevistas apresenta, no entanto, desvantagens que se prendem com as
restricdes orcamentais, de tempo e deslocacdo do entrevistador. A decisdo deve por isso
ter em conta os recursos a despender. Estes podem ser mitigados quando as conferéncias
telefonicas (via Skype por exemplo) sejam uma opg¢do para ambos 0s intervenientes,
devendo ser dotadas de imagem e som de forma a mitigar os riscos de ndo-captacdo de
dados inerentes as técnicas digitais, nomeadamente sistemas de mensagens eletronicas
(Bampton e Cowton, 2002; Opdenakker, 2006). De salientar, ainda, que, no caso de
entrevistas presenciais, o entrevistado ndo tem tanta seguranca de que os dados fornecidos
ndo venham a ser associados a organizacgdo, incumprindo a condi¢cdo de anonimato. Estas
limitacBes sdo consideradas aquando da defini¢do das estratégias para garantir o rigor da

investigacdo, selecdo dos entrevistados e protocolos de recolha e analise de dados.

3.6.  Estratégias para garantir o rigor da investigacao

Em qualquer investigacdo, e em particular quando se utiliza a metodologia de estudos de
caso, € expectavel a avaliacdo do rigor cientifico (Perry, 1998). Holmstrom et al. (2009:
81) caracterizam o rigor nas investigacdes de natureza exploratéria como resultado do
“melhoramento do desenho da solucdo ou demonstracdo da sua utilidade para a
pratica”. Ja Krefting (1991) resume em quatro os critérios de avaliagdo das investigaces
qualitativas: ~ credibilidade, confiabilidade, confirmabilidade e aplicabilidade.
Adicionalmente, a autora descreve as estratégias mais adequadas para assegurar a

qualidade, as quais se aplicam na presente investigacao.

Ao nivel da credibilidade, opta-se pela (i) utilizacdo da técnica de entrevistas
semiestruturadas e (ii) com recurso a técnica de verificacdo de forma a assegurar que a
informacao recolhida e sua interpretacéo reflete a percecéo dos entrevistados. Aqui, tendo

em vista mitigar a percecdo de ndo anonimato inerente &s entrevistas presenciais,
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optou-se por ndo gravar a entrevista. Neste ponto, importa fundamentar esta op¢do com
mais profundidade, dado a gravacdo das entrevistas ser uma prética regular nas
investigacOes qualitativas, p.e. Balser e McClusky (2005) e Van Slyke (2007).

Apesar da gravacdo das entrevistas possibilitar a validagcdo dos dados por mais de uma
pessoa em momento posterior, esta vantagem ndo se pode sobrepor aos critérios de
fiabilidade e confiabilidade dos dados recolhidos, pois sem estas caracteristicas o rigor da
investigacdo é comprometido. No contexto da presente investigacdo, procura-se
compreender 0s riscos inerentes as vulnerabilidades dos POES, onde os gestores sdo
incentivados a partilhar com o investigador as suas experiéncias, muitas vezes, de falhas
de cumprimento dos OISA para os projetos. Conforme refere Burger (2012), em relacédo
as préticas de fraude em OES, os comportamentos que revelam vulnerabilidades destas
organizagOes ndo tém interesse em ser divulgados, procurando estas organizagcdes que
essa informacdo se mantenha oculta por motivos de reputacdo, que seria negativamente

afetada pelas perce¢des publicas formadas.

Assim, e ainda que o entrevistador refira o caracter confidencial e an6nimo das
entrevistas, deteta-se resisténcia quanto ao uso do gravador nos testes ao guido de
entrevista, pelo que se opta por ndo utilizar o método de gravacgdo para registar os dados
recolhidos. Em contrapartida foi adotado um procedimento de apontamentos documentais
e validacao de fluxos de informacdo conjunta entre entrevistador e entrevistado, o qual

integra o protocolo de recolha de dados (detalhado no capitulo 3.8).

Por outro lado, a estratégia de triangulacdo, na 6tica das fontes de informacéo e equipa de
investigacdo, é aplicada. Na vertente de fontes de informacéo, recorre-se & informacéo
sobre a organizacdo, projetos e Orgdos de gestdo, disponivel em diversas fontes,
nomeadamente website institucional e media; na ética da equipa de investigacdo, optou-

se por uma equipa plural aquando da conducdo das entrevistas e analise das mesmas.

No que se refere a confiabilidade dos dados, esta prende-se com a consisténcia dos
resultados, cuja qualidade € trabalhada nesta investigacdo através da triangulacdo do
método de recolha de dados, ou a consulta de especialistas e investigadores nas diversas
disciplinas, designadamente gestdo da qualidade e risco, gestdo de OES, e analise de

dados, durante o processo de desenho e implementacao da investigacao.
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Por fim, quanto a aplicabilidade, tendo em conta que esta se refere a capacidade de
generalizacdo dos resultados de um determinado contexto para outros de uma populagéo
mais abrangente (Krefting, 1991), e ndo sendo objetivo desta investigagdo generalizar
para o conjunto dos POES, mas construir uma base tedrica, este parametro ndo releva

para o rigor cientifico.

3.7.  Selecdo dos estudos de caso

A opcéo por um determinado tipo de investigagdo orienta a amostra utilizada no ambito
da recolha de dados. No caso dos estudos qualitativos, a fundamentacéo da escolha da
amostra ndo segue critérios estatisticos, uma vez que “a selecéo aleatoria dos casos ndo

é necessaria nem preferivel” (Eisenhardt, 1989: 537).

A amostra por conveniéncia permite fazer uma filtragem e selecionar pessoas com o perfil
necessario, nomeadamente ao nivel de competéncias, conhecimento e experiéncia
organizacional. Outra preocupacdo inerente a qualquer processo de recolha de dados
prende-se com a taxa de resposta. Neste campo, larossi (2011) identifica a boa relacao
pré-estabelecida com os respondentes como um fator que contribui para a aceitacdo da

realizacdo das entrevistas e, consequentemente, para uma taxa de resposta elevada.

Estas reflexdes conduziram a opcéo pela selecdo de casos organizacionais caracterizados
pela ocorréncia de um contacto positivo prévio havido, direta ou indiretamente, entre o
entrevistador e a organizacdo onde o entrevistado trabalha ou com o proprio entrevistado.
Dentro deste espectro, que é alargado tendo em conta a experiéncia do entrevistador em
acOes de voluntariado em OES, optou-se por incluir casos de OES de diferentes setores
de atividade e, sempre que possivel, abranger mais do que uma OES dentro desses setores,
ainda que ndo se caracterizem por dimensdes, nivel de voluntariado, localizacdes

geogréficas, culturas ou missdes idénticas.

No que se refere ao responsavel ou responsaveis organizacionais entrevistados, segundo
Moser e Kalton (1971, citado por larrosi, 2011), o questionério deve ser aplicado apenas
a pessoas capazes de fornecer a informacdo pretendida. Assim, tendo em conta as
questdes de investigacdo e a metodologia validada em anteriores investigagdes (p.e.,
Carman, 2009), as entrevistas foram conduzidas com os responsaveis que foram
identificados como tendo o maior e mais apropriado conhecimento sobre as atividades

estratégicas e operacionais da organizagdo em relagdo a um ou varios projetos
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implementados. Por norma, esta pessoa € o Presidente da OES, quando a organizacao é

de pequena dimensdo, ou um gestor de projeto, nos restantes casos.

A Tabela 13 identifica as OES e os responsaveis entrevistados, detalhando o setor de

atividade onde atuam, o projeto objeto de recolha de dados, bem como o papel

desempenhado pelo entrevistado ou entrevistados.

Tabela 13. Caracterizagdo das OES que compdem os casos de estudo’

Identificacéo

da OES

Atividade

Projeto

Entrevistado

Centro de Reformados PL- Cent_ro de d'.a. e Vice-Presidente,
OES 1 P2 — Apoio domiciliario
e Idosos Mestre, 30 anos
P3 — Creche
Associacdo de apoioa P4 — Distribuicdo de Presidente,
OES 2 e e ) .
= imigrantes assisténcia alimentar Licenciado, 50 anos
OES_3 Agrupgmento de P5 — Cidadania ativa G_estorz_;l,
- escuteiros Licenciada, 25 anos
Associacdo ginastica e P6 — Ginastica de Presidente
OES 4 c1agao g competicéo . L
atletismo Licenciado, 60 anos
P7 — Creche
Associacdo de P8 — Jornal do ensino Ex-Presidente,
OES 5 . : . .
jornalismo académico | superior Mestre, 35 anos
OES 6 Associacdo de P9 — Cabaz alimentar Gestora,
- assisténcia alimentar P10 — RefeicBes alimentares = Licenciada, 35 anos
OES 7 Associacdo de P11 — Integracdo e Presidente,
- estudantes participacao estudantil Licenciada, 20 anos
OES 8 Banda Filarmonica P12 — Escola de musica Gestor, 60 anos
P13 - Gabinete de Apoio
Geral Informacdo e
Encaminhamento de
OES 9 Fundacéo de Imigrantes Presidente,
- solidariedade social P14 — Grupo de Interajudaa Licenciada, 60 anos
Procura de Emprego
P15 — Programa de Apoio as
Familias
Associagdo de inclusao P16 — Atendimento e Gestora, Mestre, 40
OES_10 de pessoas com .
A acompanhamento social anos
deficiéncias
Associagio de P17 - Centro de dia Gestora
OES_11 Gac P18 Apoio domiciliario ootord,
desenvolvimento social Licenciada, 35 anos
P19 — Lar
Fundacédo de promocao o
OES 12 do desenvolvimento P20 - Caipacna(_;ao_ de Gestora, Mestre, 40
- : associacOes de imigrantes anos
das sociedades

7 A identificacdo das OES que participaram na investigacdo é limitada a sua caracterizacdo por razdes de
confidencialidade, condigdo prévia que assegurou a participacdo dos entrevistados e das OES no estudo.
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Os 20 estudos de caso selecionados derivam de OES bastante diversificadas. Destacam-
se dois ramos que foram explorados em mais do que um caso: projetos de apoio a

reformados e idosos, e apoio a imigrantes.

Para os fins da investigagdo, o primeiro contacto realizado com a organizagédo foi via
e-mail®. O seu contetdo incluia uma primeira introdugdo de apresentacdo da equipa de
investigacdo e de informacédo da pessoa gque colaborava com a OES e que representou o
elo de ligac&o entre o entrevistador e o entrevistado. Esta Ultima informac&o permitia criar
desde logo uma empatia com a organizagédo, na medida em que a pessoa de contacto era
alguém que colabora ou ja havia colaborado com a OES. A meio do e-mail, referia-se o
objetivo da investigacdo que se estava a conduzir, a importancia da participacdo da OES,
e detalhava-se o perfil do responsavel da OES que se pretendia entrevistar, apontando
para a necessidade de conhecimento das operagdes levadas a cabo para implementar 0s
projetos, bem como para a compreensao estratégica organizacional e do programa em
analise. Neste e-mail, sublinhava-se, ainda, o caracter de anonimato da informacéo

recolhida nas entrevistas a realizar.

Por fim, todos os emails foram personalizados, isto €, foi gerado um e-mail dirigido
diretamente a organizacdo convidada. No periodo entre novembro de 2015 e janeiro de
2017, foram enviados 13 e-mails. O procedimento seguido mostrou-se potenciador da
aceitacdo e participacdo das OES. De facto, apenas um responsavel por uma OES
declinou o convite para a entrevista, por considerar que a organizacdo ndo estava
atualmente a desenvolver um qualquer projeto substancial enquadravel no @mbito da
entrevista. Assim, foi possivel realizar entrevistas com 12 responsaveis por POES,
namero que reflete uma dimensdo consideravel, na medida em que se espera do
entrevistado que este dé voluntariamente parte do seu tempo, bem como exponha
situacOes de risco e, por vezes, fragilidade, relativas a um projeto na organizacdo onde
trabalha. Do ponto de vista da investigacdo, o numero de entrevistas nao foi
preestabelecido. Pelo contrario, o processo dindmico de analise das entrevistas permitiu
constatar que, a partir de um certo momento, ndo sugiram novas descrigfes ou temas,
pelo que, a partir desse momento considerou-se atingido o ponto de saturacdo (Fusch e
Ness, 2015). Assim, a paragem nos 20 estudos de caso deu-se por se ter verificado que

8 Vide Defina a missdo da organizag&o.o e-mail de convite enviado as OES para participagdo na
investigacao, pagina 276.
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ndo surgiam novas codificacdes — fase que integra o processo de anélise de dados. Isto é,
numa fase avancada da andlise das entrevistas, ndo surgiu a necessidade de criagdo de
novos temas ou cddigos diferentes do ja criados para caracteriza¢do dos estudos de caso.
De referir, por fim, que este nimero de estudos de caso se coaduna com o esforco
orcamental, ao nivel de tempo e recursos financeiros, que foi determinado pelo

investigador como suportavel para a realizacdo desta investigacao.

Uma vez aceite 0 convite para participacdo no projeto, foram acordadas datas para
realizacdo da entrevista, que ocorrem entre janeiro de 2016 e margo de 2017 tendo sido
quase a totalidade realizadas presencialmente nas instalacbes da organizacdo ou via

Skype, em apenas um caso.

3.8. Documento orientador das entrevistas e recolha de dados

Enquanto dimensdo de garante do rigor da investigagéo, a fase de recolha de dados deve
seguir procedimentos fundamentados pela literatura como adequados para o efeito, tanto
ao nivel do instrumento como do protocolo de recolha de dados. Assim, antes de se
avancar para as entrevistas, além da fundamentacéo tedrica, validou-se o instrumento de
recolha de dados junto de académicos e equipa de investigadores e, mais tarde, testou-se
0 instrumento com o0s proprios responsaveis pelas OES, tendo-se procedido aos

melhoramentos recomendados.

Primeiramente, desenhou-se o protocolo da entrevista de forma a que a conducgéo destas
permitisse responder as questdes de investigacao, em linha com os objetivos do trabalho.

Castillo-Montoya (2016) sugere seguir-se um protocolo de quatro fases:

1. Assegurar que as questdes a colocar nas entrevistas estdo alinhadas com as
questdes de investigacao;

2. Contruir a conversacdo com base num inquérito, o qual sera o instrumento;

3. Receber feedback de especialistas quanto ao protocolo desenhado para as
entrevistas; e,

4. Fazer um teste piloto do protocolo desenhado para as entrevistas.

As primeira e segunda fases do protocolo estdo interligadas, isto &, devem ser trabalhadas
em simultadneo. Por um lado, pretende-se construir questdes que sejam colocadas aos

entrevistados, de forma a que o vocabulario utilizado seja compreensivel e as questdes
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tenham um alinhamento apropriado a uma conversa. Por outro, estas devem ser
construidas de forma diferente das questBes de investigacdo, mas devem permitir que 0s
entrevistados disponibilizem a informacéo necessarias para responder a essas questdes de

investigacéo.

Um correto e adequado guido da entrevista € fundamental considerando que, logo apos o
ambiente e o estado de espirito do entrevistado, o guido é o terceiro fator considerado
determinante para o sucesso de uma entrevista (larossi, 2011). O guiéo da entrevista foi
construido com base nas “opinides e experiéncias dos investigadores, discussdes entre 0s
investigadores, e a literatura academica” (Umeokafor e Windapo, 2017: 6), tendo-se
validado posteriormente com os profissionais da ES. Em cada uma das questbes
procurou-se garantir que estas fossem relevantes, precisas e referentes a factos que o

entrevistado compreendesse e que fossem relativamente recentes (larossi, 2011).

No d&mbito da compreensao, o entrevistador ndo teve como confirmar previamente se 0
entrevistado ja havia aplicado um modelo ou ferramenta de gest&o de risco ou mesmo se
havia estudado formalmente as vulnerabilidades que a OES enfrenta, pelo que a
elaboracdo das questbes teve esta realidade em conta, bem como o nivel de formacéo
profissional do entrevistado (Warwick e Lininger, 1975: 158, citado em larossi, 2011:
60). Assim, tendo em conta esta dimensédo cognitiva, evitou-se empregar termos técnicos,
optando pela sua definicdo para “evitar interpretacdes individualizadas” (Plateck, Pierre-
Pierre e Stevens, 1985, citado em larossi, 2011: 72).

Como resultado, construiu-se a matriz do protocolo da entrevista conforme sugerido por
Castillo-Montoya (2016) (Tabela 14), onde se interliga as questdes de investigacao (Ql),

objetivos especificos (OE) e questdes colocadas aos entrevistados.

Excetuando as questdes de caracterizacio da organizagio® e do entrevistado, as perguntas
colocadas séo de natureza aberta, fundamentadas no facto de se procurar obter informacao
sobre um fendmeno complexo. Com as questdes de resposta aberta o desafio serd a
codificagdo dos discursos dos entrevistados em codigos e temas comuns, pois estes
poderdo estar a dizer o mesmo através de palavras diferentes (larossi, 2011). Os

procedimentos de analise detalham-se no capitulo 3.9.

°Vide o documento utilizado na conducéo das entrevistas com os responsaveis pelas OES, péagina 277.
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Tabela 14. Matriz do protocolo das entrevistas

Questoes de
investigacao

QI1. Quais as
naturezas dos OISP
dos POES e de que

forma estas agem no
sentido de os
alcancar?

QI2. Quais os fatores
do contexto e as
naturezas das relagdes
com as partes
interessadas num
POES que
influenciam o
cumprimento dos
OIsP?

Questdes colocadas aos entrevistados

OEL1. Caracterizar os
OISP nos POES.

Obijetivos especificos

OE2. Caracterizar as atividades implementadas pelas OES para
atingir os OISP para os projetos.

1.1. Como descreve os principais objetivos deste projeto? X
1.2. Que transformacéo espera a organizacao alcancar? Na
resposta a esta questdo pode considerar os beneficiarios X

diretos, familias, a propria organizacgdo, ou outros que
identifique.

1.3. Como se estrutura o projeto e que atividades sdo seguidas
pela organizacdo para concretizar os objetivos do projeto?

X

OES3. Identificar e
caracterizar a
influéncia dos
fatores-chave do
contexto endogeno e
exogeno dos POES.

OE4. Identificar e

caracterizar a influéncia das

partes interessadas-chave
com que a OES interage no
ambito dos projetos.

OES5. Aferir em que medida as
relagGes com as partes
interessadas-chave se
consubstanciam em
vulnerabilidades quanto ao
cumprimento dos OISP no projeto.

2.1. Como descreve o contexto onde a organizagéo atua,
nomeadamente social, econdémico, politico? Que fatores
considera terem maior influéncia no sucesso do projeto e de
que forma essa influéncia € exercida?

2.2. ldentifique atores-chave com quem a organizagao se
relaciona, sejam organizac@es ou individuos? O que é que a
organizacao da e recebe desses atores?

2.3. Em que medida considera que estes atores tém contribuido
para que o projeto seja um sucesso? Em particular, que
diferengas positivas fizeram esses atores no projeto?

2.4. Considera que houve momentos em que estes atores
prejudicaram a acdo da organizacdo? Quais 0s atores com
maior influéncia? Como descreve as consequéncias negativas?
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QI3. Que medidas
estratégicas as OES
adotam para
responder ao risco
inerente aos eventos
que decorrem das
vulnerabilidades que
afetam o
cumprimento dos
OISP?

QIl4. Como é que os
responsaveis das OES
percecionam as
consequéncias ao nivel
do cumprimento dos
OISP decorrentes dos
riscos a que estédo
expostos e decorrentes
das respostas
implementadas?

OES®6. Aferir em que
medida e aspetos o
cumprimento dos
OISP séo afetados
pelos eventos de risco
gue decorrem das
vulnerabilidades que
afetam os POES.

OE?7. Identificar que
medidas so adotadas pelas
OES no sentido de
responder aos riscos que
decorrem das
vulnerabilidades que afetam
os POES.

OES8. Caracterizar e associar as
respostas inerentes aos riscos que
decorrem das vulnerabilidades que
afetam os POES.

3.1. Indique de que forma as situac@es de influéncia de fatores
e atores que indicou afetam os objetivos prosseguidos no
projeto. Descreva as situacoes especificas em que detetou que
esses objetivos ficaram comprometidos.

3.2. A estratégia da organizacdo foi alterada no decorrer do
projeto?

3.3. A alteracdo de estratégia representou respostas diretas as
situagBes que identificou? Descreva as situagdes especificas
em que tal ocorreu.

X

OE9. Aferir a
magnitude das
consequéncias dos
riscos que afetam o
cumprimento dos
OISP.

OE10. Aferir a influéncia
que as respostas adotadas
pelas OES tém na
probabilidade de ocorréncia
dos riscos que influenciam o
cumprimento dos OISP.

OEL11. Aferir em que medida o0s
OISP sao potencialmente
cumpridos, considerando a
estratégia de gestéo do risco
desenhada.

4.1. Utilizando uma escala de 1 a 5, como avalia a magnitude
das consequéncias nos objetivos prosseguidos, dos riscos
inerentes as situagdes dos fatores e atores que identificou?

4.2. Tendo em conta as altera¢@es introduzidas na estratégia do
projeto, considera que a probabilidade de ocorréncia das
situacdes se altera? Utilizando uma escala de 1 a 5, como
avalia a probabilidade de ocorréncia dessas situacBes apds a
alteragdo da estratégia?

4.3. Considera que os objetivos prosseguidos estéo
comprometidos? Se sim, avaliei o grau de cumprimento dos
OISP, utilizando uma escala de 1 a 5.
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Adicionalmente, importa referir que no inicio da entrevista é efetuado um
enquadramento, relembrando, nomeadamente, o carater confidencial do projeto e a ndo
divulgacdo da identidade da OES ou do entrevistado no &mbito da comunicagéo dos

resultados do presente projeto de investigagéo.

O instrumento desenhado para as entrevistas foi, posteriormente, revisto pelos
investigadores numa Otica de self-review. Adicionalmente, 0 mesmo pedido foi efetuado
e aceite por um especialista em gestao do risco, mestre em higiene e segurancga no trabalho
e que elabora pareceres de procedimentos de mitigagéo de risco em empresas que operam
na area da construcéo civil. Adicionalmente, no meio académico, o instrumento foi revisto
por um professor doutorado em gestdo da qualidade. Estes especialistas foram desafiados
a partilhar os seus pensamentos sobre cada uma das questdes colocadas e sobre o
alinhamento proposto. Com base neste exercicio, foi possivel perceber o nivel de
dificuldade envolvido em cada questéo, a necessidade de clarificar conceitos ou modificéa-
los para um formato familiar ao meio onde o publico-alvo atua. De forma detalhada

apresentam-se esses contributos:

Colocar uma das questdes formuladas num formato mais quotidiano;

e Questionar, preferencialmente, numa Otica de conversacdo, em que durante as
entrevistas as questdes sdo colocadas de forma fluida e com um fio condutor
natural;

e Evitar, se possivel, referir diretamente os termos associados a gestdo do risco,
devido a possivel percecdo diferenciada dos conceitos. Alternativamente, é
indicado que se cite as definicdes dos conceitos para que os entrevistados 0s
possam identificar e avaliar no &mbito da atividade da sua organizacéo;

e Reforcar a necessidade de estudar previamente a organizacdo e o entrevistado

antes da realizacdo da entrevista, tal como ja se havia delineado anteriormente.

Assim, antes da entrevista, o entrevistador deve conseguir tomar conhecimento da

atividade e da organizacéo e, também, do papel desempenhado pelo entrevistado.

Por fim, apds a introdugdo das reformulacBes sugeridas por estes especialistas, foi
realizado um teste piloto junto de dois responsaveis por projetos em duas OES, cujo perfil
se adequa a esta investigacdo. Na primeira organizacdo, abordou-se um projeto de
assisténcia alimentar em que o impacto social prosseguido se prendia com a diminui¢éo

das necessidades nutricionais dos habitantes com dificuldades financeiras. Ja na segunda
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organizacdo, a analise incidiu sobre um centro de dia para idosos, ambicionando

promover a qualidade de vida da pessoa idosa. Destes testes piloto surgiram algumas

adaptacdes ao instrumento desenhado para as entrevistas e a forma de o aplicar:

N&o seguir ponto a ponto o documento orientador da entrevista conforme havia
sido hierarquizado, pois a entrevista fluiu de acordo e pela ordem que o
entrevistado partilhava a sua percecdo. Esta situacdo refletiu a forma como o
entrevistado tem a informacdo arrumada cognitivamente. Assim, ainda que o
entrevistador guie e foque a conversa nos objetivos de recolha de dados
pretendido, este deve estar preparado para organizar a informacdo em anotagoes
com alguma flexibilidade e ir confirmando o nivel de recolha de informagéo
conseguida;

Sensibilizar o entrevistado para a importancia de ndo existir interrupces de
terceiros durante a entrevista. Uma das entrevistas teve a duracdo de cerca de 2 e
outra de 3 horas. Neste segundo caso, a entrevista foi interrompida por
fornecedores que necessitavam de falar com o entrevistado;

N&o gravar a entrevista pois, quando questionado sobre esta possibilidade, o
entrevistado levantou algumas questdes de confidencialidade dos dados e colocou
em causa a viabilidade da conduc¢éo da entrevista;

Incluir, na fase prévia a entrevista, uma pesquisa aprofundada sobre a informacao
institucional disponivel online, a fim de retirar questdes do alinhamento inicial
cuja resposta esteja disponivel ao publico e, assim, tornar a entrevista mais
eficiente. O entrevistado necessitou consultar documentos financeiros para
responder as questdes iniciais de caracterizacdo da organizacao, retirando tempo
significativo a conducdo das restantes questdes.

A realizacio destes testes-piloto permitiu chegar a um guido consolidado'®, mas flexivel,

para aplicacdo durante as entrevistas realizadas junto de responsaveis por projetos de

OES.

Fechada a fase de validagéo do protocolo, iniciou-se a recolha dos dados. Tendo em conta

a calendarizacdo das entrevistas, antes, durante e ap0s a entrevista foram seguidos

procedimentos de forma a que o entrevistador (i) estivesse contextualizado com a

10 Vide o documento utilizado na conducéo das entrevistas com os responsaveis pelas OES, pagina 277.
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organizacédo e o projeto em analise, através da consulta da informacéo disponivel online
sobre a organizacdo e projetos implementados (ii) aplicasse corretamente e conforme
planeado o protocolo da entrevista, sequindo o guido da entrevista de forma nédo-rigida
mas completa, e (iii) colocasse os dados recolhidos num formato adequado a sua analise,
apontasse as afirmacfes do entrevistado, e confirmasse os dados recolhidos junto do

entrevistado.

A condugdo das entrevistas incluiu uma fase inicial, na qual sdo dados a conhecer o
enquadramento e objetivos do projeto de investigagdo, tendo em vista dotar os
participantes do conhecimento necessario para que compreendam 0S eixos que se
pretendem abordar, o qual foi previamente introduzido no email de contacto!!. Os
entrevistados foram recordados do caracter confidencial e anénimo do processo de
recolha de dados. Este alias foi consentido aquando da confirmacdo da disponibilidade

por correio eletrénico.

Adicionalmente, seguindo a recomendacao de Moser e Kalton (1971, citado em larossi,
2011: 59), ainda nesta fase inicial da entrevista foram colocadas questdes ao entrevistado
de forma a validar a informac&o sobre a organizacdo, os projetos que implementa, e o
contexto onde atua, informacdo esta recolhida em fontes secundarias (p.e., website
institucional). Assim, foi solicitado ao entrevistado que descrevesse a missdo da
organizacao e o tipo de projetos implementados. A confirmacao destas informacdes é uma

forma de validar o perfil de competéncias e conhecimentos do entrevistado.

No sentido de assegurar o rigor, houve o cuidado de ndo desenvolver um guido de
entrevista muito longo que levasse o entrevistado a atingir uma situacdo de fadiga (larossi,
2011). Em situacdo alguma se apressou o entrevistado a dar resposta as questdes
colocadas. Pelo contrario, o entrevistador frisou a importancia que as respostas precisas
tém para o rigor da investigacdo e respeitou o tempo de resposta do entrevistado,
mostrando disponibilidade para continuar a entrevista noutro periodo quando tal
contribuisse positivamente para o rigor das respostas (larossi, 2011). Por outro lado, no
que se refere ao carater multidisciplinar aplicado, importa referir que a realizacdo das
entrevistas, principalmente as iniciais, foi acompanhada por um especialista em gestao do

risco que participou na validagdo inicial do instrumento.

11 Vide o e-mail de convite enviado as OES para participacdo na investigacdo, pagina 276.
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Importa ainda referir que, conforme j& introduzido anteriormente, a gravacdo das
entrevistas ndo se mostrou viavel na dtica de assegurar o rigor da investigagdo ou mesmo
da recolha dos dados, ja que nos testes piloto os entrevistados mostraram resisténcia a
esta opcdo. Em contrapartida, optou-se por tirar notas da informacéo e interacdo com o
entrevistado. Através deste procedimento, foi possivel evitar os riscos associados a
gravacdo das entrevistas (Opdenakker, 2006). Estas notas foram refletidas num
documento construido com o entrevistado ao longo da entrevista onde consta o desenho
do fluxo de dimensdes e interacdes com os atores e meio, bem como as citacbes mais
relevantes dos entrevistados. Posteriormente, no fim da entrevista, os eixos-chave foram
verificados e validados com o entrevistado. Este procedimento permitiu confirmar como
corretos os termos e significados utilizados nas transcrices das afirmacdes dos

entrevistados.

Por fim, é de realcar que, ao longo de toda a entrevista, o foco na estratégia voltada para
0 impacto social é constante. Na Otica da gestdo de projetos este foco é considerado
essencial, sendo a sua falta apontada por Domanski (2016) como raz&o para o insucesso

na gestdo estratégica do risco nas OES.

3.9. Protocolo de analise de dados

Considerando as potenciais fontes de enviesamento nas investigaces que se debrucam
sobre a avaliacdo de eficacia das OES, Willems et al. (2014) sublinham a importancia de

distinguir as trés unidades de guiam a investigacdo: interesse, recolha de dados, e analise.

A unidade de interesse refere-se ao nivel em que as consideracdes tedricas se focam.
Nesta investigacdo, a unidade de interesse € a organizacao, na medida em que se estudam

as suas praticas de gestdo no quadro contextual em que se inserem.

Os responsaveis pelas OES que se enquadrem no perfil tracado, bem como o periodo de
desenho e execucgdo do projeto social, definem a unidade de recolha de dados nesta

investigacao.

A forma como os dados recolhidos serdo analisados define a unidade de anéalise. Para Yin
(1994), esta decisao depende primeiramente da forma como as questdes de investigacao
foram definidas. Considerando que neste trabalho de investigacdo se procura estudar as

alteracOes na estratégia de gestdo de POES em consequéncia dos riscos inerentes as
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vulnerabilidades do contexto, a unidade de analise € o POES que reflete a politica
estratégica e operacional da organizacdo. Importa ainda diferenciar a unidade
‘organiza¢do’ do termo ‘contexto’ utilizado nesta dissertagdo. Encontrando-se a
organizacdo no centro das unidades de interesse, recolha de dados e analise, o contexto é

representado pela rede social onde a organizacéo atua.

O facto de na literatura ser frisada a importancia de se considerar a influéncia das
caracteristicas das organizaces e do contexto onde estas atuam aquando do
desenvolvimento das ferramentas de avaliacdo (Kendall e Knapp, 2000) leva a que a
analise dos resultados venha a ter em consideracdo esta separacdo de caracteristicas.
Apesar desta opc¢do dificultar futuras comparagfes entre organizacdes, € mesmo entre
setores, 0s académicos ressalvam a mais-valia e rigor inerentes ao reflexo da realidade

dos multiplos objetivos e multiplas partes interessadas (Kendall e Knapp, 2000).

Tendo estas consideracdes presentes, mostra-se relevante desenhar um protocolo de
analise que procure garantir o rigor da investigacdo ao nivel do tratamento dos dados.
Brownell (1995) identifica esta fase como critica, sugerindo que € 0 momento onde
surgem mais problemas na investigacdo pois exige-se que seja conduzida uma analise e
interpretacdo sistematica dos dados, sem enviesamentos e credivel. Lillis (1999) sugere a

aplicacdo de quatro passos na analise dos dados, conforme se ilustra na Figura 10.

Figura 10. Procedimentos de analise de dados

2. Reconfiguracédo 3.
1 e reporte dos Construgéo 4

Codificagdo das dados em matricial das Analise matricial
entrevistas conjuntos dimensGes das das entrevistas
conceptuais entrevistas

Fonte: Adaptado de Lillis (1999: 94)

A codificacdo tem o propésito de classificar toda a informacdo excepto a supérflua por
cada entrevista conduzida. Esta codificacdo envolve analisar os transcritos de toda a
entrevista, no entanto, conforme referido para o protocolo de recolha de dados, a opgéo
pela ndo gravacao das entrevistas exigiu adaptacGes ao procedimento proposto por estes
autores. O protocolo da entrevista envolveu tirar notas e apontar as citagdes, excepto as
supérfluas, dos entrevistados. A codificacdo ocorreu quando o entrevistador e o
observador acompanhante (especialista em gestdo do risco e investigador nesta area)
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percorreram de forma critica as notas e citacGes retiradas. Este procedimento envolveu a
leitura repetitiva da informacé&o recolhida, de forma a obter o sentido da entrevista no seu
conjunto (Graneheim e Lundman, 2004). Assim, a analise focou-se no conteudo
manifesto, isto €, nas componentes visiveis e Obvias do texto, bem como no conteddo
latente, que diz respeito aos aspetos relacionais e interpretacdo do significado do texto.
Reconhece-se, devido a ndo gravacdo das entrevistas, que existe potencial de perda de

informacao na componente saliente das entrevistas.

Na segunda fase, procurou-se identificar as partes conceptuais comuns, processo este que
exigiu a leitura dos textos palavra a palavra de forma a derivar as unidades de significado
e construir temas (Graneheim e Lundman, 2004). Assim, os textos foram encurtados de
forma a condensar o significado principal através de codigos, categorias e temas, sendo
estas dimensdes entendidas no contexto em que o projeto se insere. A semelhanca da
opcao tomada por outros investigadores (Liket e Simaens, 2013), neste processo o
programa MAXQDA foi considerado Util na codificacdo e categorizacdo das entrevistas,
bem como dos dados recolhidos de fontes secundérias. A utilizacdo do programa
informatico permitiu gerar uma folha por cada entrevista e resumos de cita¢des por cada

tipo de codigo ou tema.

O terceiro passo teve como objetivo a combinacdo das folhas geradas no MAXQDA para
desenho de uma matriz orientada para uma andlise integrada das diferentes entrevistas
(Lillis, 1999). A estrutura da matriz foi determinada considerando as questbes de
investigagdo formuladas, isto é, as implicagdes dos riscos inerentes as vulnerabilidades
do contexto e dos seus atores na estratégia de gestdo de projetos na 6tica do cumprimento
dos OISP.

Por fim, o contedo da matriz é preenchido, onde se inclui a “identificacdo do caso,
descricOes e citacOes extraidas das folhas dos dados das entrevistas” (Lillis, 1999: 93)

de acordo com os diferentes temas identificados em coluna.

3.10. Sumario do capitulo

A pergunta de partida desta investigacdo reflete a procura por conhecimento sobre as
percecOes das OES quanto a estratégia na gestdo de projetos implementados no contexto
de vulnerabilidades em que os POES se inserem. Este ponto de partida conduziu a

formulacéo das questdes de investigacdo onde se procura compreender a forma (Como?)
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como sao percecionados (i) os objetivos prosseguidos pelas OES e como se age para 0s
alcancar, (ii) e as interagfes com o contexto que afetam o grau de alcance dos objetivos,
(iii) e de que forma as estratégias se desenvolvem para responder a essas vulnerabilidades,
e (iv) como se percecionam as consequéncias ao nivel do cumprimento dos OISP que as
respostas ao risco desenvolvidas tém na alteracdo da natureza e relevancia das

vulnerabilidades que decorrem do contexto de atuam as OES.

Ao investigar-se a pratica das OES, com base na subjetividade inerente as percecdes dos
seus gestores, procura-se que o conhecimento gerado seja generalizavel para uma teoria
mais abrangente, contribuindo para a definicdo de hipdteses de investigacdo que, em
futuras investigacdes, possam ser estudadas tendo em vista a generalizagdo estatistica das
conclus@es para o universo das OES. Os objetivos de investigacao associados as questdes
de investigacao determinam como adequado o método cientifico qualitativo, de multiplos
estudos de caso exploratdrios e descritivos.

A resposta as questdes de investigacdo exige a conducdo de um processo adequado a
garantir o rigor desde a selecdo dos casos, a recolha e analise de dados. A Figura 11

resume a metodologia utilizada.

Figura 11. Método utilizado para responder as questdes de investigagdo

- Conhecimento atual
- Base tedrica e metodoldgica
- Lacunas da investigacdo
[ Recolha de dados
Consultade
Especialistas Guidoda | . I g
Académicos e entrevista “ — v
Profissionais v
Caracteriza¢do da OES
| e entrevistado o i . '
_ Fontes secundarias ocumentos com afirmagdes, .
disponiveis na internet observagdes e notas Andlise de dados

20 projetos em 12 OES

Entrevistas

. semi-estruturadas
(< 20 projetos em 12 OES

Teste piloto
2 Membros da
Diregdo de OES

Fonte: elaboracéo prdpria

De forma a trazer contributos validos para o conhecimento no campo académico em
estudo, realizaram-se entrevistas junto de responsaveis por 12 OES portuguesas, tendo-
se recolhido dados de 20 projetos implementados por estas organizacgdes. A gravacgdo das

entrevistas ndo se mostrou viavel na otica de assegurar o rigor da investigacdo ou mesmo
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da recolha dos dados, ja que nos testes piloto os entrevistados mostraram resisténcia a
esta opcdo. Em contrapartida, optou-se por tirar notas escritas da informacao e interagéo

com o entrevistado, validadas na sua esséncia com os entrevistados.

Tendo-se recolhido os dados com base num protocolo definido para as entrevistas,
avancou-se para a elaboracdo do protocolo de andlise dos dados. Este passou pela
codificacdo das entrevistas, reconfiguracdo dos dados em conjuntos conceptuais,

construcdo matricial das dimensdes das entrevistas e analise desta matriz.

Todas as fases metodoldgicas desenvolvidas e descritas foram desenhadas a luz do
paradigma de investigacdo definido e orientacdo epistemoldgica clarificada no inicio do
capitulo: paradigma qualitativo, orientacdo construtivista e interpretativista, com uma
estratégia de utilizacdo de estudos de caso analisados com a técnica de entrevistas

semiestruturadas e analisadas numa logica exploratoria e descritiva.
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4. Resultados e discussao

O capitulo 4 apresenta e discute os resultados das entrevistas conduzidas junto dos
responsaveis por projetos em OES. Na secdo 4.1., é feita uma caracterizacdo das

organizagOes, nomeadamente, quanto a sua dimenséo, antiguidade e disperséo geografica.

Na secdo 4.2., os resultados da categorizacao das respostas as questdes colocadas durante
as entrevistas sdo apresentados, recorrendo-se a representacdo tabular ou gréfica para
comunicar visualmente o output da aplicacdo de técnicas de estatistica-descritiva. Por
questdes de confidencialidade e ética, os nomes dos responsaveis e das OES séo ocultados
quando se apresentam os extratos das entrevistas que suportam os resultados. No entanto,
a identificacdo do projeto € mencionada, o que permite a referenciacdo a caracterizacdo

que é feita no capitulo 4.1.

Por fim, na secdo 4.3., apresenta-se a discussdo dos resultados. Esta separacdo entre
resultados e discussdo permite uma maior clareza na apresentacdo dos contributos da
investigacgdo, pois nesta se¢do os resultados sdo apresentados a luz da literatura citada e
da abordagem tedrica adotada. Daqui, resultou a modelacdo das relagdes do contexto dos

POES e um quadro de deciséo assente nas vulnerabilidades do contexto.

4.1. Caracterizacdo das organizacdes, projetos e responsaveis

A anélise conduzida nesta investigacdo debruca-se sobre os 20 projetos conduzidos por
12 OES. O beneficio que cada um destes projetos procura trazer tem diversos
destinatarios que se enquadram nas diferentes faixas etarias — criancas, jovens e idosos —
ou que representam grupos com especificidades que os tornam mais frageis ou com
necessidades pontuais ou permanentes de acompanhamento — familias carenciadas,

pessoas com invalidez, imigrantes e estudantes.

Nestes grupos, os beneficios ambicionados séo prosseguidos através de projetos na area
da assisténcia alimentar, capacitacdo, apoio a imigracéo, creche, lar, centro-de-dia, apoio

domiciliario, atividades desportivas, musicais, escutismo ou estudantis.
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A Figura 12 apresenta uma representacdo grafica da expressao destas OES nos estudos
de caso selecionados, onde é visivel a maior representatividade de projetos de assisténcia
alimentar e apoio a imigracdo de familias carenciadas e os projetos de centro de dia, apoio

domiciliario e lar a idoso e pessoas com invalidez.

Figura 12. Caracterizagdo dos destinatarios e area de atuagdo dos POES

Asslsté“°1a
alimentaf

De facto, o apoio a familias carenciadas é a area de atuacdo mais representada nesta
amostra (6 dos 20 projetos analisados). Os 5 projetos de creche, desporto, musica e
escutismo sdo dirigidos a criancgas e jovens. Num setor mais especifico, o setor estudantil,
foram entrevistados responsaveis de um projeto de jornalismo universitario levado a cabo
por uma OES de estudantes e de um projeto de integracdo de estudantes conduzido por

uma associacao de estudantes.

O projeto de capacitacdo de associacdes de imigrantes é Unico neste estudo, tendo, no

entanto, um ponto em comum com o projeto de apoio a imigrantes, pois ambos 0s projetos
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se destinam a criar beneficios para os imigrantes. Este €, assim, um cenario de

diversidade.

Os POES s&o desenvolvidos por OES que tém sede nos distritos de Lisboa, Evora, Setdbal
ou Faro. A Figura 13 apresenta a disperséo dos POES de acordo com a sede da OES que

0s gere.

Figura 13. Localizagdo geograficas dos 20 estudos de caso

o
@

O distrito de Setubal tem uma representacdo particular nesta amostra, pois 70% dos

projetos sao desenvolvidos por OES aqui sedeadas.

Os responsaveis entrevistados tém uma antiguidade bastante elevada nos projetos e OES.
Apenas em trés projetos encontram-se responsaveis com menos de trés anos de
antiguidade (o limite de mandato em algumas OES), nomeadamente, em associagdes
juvenis, cujos estatutos obrigam a realizacdo de elei¢des numa periodicidade anual
levando a renovagdo constante dos 6rgdos sociais. A maioria dos projetos (70%) tem a

frente responsaveis com oito ou mais anos de trabalho na OES.

No que respeita a caracterizacdo da dimenséo das OES, analisam-se trés aspetos: volume
de recursos financeiros, nimero de voluntérios e numero de empregados. Quatro das OES
apresentam orgamentos anuais proximos ou superiores a 1 milh&o de euros. Outras trés
OES apresentam valores de cerca de 200.000 euros, as quais se enguadram numa
dimensdo media quando comparadas com as restantes organizagdes. As restantes cinco

OES, que representam 40% da amostra, desenvolvem a sua atividade com valores
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reduzidos de poucos milhares de euros, optando por apostar em trabalho voluntario. De
facto, € nas OES com orgamentos reduzidos que se confirma o recurso ao voluntariado
enquanto forca de trabalho mais relevante. Em contraste, as OES com orgamentos mais
elevados sdo as que afirmam menos recorrer a este recurso. O numero de empregados,
isto é, trabalhadores remunerados, tem mais peso nas OES que se dedicam ao apoio a

idosos e criangas.

4.2. Resultados

A analise das entrevistas implica a sintese e categorizacdo das respostas dadas pelos
responsaveis das OES. Esta analise, apoiada no programa informatico MAXQDA, facilita
a integracdo das percecdes dos responsaveis e possibilita, com maior fiabilidade, conduzir

as analises matriciais que se apresentam de seguida para cada questao de investigacao.

As dimensfes que caracterizam os POES séo apresentadas e, sempre que pertinente,
apresentam-se extratos das entrevistas que suportam os resultados apresentados. Ao longo
da analise, os codigos das categorias sdo colocados para sua melhor identificacdo e

caracterizacdo.

4.2.1. QI. Quais as naturezas dos OISP dos POES e de que forma estas
agem no sentido de os alcancar?

Com a questdo de investigacdo 1 pretende-se atingir dois objetivos especificos: (OE1)
caracterizar os OISP nos POES; e (OE2) caracterizar as atividades implementadas pelas

OES para atingir os OISP para 0s projetos.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, a analise dos dados sugere quatro distintos OISP.

De acordo com a codificacdo realizada, os OISP categorizam-se em:

e Bem-estar e desenvolvimento do cidaddo e familia (M_DES);
e Orientacdo, integracdo e inclusédo (M_IEPS);

e Cidadania ativa (M_DT);

e Mitigagdo de necessidades béasicas (M_LCD).

A Tabela 15 caracteriza detalhadamente as caracteristicas e objetivos de cada tipo de
projeto, sendo complementado por dados exemplificativos das afirmagdes dos

responsaveis pelos POES.
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Tabela 15. Objetivos dos projetos sociais das OES percecionados pelos entrevistados

Categorizacio

dos objetivos

Characteristicas

Objetivos

Extratos das entrevistas

Projetos

participantes
-Capacitacédo de
recursos humanos

apoio a inclusdo

Bem-estar e -Desenvolvimento | Desenvolver Desenvolver estruturas sociais de suporte ao cidaddo e familias, | Centros de dia, apoio
desenvolvimento | -Promogéo do estruturas sociais de que promovam o0 seu bem-estar e desenvolvimento nas domiciliario e lar;
do cidadao e bem-estar suporte e protecéo diferentes fases do ciclo de vida contribuindo para a Creches.
familia -Protecdo dos dos cidaddos na coesdo social da vila da (...) e da regifo envolvente.
(M_DES) cidaddos velhice e invalidez e A protecio dos cidads Ihi invalid 50 d q

-Acompanhamento | de desenvolvimento protec  £10a040s na VeIhice € nvalidez, nao descurando

na infancia as suas rotln:as dg mtera_gao coma comunidade e familia,
para que o cidaddo continue autonomo.

Orientacéo, -Integracéo na Apoiar os cidadaos (...) apoiar a inclusdo educativa, profissional e social dos Capacitacdo de Associacdo
integracdo e sociedade na sua integracéo na imigrantes, promovendo espagos para a sua participacao de imigrantes, Projetos
inclusdo -Partilha de sociedade, orientando civica e empowerment individual. juvenis de integragéo e
(M_IEPS) experiéncias para | e encaminhando para Facilitar int 50 de mi i iedad capacitacao de estudantes;

orientar os as instituicdes de actiitar integracao de migrantes nha socieaade. Atendimento e

Acompanhamento social;
Gabinete de apoio a procura
de emprego.

Cidadania ativa

-Educar paraa

Educar para a

Organizar iniciativas para fomentar a cultura geral, repouso e

Banda filarménica;

-Mitigar caréncias
alimentares

roupas.

(M_DT) cidadania vivéncia em ocupacéo de tempos livres. Luta contra a ignorancia. Associacdo desportiva;
;?&?ﬁ;desmrto 3(;2;)6: r?icileai %ﬁttffal Educar para a sociedade e criar cidadaos (...) ativos e catdlicos Escutismo.
-Colmatar
ignorancia
Mitigacdo de -Eliminar Fomentar a doacdo de | Lutar contra o desperdicio. Entregar os alimentos a quem tem Assisténcia alimentar,
necessidades desperdicio bens e entrega a caréncias alimentares. Assisténcia com bens
basicas -Distribuigdo de familias com Ancariacio de alimentos e distribuicio de b liment alimentares, vestuario ou
(M_LCD) bens necessidades basicas hgariagao de alimentos € distribuiao de bens alimentares e imobiliario.
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Os projetos inseridos nas categorias de objetivos M_DES e M_DT mostram focar-se no
desenvolvimento de estruturas para prestar cuidados e servicos de longa duragdo. Os
primeiros (M_DES) respeitam a servicos de lares, centros-de-dia e creches. Os segundos
(M_DT) dizem respeito a programas de praticas desportivas, culturais, e outros de
participacdo civica. Nas categorias M_IEPS e M_LCD, os projetos apresentam objetivos
de apoio a casos de urgéncia atuando na assisténcia pontual, especialmente nos projetos
focados em familias com caréncias alimentares. Os projetos agrupados na categoria
M_IEPS néo se apresentam como mitigadores de necessidades basicas, mas sim focados

em conduzir programas de informag&o e encaminhamento dos cidad&os.

Com o intuito de alcancar estes objetivos, os responsaveis pelos POES descrevem a forma
como a a¢do da organizacgdo € efetuada. Das entrevistas emerge a identificacdo de trés
fases de implementacéo dos projetos sociais: (i) avaliacdo de candidatos, (ii) preparacéo
da resposta social, e (iii) execucdo da resposta social. As atividades desenvolvidas em
cada uma destas fases variam de projeto para projeto. No entanto as caracteristicas
comuns dos resultados que se procuram alcangar em cada fase que permitem defini-las

como transversais aos projetos.

e Avaliacdo de candidatos: fase onde se procura garantir que a resposta social a
prestar é dada ao publico-alvo definido, em linha com os objetivos do projeto.
Aqui procede-se a aceitacdo ou rejeicdo de resposta social aos candidatos de
acordo com critérios, nomeadamente, de aptiddo fisica, psicoldgica, cognitiva,
relacionais, situacao financeira e social;

e Preparacdo da resposta social: estando encontrados os destinatarios, procede-se
ao desenho do plano de acdo apropriado para que a resposta social produza os
beneficios ambicionados. Nesta fase importa afetar os recursos e compreender se
o plano tracado adequa-se ao destinatéario;

e Execucdo da resposta social: o beneficio preconizado pode efetivar-se quando o

servico é fornecido ou 0s bens entregues.

A descri¢do de cada uma destas fases pelos diferentes responsaveis permite caracterizar
as atividades-chave de cada fase, por cada uma das quatro tipologias de OISP. Esta analise
é apresentada na Tabela 16, onde se incluem extratos exemplificativos das entrevistas.
Adicionalmente, apresenta-se o nivel do horizonte temporal do projeto e caracteriza-se o

publico abrangido pelo POES.
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Tabela 16. Fases de implementag¢ado dos POES de acordo com o objetivo prosseguido

I 5cn-estar e desenvolvimento

Avaliacéo de
candidatos

Extratos das
entrevistas que
conduzem a
caracterizagdo
da fase de
avaliacdo de
candidatos em
cada um dos
tipos de OISP

OCla
Extratos das
entrevistas que
conduzem a
caracterizagdo
da fase de
preparacéo da
resposta social
em cada um
dos tipos de
OISsP

Verificacdo de condicGes
fisicas, psicoldgicas,
financeiras

Orientacdo, integracdo e incluséo
Verificagéo de condicdes fisicas,
psicologicas, financeiras,
relacionais, comunicacionais e
disponibilidade

Cidadania ativa

Caracterizacao da aptidao fisica e
motivacgado

Mitigacdo de necessidades basicas

Verificacdo de caréncias nas
necessidades basicas

Procuramos garantir que nao
ocorre aceitacdo de
utentes que apresentem
limitacoes fisicas para as
quais ndo estamos
preparados para
responder.

Pretendemos fazer uma
avaliacéo correta e
fundamentada da situacéo
financeira, pois desta
resultard o valor do
esforgo financeiro que a
pessoa e familia poderdo
fazer.

O programa faz corresponder a um
aluno, um monitor que o
acompanhe e integre na
universidade, sendo avaliada
por isso a sua disponibilidade
de tempo e conhecimentos
linguisticos.

Queremos escolher uma familia a
apoiar que tenha efetivamente
necessidades financeiras ou se
encontre em situacdo de
vulnerabilidade social..

Antes do aceitarmos o participante, ele é

convidado a fazer uma aula teste em
algumas modalidades desportivas.
Assim, conseguimos avaliar a sua
aptiddo fisica e ele perceber que tipo
de desporto o motiva.

O participante ndo é destinado por

obrigacdo a um instrumento musical.
Ele experimenta varios e o professor
também avalia e da sugestdo do mais
apropriado ou apropriados.
Preocupa-nos a detecéo de situacoes de
jovens e criangas com necessidades
especiais que venham a ser
participantes do projeto. E
necessario perceber previamente se
exigem atencdo para a qual a
organizacdo ndo dispde de recursos.

Os alimentos devem ser entregues
apenas a pessoas ou familias que
apresentem caréncias alimentares.
Criamos procedimentos de pedido
de informag&o para garantir essa
condigdo.

Avaliamos a pessoa para saber se tem
necessidade de receber o apoio.

Desenho de plano de
desenvolvimento

Anélise diagnostica de
necessidades de intervencéo

Desenho de plano de experimentacéo
de equipamentos e programas

Programar correspondéncia entre
doac0es e assisténcias

Para cada crianca a diretora
técnica elabora um plano
de desenvolvimento
individual.

E aberto um processo diagnostico
para determinacéo do cabaz de
alimentos apropriado tendo em
conta a idade das pessoas no
agregado familiar.

Apresentam proposta de
encaminhamento para obtencéo
ou renovacdo de documentos
ou reencaminhamento para
outras entidades de apoio.

Queremos que 0 jovem experimente
varios instrumentos ao longo do ano
e fazemos um plano com ele nesse
sentido.

Durante as primeiras semanas o jovem
ndo se fixa num Unico equipamento;
experimenta varios para se definir
quanto ao que pretende praticar de
forma frequente.

Contactamos empresas para pedir
saber se tém produtos alimentares
que ja ndo apresentam condicfes
de comercializacdo, mas que estéo
em bom estado para consumo.

Contactamos as associagdes parceiras
a informar da data que devem vir
levantar os bens e que tipo de
bens serdo disponibilizados para
gue preparem o transporte com
condigBes de conservagao.
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e a0 da

eSpPOSta

OCla
Extratos das
entrevistas que
conduzem a
caracterizagéo
da fase de
execucao da
resposta social

Prestacdo de cuidados e
acompanhamento

Informacdo e esclarecimento

Organizacao de treinos, provas e
eventos comunitarios

Encaminhamento de bens

Fornecemos a alimentacéo do
idoso, tratamos da
higiene, medicacéo e
roupa.

Procuramos acompanhar o
idoso nas idas ao médico,
farmacia, por exemplo.

Organizamos sessfes de grupo
entre desempregados e pessoas
que se empregaram
recentemente para trocarem
experiéncias e dicas.

Realizamos sessdes de formacao
em formato bilingue para que a

Realizamos aulas semanais e também

espetaculos da banda para colocar a
prova o0s jovens musicos.

Organizamos treinos semanais e levamos

0S jovens a participar em provas
distritais regularmente.

Nas festas da vila, 0s jovens sdo

Quinzenalmente 0 nosso armazém
recebe os responsaveis das
associacles a quem entregamos 0s
bens para que sejam dados as
familias carenciadas.

em cada um comunidade imigrante tome convidados a interagir com a
dos tipos de conhecimento das opces de comunidade através da realizagdo de
OISP formacéo e educacdo existentes guermesses e passagem nos
no concelho. mercados para convidar para a festa

e visita da nossa banca.

Semestralmente também

organizamos idas em grupo a

acampamentos.
Publico . . . . . . Utentes/Associados carenciados das

- Clientes e associados Associados e familias Clientes e associados s :

abrangido associaces parceiras
Critério de Ordem de inscrigdo, nivel de
selecdo do urgéncia social e cumprimento = Necessidade social ou financeira Ordem de inscri¢do e cumprimento de Necessidade social ou financeira
publico de condicdes fisicas e efetiva condigdes fisicas e psicoldgicas efetiva e nivel de doacGes disponiveis
abrangido psicoldgicas
e eradcel Continuo Pontual Continuo Pontual e urgente
temporal
Horizonte
temporal dos Longo prazo Médio e longo prazo Longo prazo Imediato
resultados
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As dimensdes-chave analisadas na Tabela 16 permitem alcancar o segundo objetivo

especifico da investigacdo: caracterizar as atividades implementadas pelas OES para

atingir os OISP. Em cada uma das trés fases dos POES, essas atividades caracterizam-se

de forma diferenciada, como se diferencia de seguida.

Fase de avaliacdo do candidato

Na fase de avaliacdo dos candidatos a resposta social, a verificacdo das condicoes
fisicas, psicologicas e financeiras parece ser transversal aos projetos com
objetivos de bem-estar e desenvolvimento dos cidaddos (M_DES), bem como os
voltados para a orientacdo e integracdo na sociedade (M_IEPS). Estes resultados
mostram uma preocupacdo em assegurar que as OES tém os recursos suficientes
para dar a resposta adequada, tendo sido afirmado, de forma consistente em todas
as entrevistas, que existe uma preocupacdo em encaminhar as pessoas com
necessidades especiais que se dirigem as OES, mas que a organizagdo nao esta

preparada para apoiar, para instituicdes especializadas no seu apoio.

A componente financeira mostra ter um papel divergente nestes dois tipos de
projeto. No primeiro (M_DES), o candidato fornece a informagdo para
determinacéo da prestacao a pagar para cobrir parte do custo do servi¢o prestado
pela OES. Nos projetos com o segundo tipo de objetivos (M _IEPS), a informacéo
prestada pelo candidato serve para determinar o nivel de caréncia financeira em
que a familia do candidato se encontra, a fim de determinar a necessidade efetiva

de apoio.

Adicionalmente, os projetos com objetivos de integracdo (M_IEPS) tém a
preocupacdo de avaliar competéncias comunicacionais e disponibilidade horaria
dos candidatos, como forma de validar: (i) se conseguirdo usufruir efetivamente
do apoio prestado no ambito do projeto; ou (ii) se estardo disponiveis para o

trabalho de voluntariado que mostraram interesse em realizar.

A preocupacdo dos responsaveis por projetos com objetivos de cidadania ativa
(M_DT) é a de garantir que os candidatos apresentam as condigdes fisicas
necessarias para usufruir da resposta disponibilizada pela OES no decorrer do
projeto. O processo de avaliacdo das condicdes fisicas pode conduzir a
identificacdo de situacdes de inaptiddo dos candidatos, pelo que 0s responsaveis

afirmam existir uma necessidade de reencaminhamento do candidato para
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instituicOes apropriadas, por exemplo, no caso de os candidatos apresentarem
necessidades especiais. O contetido das entrevistas revela ainda situagdes em que
os candidatos, ainda que apresentem limitacdes, sdo acolhidos como beneficiarios
da resposta da OES. Nestes casos, 0s destinatarios da resposta social exigem
atencdo especial por partes da OES, revelando que é feito um esforco adicional

por parte da equipa de recursos humanos responsaveis.

Por fim, nos projetos que ambicionam contribuir para a mitigacdo das
necessidades bésicas dos cidaddos (M_LCD), a detecdo de caréncias alimentares
e vestuario, por exemplo, sdo uma preocupacéo destas OES. Na fase de avaliacdo
dos candidatos, as OES procuram garantir que os bens recolhidos junto das

entidades doadoras séo, efetivamente, entregues a quem deles tem necessidade.

Fase de preparacédo da resposta social

Quando os beneficiarios da acdo da OES estdo encontrados, a OES passa a
preparacdo da resposta. Nos projetos com OISP de natureza M_DES e M_DT,
esta fase caracteriza-se pelo desenho de planos personalizados de
desenvolvimento, onde se realizam atividades com o propdésito de continuidade.
Assim, os resultados sdo percecionados como efetivando-se a longo prazo e, por
isso, apenas visiveis dentro de varios meses ou mesmo anos. Por exemplo,
enquadram-se nestes projetos os cuidados em lares e creches, ou projetos de
jovens que procurem especializar-se na pratica desportiva ou aderir a programas

anuais de escutismo.

Os projetos com OISP de natureza M_IEPS e M_LCD distinguem-se dos
anteriores por conduzirem a fase de preparacdo da resposta social de forma
distinta. Nos primeiros tipos de projetos (M_DES e M_DT), a orientacdo e
inclusdo dos cidadaos exige um diagndéstico no sentido de compreender em que

areas é necessario trabalhar com a pessoa.

Ja nos projetos que procuram os beneficios de integracdo e inclusdo (M_IEPS) de
apoio a cidaddos chegados ao pais, a preocupacdo com as competéncias de
comunicacdo destes cidaddos €& essencial para a sua integracdo. Se esta
necessidade for detetada, aquando da preparacéo da resposta social, a OES tem a
informagdo necesséria para que o cidaddo fique enquadrado em atividades de

desenvolvimento de competéncias linguisticas.
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No que se refere aos projetos com objetivos de mitigacdo de necessidades basicas
(M_LCD), a fase de preparacdo da resposta social engloba um processo de
correspondéncia entre o volume e tipo de produtos recolhidos junto das entidades
doadoras (individuais ou coletivas) e as necessidades de assisténcia que as

familias carenciadas apresentam.

Fase de execucdo da resposta social

Uma vez selecionados os beneficiarios da resposta social e esta ter sido desenhada
e preparada, a OES efetiva esta resposta. O bem-estar e desenvolvimento dos

cidaddos (M_DES) é assegurado pela prestacdo de cuidados e acompanhamento.

Quando se procura orientar, integrar e incluir os cidaddos (M_IEPS), a OES atua
no sentido de os informar e esclarecer sobre o funcionamento dos sistemas de
apoio do Estado social. Nos projetos de integracdo de imigrantes, o
reencaminhamento para o Servi¢o de Estrangeiros e Fronteiras (SEF) é um
exemplo de uma atividade desenvolvida no sentido de apoiar no processo de
documentacdo dos imigrantes, sem o qual 0 acesso aos sistemas de salde e

educacéo, por exemplo, ficam vedados ou muito dificultados.

Nos projetos com metas de desenvolvimento de competéncias desportivas,
culturais, musicais e outras de cidadania ativa (M_DT), as atividades
desenvolvidas consubstanciam-se na realizacdo regular de sessdes de treino e de

eventos de desenvolvimento das competéncias de cidadania.

Por fim, os projetos com objetivos de mitigacdo das necessidades béasicas
(M_LCD) diferenciam-se, na medida em que na resposta social ocorre uma
intervencdo significativa de parceiros que sdo quem identifica e entrega os bens
doados. Assim, a resposta social € caracterizada por atividades de
encaminhamento de bens, em que a entrega final dos bens aos seus beneficiarios

néo é efetuada pela OES que os recolhe junto dos doadores.
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4.2.2. Q2. Quais os fatores do contexto e as naturezas das relagdes com as
partes interessadas num POES que influenciam o cumprimento dos
OISP?
Com a questdo de investigacdo 2 pretendia-se atingir trés objetivos especificos:
(OE3) identificar e caracterizar a influéncia dos fatores-chave do contexto endégeno e
exogeno dos POES; (OE4) identificar e caracterizar a influéncia das partes interessadas-
chave com que a OES interage no ambito dos projetos; e (OE5) aferir em que medida as
relacGes com as partes interessadas-chave se consubstanciam em vulnerabilidades quanto

ao cumprimento dos OISP no projeto.

Tendo em vista responder ao OE3, extraiu-se das entrevistas as referéncias aos contextos
endogenos e exdgenos a fim de se identificarem os aspetos comuns entres eles dentro de
cada natureza de OISP. Através da formulacdo do OE4, procura-se identificar as partes
interessadas percecionadas como exercendo uma influéncia relevante no cumprimento
dos OISP. Por fim, o alcance do OE5 permite compreender em que medida as relagdes
entre a OES e as suas partes-interessadas se consubstanciam em vulnerabilidades, de

acordo com a natureza de OISP.

Em suma, com a andlise do conteldo das entrevistas, no ambito da questdo de
investigacdo 2, pretende-se identificar e caracterizar o quadro de vulnerabilidades que
decorrem dos fatores enddgenos e exdgenos do contexto e das relacdes de influéncia que

nele se constroem, e que geram riscos quanto ao cumprimento dos OISP.

A Tabela 17 apresenta a caracterizacdo dos fatores do contexto, endégeno e exdgeno,
mais impactantes. Num formato matricial, pretende-se fazer corresponder esta
caracterizacdo a natureza de OISP, sendo esta analise acompanhada de extratos

exemplificativos das entrevistas.

O papel do Estado nos projetos com objetivos de bem-estar e desenvolvimento dos
cidaddos (M_DES) mostra ser essencial. O peso financeiro que os fundos publicos
apresentam, e a regulacdo que o Estado emite como normas obrigatorias para 0s servicos
prestados neste tipo de projetos, determina o papel de influéncia que as politicas publicas
tém na atividade das OES. De facto, as OES com dependéncia do ISS que se dedicam a
projetos M_DES desempenham um papel de extensdo do Estado ao prestarem o0s servigos

de cuidados a idosos e criangas a um preco adequado aos rendimentos dos agregados.

160



Gestao do Risco nas Organizac6es da Economia Social

Tabela 17. Caracterizagdao do contexto enddgeno e exégeno por natureza de objetivos

Beme-estar e desenvolvimento

Orientacdo, integragdo e inclusao

Cidadania ativa

Mitigacdo de necessidades

bésicas
Fatores do Politicas de
contexto mais Politicas publicas-centrais Mobilizagéo voluntéria e movimento associativo Politicas municipais e apoio familiar Responsabilidade Social
impactantes Corporativa e Individual

OfI (0 O centro trabalha atualmente com
contexto 40 empregados; alguns ao
enddgeno abrigo de acordo com IEFP.
Também temos trabalhadores
que recebem o RSI.
Normalmente néo temos
voluntarios. Apenas em
eventos especiais.
O programa informatico que
utilizamos ndo esta
integrado. Utilizamos o
Excel como apoio a gestéo e
também a informacéo
contabilistica.

O programa informatico mais utilizado é o de
processamento de texto. (...) Dependemos das
quotas dos associados e ndo temos tido
possibilidade de investir noutros programas e na
formacao necesséaria para os utilizar.

Na produgéo do jornal, temos recorrido a utilizagao
de programas de imagem porque os estudantes
desta escola que fazem parte da associa¢do tém
formagdes nesta area.

A utilizagdo de computador é especialmente
necessaria para atualizagéo do sitio na internet
que é feita por um voluntario que vem cé
semanalmente.

A forga de trabalho é maioritariamente
paga. Com o pagamento das
mensalidades dos pais dos jovens
gue aqui praticam desporto e as
receitas do nosso bar, conseguimos
manter-nos a funcionar.

Os nossos professores séo pagos e por
iSs0 asseguram sempre 0
funcionamento das aulas de musica.

O nosso corpo de lideres é voluntario,
mas como estamos nesta
organizacao desde criangas, 0 N0sso
compromisso é total.

A nossa organizagao
trabalha
essencialmente a base
de voluntarios, nos
programas de recolha e
de encaminhamento.
Nesta sede distrital
apenas temos um
funcionario pago neste
momento.

Caracterizacio
contexto
exogeno

A populacéo local tem baixos
recursos financeiros, baixa
literacia e baixas condicdes
sociais.

Muito relevante o impacto de
politicas nacionais que
conduzam a diminuicéo do
financiamento das IPSS
através da reducéo do
orcamento da Seguranca
Social.

A comunidade é multicultural, imigrantes das ex-
colonias, cidaddos indocumentados, com baixos
recursos financeiros, baixa literacia e baixas
condi¢es sociais.

A comunidade estudantil tem muitos alunos dos
PALOP, muitos com bolsas de acdo social. A
maioria dos alunos é de Lisboa.

N&o nos afeta a politica social porque ndo temos
dependéncia dos fundos publicos.

Vimos reduzido o orgamento de apoio desde a juncédo
entre o IPJe o IPD.

O projeto foi afetado desde que se comecaram a sentir

cortes nos fundos comunitarios.

A nossa comunidade varia entre classe
média baixa e alta, com niveis de
educacao variaveis.

A acdo politica, especialmente a
municipal, é importante; permite a
livre atuagdo da instituicdo segundo
0s seus regulamentos; ajudam-nos
na divulgagdo e promocdo junto do
movimento associativo jovem da
autarquia.

O municipio é o nosso principal
financiador.

A economia em geral
importa na medida em
gue as empresas e
individuos estardao
mais dispostas a doar
em ciclos de
crescimento
econoémico.

Nesta fase de crise, ndo
temos conseguido
incluir mais familias
como beneficiarias
porque o (...) tem
enviado menos bens.
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No plano de integracdo e inclusdo (M_IEPS), o Estado parece ter um papel secundéario
numa parte relevante dos projetos. Os voluntarios e os associados das OES que
apresentam estes OISP assumem o papel primordial. Este papel ndo é tdo relevante
quando sdo feitas candidaturas a financiamento comunitario ou nacional, passando a OES
a substituir o trabalho dos voluntarios e associados por empregados, isto €, trabalhadores
remunerados, que asseguram a atividade da OES. O voluntario desempenha funcdes que
exigem a utilizacdo de tecnologias recentes no caso das organizagdes jovens; ou
continuacéo da utilizacdo de papel, por exemplo, no caso de voluntarios com maior idade,
0S quais ndo estdo tdo aptos a manusear os programas informaticos. Nos projetos desta
natureza, a comunidade parece ser a mais carenciada e vulneravel, quando comparado
com os restantes tipos de projetos, principalmente os projetos voltados para a cidadania
ativa (M_DT).

Quando os POES sdo guiados por objetivos de cidadania ativa (M_DT), a populacdo da
zona onde a OES atua é caracterizada como enquadrada na classe média. As familias dos
beneficiarios destes projetos tém, a partida, mais recursos para poder suportar 0s custos
associados a pratica disponibilizada no &mbito do POES. A forca de trabalho é
maioritariamente remunerada, apostando, por isso, na mao-de-obra paga em detrimento
do voluntariado. Por fim, um traco caracteristico destes projetos respeita a dependéncia
significativa da acdo politica local. Os responsaveis por projetos de natureza mitigadora
de necessidades basicas (M_LCD) identificam o contexto macroeconémico como
determinante na sua acdo. Em tempos de crise, em que 0 desemprego aumenta e a
confianca do consumidor decresce, o desperdicio tende a ser menor e a disponibilidade
de empresas e familias em doar bens também. A dependéncia das ac¢6es de voluntariado
é assinalada, devido ao facto de os voluntarios representarem quase na totalidade a forca
de trabalho das OES com este tipo de projeto social. Dos diferentes contextos, emergem
influéncias mais ou menos acentuadas por parte das partes interessadas. A Tabela 18

identifica as partes interessadas-chave de acordo com os OISP.

No plano interno, os trabalhadores remunerados (empregados) assumem papéis com
influéncia positiva, principalmente nos projetos com objetivos de bem-estar e
desenvolvimento dos cidaddos (M_DES). O seu trabalho de cuidado dos utentes, quando

bem executado, contribui positivamente para o sucesso da resposta social.
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Tabela 18. Partes interessadas e sua influéncia nos POES

Bem-estar e desenvolvimento

Orientacdo, integragdo e inclusao

Cidadania ativa

Mitigacdo de necessidades

(extratos das
entrevistas
gue suportam
a identificacéo
das partes
interessas
internas com
maior
influéncia)

Influéncia
negativa
(extratos das
entrevistas
gue suportam
a identificacdo
das partes
interessas
internas com
maior
influéncia)

departamento administrativo e
direcdo. Séo eles quem fazem a
andlise de decisdo sobre a aceitacdo
ou ndo dos utentes, pelo que
esperamos que sejam competentes
nesta tarefa.

Todos os cuidados sdo prestados pela

equipa de apoio ao domicilio. Na
verdade, o

bem-estar dos utentes passa muito
pelo seu trabalho.

prestam apoio. Sem eles este
projeto ndo estaria de pé.

A nossa administrativa é quem tem
0 primeiro contacto com quem
nos procura. O papel no
acolhimento é essencial para
que as familias numa situacdo
vulneravel sintam confianca na
associagéo.

nesta modalidade. Do o seu
melhor todos os dias para que
estes jovens desenvolvam
competéncias desportivas.

Por vezes recebemos contactos de
disponibilidade de voluntarios
que procuram obter vantagem
no apoio e assisténcia alimentar.
Quando nos apercebemos disso,
dispensamos o voluntario, mas,
por vezes, a reputacdo da
organizacdo fica afetada porque
a pessoa procura retaliar junto
da comunidade.

Quando o lider de cada grupo de

jovens é reconhecido como
tal pelos jovens, as atividades
correm bem e sem problemas.
No entanto, por vezes, essa
lideranga néo é forte e os
jovens acabam por ndo sentir
a orientacdo necessaria,
criando conflitos de lideranca
entre eles.

bésicas
Partes
interessadas Empregados Voluntérios e Empregados Lideres e Treinadores Voluntérios
internas
Influéncia A anélise da situacdo financeira dos S0 os voluntarios quem fazem todo = Os nossos treinadores sdo O nosso projeto vive do
positiva candidatos passa sempre pelo o trabalho com os imigrantes e reconhecidos como de topo voluntariado. As

pessoas disponibilizam-

se para recolher os bens.
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Partes

interessadas Utentes, Familias e Estado Beneficiarios, Associados e Estado | Familias, Comunidade e Estado Associacdes parceiras
externas

Influéncia A Seguranca Social suporta 70% do O apoio da dire¢do da universidade | Como temos varias atividades ao | Trabalhamos com
positiva Nosso or¢amento. é essencial para divulgar o ar livre, a participacdo da associacdes que nos

(extratos das
entrevistas
gue suportam
a identificacéo
das partes
interessas
externas com
maior

A familia é quem muitas vezes nos
contacta para indicar que o idoso
precisa de apoio domiciliario. De
outra forma nao chegariamos a estes
utentes.

Fazemos eventos de promocéo do
contacto intergeracional onde a
participacéo e envolvimento dos

espaco escolar e as atividades
que aqui se realizam.

Realizamos reuni6es de trabalho
conjuntas com as entidades
municipais e supramunicipais
gue S0 NOSSOS parceiros.

Nas dinamicas de procura de
emprego, 0s N0Ssos associados

comunidade, de qualquer
idade, é sempre essencial. Sao
0s municipes que compram
na nossa quermesse ou
assistem aos nossos
espetaculos, por exemplo.

O municipio e junta de freguesia
disponibilizam-nos espacos

facultam informacéo
sobre o evoluir dos
agregados familiares.
As associagdes parceiras
disponibilizam-se para
fazer chegar os bens aos
carenciados. Se a sua
postura for solidaria, o

influéncia) utentes do centro de idosos e 0s sdo quem partilha as para realizarmos as atividades projeto e assisténcia
utentes da creche e suas familias é experiéncias e apoia na procura e o Sr. (...), trabalhador da alimentar é bem-
essencial para o sucesso da de emprego aos beneficiarios do junta, sempre respondeu aos sucedido. Sem as
iniciativa em termos de troca de projeto. nossos pedidos de transporte. associacOes parceiras
experiéncias e partilha de memorias. As familias sdo um apoio ndo conseguiriamos
importante dos jovens para chegar aos beneficiarios
que tém estabilidade horéria e finais dos bens
familiar para que se foquem alimentares.
nos treinos. Além do esforco
financeiro que fazem para os
manter c4, claro.
Influéncia Em algumas situacgdes as regras impostas . O nosso parceiro do governo por Quando queremos trabalhar a O trabalho das associagdes
negativa pela fiscalizagdo da seguranca social vezes mostra ndo estar componente intelectual com na identificacédo e

(extratos das
entrevistas
gue suportam
a identificacdo
das partes
interessas
externas com
maior
influéncia)

ndo fazem sentido, obrigando-nos a
gastar recursos sem necessidade ou
a inviabilizar a entrada de novos
utentes. Devia haver um olhar
personalizado &s situacoes.

Com alguns utentes, sentimos pouca
participagdo das suas familias.
Sabemos que alguns utentes vao
para casa e ficam sozinhos no fim-
de-semana.

comprometido da mesma forma
com os resultados, porque o
técnico responsavel ndo tem
tempo e nessa instituicao
publica a forma de trabalhar é
diferente da nossa, levando a
que nds percamos tempo a
explicar 0 nosso método de
trabalho e a chegar a consensos
com o parceiro de governo.

0S jovens, as vezes nao
conseguimos porque alguns
pais ndo partilham a
informacéo do desempenho
escolar connosco.

caracterizagdo da
situacdo
socioeconémica do
agregado beneficiario é
essencial. Por vezes ndo
o fazem corretamente,
afetando o cumprimento
do nosso objetivo.
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Caso o trabalho executado ndo corresponda ao necessario, 0 bem-estar dos utentes fica
comprometido. Quando o objetivo é de integracdo (M_IEPS), o papel dos voluntarios
evidencia-se. Dentro desta natureza de OISP, o POES tem potencial para ser bem-
sucedido, caso os cidaddos tenham disponibilidade para acBes de voluntariado e adotem

uma postura realmente solidaria.

Também nos projetos com OISP relacionados com a mitigacéo das necessidades basicas
(M_LCD), os voluntarios assumem-se como a forca de trabalho. Além do voluntariado
individual, os projetos desta natureza implicam o estabelecimento de acordos de
cooperacdo com outras organizacOes, sejam empresas, Estado ou outras OES. Estas
parcerias consubstanciam-se em cooperacdo desde a fase de recolha de bens até a entrega
dos mesmos ao destinatario da resposta social. Adicionalmente, destaca-se ainda que o
desempenho das OES parceiras se mostra determinante para o cumprimento dos OISP,

na medida em que estas assumem e coordenam a fase de entrega dos bens ao destinatario.

Numa vertente diferenciadora, os projetos com objetivos de cidadania ativa (M_DT)
identificam os lideres dos grupos e os treinadores como 0s principais partes interessadas
do contexto enddgeno. Estes atores sdo essencialmente forca de trabalho remunerada, e a
sua capacidade de lideranca parece influenciar, de forma determinante, positiva ou

negativamente, o sucesso dos projetos.

Em suma, quando analisadas as partes interessadas do contexto exdgeno, o Estado em
sentido lato, designadamente, o governo, a seguranca social e 0s municipios, surge como
ator relevante em trés dos quatro tipos de projetos. A sua influéncia positiva tem inerente
a capacidade de financiamento dos POES, seja via Estado-central ou autarquias. Apenas
nos projetos com objetivos de mitigacdo de necessidades basicas € que o Estado ndo é
assinalado como assumindo um papel preponderante. Nestes, as OES parceiras assumem
o papel primordial, pois sdo quem assegura a entrega dos bens aos destinatarios finais. Se
falharem na identificag&o dos beneficiarios-alvo, a cadeia que se inicia na recolha de bens

e termina na entrega dos mesmos os beneficiarios ndo se efetiva.

Além do Estado e das OES parceiras, importa salientar o papel que os proprios
beneficiarios, utentes, associados e suas familias desempenham no sucesso dos projetos.
A interacdo entre associados e beneficiarios é descrita como forte pelos responsaveis dos
projetos de integragéo e inclusdo (M_IEPS), organizando-se sessoes de grupo entre eles

onde a sua participagdo mais ou menos ativa afeta o cumprimento dos OISP. Quando os
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objetivos sdo de desenvolvimento de competéncias de cidadania das criancas e jovens
(M_DT), o apoio da familia é descrito como essencial. Quando este apoio existe, é
positivo sempre que permite que 0s jovens permanegam concentrados nos treinos; ou
negativo quando a sua postura nao € colaborativa com a OES, por exemplo, ao nédo

disponibilizarem a informacéo por esta requerida.

4.2.3. Q3. Que medidas estratégicas as OES adotam para responder ao
risco inerente aos eventos que decorrem das vulnerabilidades que
afetam o cumprimento dos OISP?

Com a questdo de investigacdo 3 pretendia-se atingir trés objetivos especificos. Primeiro,
aferir em que medida e aspetos o cumprimento dos OISP séo afetados pelos eventos de
risco que decorrem das vulnerabilidades que afetam os POES (OES6). Desta forma, é
possivel caracterizar as respostas aos riscos. Se a estratégia de gestao evoluir no sentido
de responder ao contexto, pretende-se alcancar dois objetivos especificos adicionais:
(OEY7) identificar que medidas sdo adotadas pelas OES no sentido de responder aos riscos
que decorrem das vulnerabilidades que afetam os POES; e (OES8) caracterizar e associar

as respostas inerentes aos riscos que decorrem das vulnerabilidades que afetam os POES.

Com o primeiro objetivo especifico pretende-se compreender que eventos 0s responsaveis
pelos projetos identificam como representando fontes de consequéncias e
verossimilhanca que afetam o cumprimento dos OISP, isto é, os eventos de risco. Estas
fontes sdo situagcdes que influenciam diretamente a acdo das OES ou que impactam
negativamente nos beneficiarios dos projetos, como consequéncia dos aspetos do
contexto enddgeno e exdgeno anteriormente abordados. Os estudos de caso revelam que
as OES ndo implementam um processo formal de gestdo do risco, pelo que ndo haviam
previamente identificado os eventos de risco presentes em cada projeto. No entanto, as
entrevistas conduzidas demonstram que, previamente e durante a execucao do projeto, 0s
responsaveis fazem o processo de reflexao necessario a implementacao da gestéo do risco.
De facto, a informacéo fornecida durante as entrevistas possibilitou identificar os eventos
de risco, os principais atores que desencadeiam esses eventos e as restricbes em causa no

projeto.

Os eventos de risco e 0s atores-chave que desencadeiam a situacdo de risco sé@o
apresentados de acordo com a fase do projeto: avaliacdo dos candidatos (Tabela 19),

preparacdo da resposta social (Tabela 20) e sua execucdo (Tabela 21).
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Tabela 19. Identificacdo e caracteriza¢do dos eventos de risco presentes na fase de “Avaliagdo de candidatos”

Ambito do

evento de risco

Aceitacdo de
candidatos com
condicao fisica
ou psicolégica

Descricdo do evento de
risco

Aceita¢do de candidato com
mobilidade reduzida
guando a OES ndo tem os
equipamentos adequados as

Cdd_Evento

de risco

P_LF_AD

Atores-chave
desencadeador
da situacao de

risco
Empregado
avaliador da
candidatura

Natureza das
restricoes

Quantidade dos
recursos materiais

parceiro que ndo
tem condi¢des
para executar o
trabalho

insuficientes recursos que
ndo Ihe permite executar o
trabalho necesséario para
trazer o beneficio ao
destinatério

debilitada necessidades fisicas do
utente
Aceitacéo de candidato com | P_AC_LP Empregado Disponibilidade
necessidades especiais do avaliador da de recursos
foro psicoldgico ou candidatura humanos
relacional quando a OES
ndo tem os profissionais
adequados as necessidades
desse utente
Apuramento Apuramento incorreto do P_AC_SFF ' Candidato Comprometimento
incorreto do valor da prestacdo mensal a do beneficiario
valor da pagar pelo utente por
prestacdo a ignorancia ou dolo no
pagar pelo fornecimento da informacéo
utente Apuramento incorreto do P _AC CP Empregado
valor da prestacdo mensal a avaliador da
pagar pelo utente por candidatura
ignoréncia ou dolo no
processo de célculo Competéncia dos
Aceitacéo de O enquadramento dos P_SFD_A Empregado recursos humanos
candidato que candidatos nos critérios de avaliador da
ndo apresenta avaliacéo de necessidade de candidatura
necessidades de  resposta social é feito
resposta social incorretamente
Aceitacdo de Aceitacdo de parceirocom  P_PIR_D Parceiro Responsabilizacéo

do parceiro
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Tabela 20. Identificagdo e caracterizagao dos eventos de risco presentes na fase de “Preparagao da resposta social”

Atores envolvidos na

Cdéd_Evento

Natureza das restricdes

Ambito do evento de risco Descricdo do evento de risco

de risco situacdo de risco
Desenho do plano de Desenvolvimento do utente condicionado por o desenho | P_D_NI_DD Responsavel da OES Competéncia dos recursos
desenvolvimento das do plano ndo ter sido personalizado ao utente humanos
capacidades comunicacionais
e motoras do utente ndo é
adequado
Afetacdo desadequada de Parceiros ndo disponiveis para o projeto que inviabilizaa | P_NEP Parceiro Participacédo do parceiro
parceiros ao projeto sua realizacéo
Desenho do plano de Desenvolvimento do utente condicionado por na fase de . P_APS PD Beneficiario e Comprometimento do
desenvolvimento das experimentacdo ocorrer acidente levando a desisténcia responséavel da OES beneficiario e
capacidades comunicacionais | do utente ou sua incapacitacao Competéncia dos recursos
e motoras do utente revela-se humanos
acidental
Preparacdo do servigo Preparacdo do servico a entregar ao destinatéario utiliza P_RS AS RL ' Responsavel da OES Qualidade dos recursos
incumpre regulamentos recursos que ndo cumprem os regulamentos ou requisitos materiais
legais
Desadequagdo da quantidade = Sele¢do de profissionais com competéncias P RH_LS Responsavel da OES Competéncia dos recursos
ou qualidade de recursos desadequadas a atividade levando a que ndo seja atingido humanos
humanos 0 desempenho pretendido
Afetacdo de nimero insuficiente de profissionais levando = P_RM_RH_|I Responsavel da OES Disponibilidade de recursos
a que nao seja atingido o desempenho pretendido humanos
Desadequagdo da quantidade = Afetacdo de nimero insuficiente de equipamentos P RM_II Responsavel da OES Quantidade de recursos
ou qualidade de recursos levando a que ndo sejam executadas as atividades materiais
materiais necessarias
Extravio de materiais ndo permite que o beneficio P RM_EM OES e parceiro Responsabilizacéo do parceiro
chegue ao destinatario
Deterioracdo de materiais ndo permite que o beneficio P_RM_DMT  Responsavel da OES e Estabilidade no fornecimento
chegue ao destinatario parceiro de recursos materiais e
Competéncia dos recursos
humanos
Afetacdo de materiais ao projeto que ndo estdo em P_RM_QM Doadores e responsével Qualidade dos recursos
condicdes de qualidade para trazerem o beneficio ao da OES materiais
destinatario
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Tabela 21. Identificagdo e caracterizagdao dos eventos de risco presentes na fase de “Execugao da resposta social”

Natureza das
restricoes

Atores envolvidos
na situacao de

Cod_Evento de

Ambito do evento de risco Descricéo do evento de risco

risco

risco

Desadequacdo do servico Prestagdo de servico de transporte desadequado as necessidades PLLTT Responsavel da Qualidade dos
prestado a condigdo fisica do utente que apresenta mobilidade reduzida temporaria e OES recursos materiais
ou psicolégica do utente adquiridas apds aceitacdo no projeto
Fornecimento de Fornecimento de refei¢des que ndo colmatam necessidades P_RS FAN Empregado
alimentacdo ndo é nutricionais dos utentes
adequadamente executado e | Fornecimento de refeicdes que ndo colmatam os gostos P_RS FAG Empregado Competéncia dos
acompanhado gastronémicos dos utentes recursos humanos

Fornecimento do servigo conduzir a acidente por negligéncia com - P_FR_ER Empregado

0 utente em vez de colmatar a sua necessidade
Servigo de limpeza Limpeza das instalacGes é realizada de forma deficitariano local  P_H_LI Empregado Competéncia dos
desadequado que os utentes frequentam recursos humanos
Conducao dos banhos dos Desenho de escala de materiais e recursos humanos é P HTB Responsavel da Disponibilidade dos
utentes sem assisténcia desadequados a uma conducdo dos banhos segura e apropriada as OES recursos humanos e
necessaria necessidades e condi¢des de mobilidade do utente Quantidade de

recursos materiais

Processo de Envolvimento do destinatario da resposta social é deficitario e P_RS DU _PD : Beneficiario e Comprometimento do
desenvolvimento do impede a concretizacdo do plano de desenvolvimento Familia beneficiario
destinatério da resposta Percecdo de que o0s parceiros ndo tém uma postura de P_RS EP_C Parceiro Responsabiliza¢éo do
social ndo conta com o colaboracéo parceiro
envolvimento do parceiro Comprometimento do destinatario da resposta social € deficitario | P_RS_DU_IF Beneficiario Comprometimento do
ou beneficiario por fornecer informagao falsa ou por alterar os resultados de beneficiario

forma a mostrar um desenvolvimento superior ao efetivamente

alcancado
Desenvolvimento Numero insuficiente de participantes, por ndo permitir interacdes | P_RS_DU_DU | Beneficiario e Comprometimento do
deficitario das capacidades | e dindmicas representativas necessarias a aprendizagem mutua voluntario beneficiario e dos
comunicacionais e motoras recursos humanos
do utente
Detecdo de situacGes de Utente sofrer maus tratos P_MT_ND Familia Rede de apoio
maus tratos a utentes familiar
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Atores envolvidos Natureza das

Céd_Evento de

Ambito do evento de risco Descricdo do evento de risco Hisco na situacao de restricdes
risco
Assisténcia através da Elaboracéo da lista de utentes a apoiar sem validacéo de P_RS _AA Recursos humanos | Competéncias dos
entrega de bens ndo atinge o | redundancia de apoio levando ao apoio duplicado a mesma e beneficiario recursos humanos e
beneficio pretendido familia Responsabilizacdo do
beneficiario
Consumo dos bens por terceiros quando o seu consumo efetivo P_EP _AP_SMC ' Beneficiario Comprometimento e
ndo é monitorizado responsabilizacdo do
beneficiario
Consumo dos bens ndo se concretiza quando o procedimento de P_RS_AF Empregado e Competéncia e
entrega ndo é acompanhado por formag&o para a confegédo ou beneficiario disponibilidade dos
utilizacdo dos bens. recursos humanos
Processo de atualizagdo da situagdo de caréncia do utente ndo P_RS_AACA Empregado e Competéncia dos
deteta beneficiarios que j& ndo estdo em situacdo precéria que beneficiario recursos humanos e
exija assisténcia Comprometimento do
beneficiario
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As entrevistas com os responsaveis pelas OES permitem identificar 31 naturezas de
eventos de riscos quanto ao cumprimento dos OISP. Estes eventos estdo relacionados
com (i) as competéncias, disponibilidade e comprometimento dos recursos humanos,
sejam eles mao-de-obra remunerada ou voluntaria; (ii) a qualidade, quantidade e
estabilidade do fornecimento de recursos materiais; e (iii) responsabilizacao,
comprometimento e participacdo de atores que compBem as parcerias necessarias a
execucao dos POES (beneficiarios, OES, empresas, familia e outros parceiros, como o
Estado).

A Tabela 22 apresenta a associa¢ao dos eventos de perigo aos projetos, de acordo com 0s
quatro tipos de objetivos identificados. Bem-estar e desenvolvimento do cidaddo e familia
(M_DES); Orientagéo, integracdo e inclusdo (M_IEPS); Cidadania ativa (M_DT); e
Mitigacdo de necessidades basicas (M_LCD). Nesta analise cruzada, € indicado o numero
de vezes que os responsaveis identificam determinado evento de risco, permitindo avaliar

a sua frequéncia.

Os resultados da analise matricial conduzem a carateriza¢do dos POES de um prisma que
permite compreender a significancia dos eventos de risco em cada uma das suas fases de
execucdo do POES, tal como se descreve de seguida de acordo com a natureza dos

objetivos prosseguidos no projeto.
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Tabela 22. Caracterizagao dos eventos de risco de acordo com a natureza dos OISP

ODbjetivos dos projeto
ase do A " . od_Evento de ) Orientagéo, | . .. | Mitigagéo de
hrojeto SIS €0 28 . 0 RIS LS integracao | Cldadania | Lo idades ohe
desenvolvimento e inclusio ativa basicas

Avaliacdo de = Aceitacdo de candidato que ndo apresenta

candidatos necessidades de resposta social P_SFD_A 2 3 5
Aceitacdo de candidatos com condicéo fisica ou P AC LP 4 1 5
psicoldgica debilitada P LF_AD 1
Aceitacdo de parceiro que ndo tem condicGes para
executar o trabalho P_PIR_D 2 2
Célculo de valor da prestacéo a pagar pelo utente P_AC CP 3 3
efetuado incorretamente P_AC_SFF 6 6

Preparagdo Qa Afetacdo de parceiros ao projeto P NEP 1 1

resposta social -
Desadequacéo da quantidade ou qualidade de recursos | P RH LS 2 2
humanos P_RM_RH_| 1 3 1 5
Desadequagdo da quantidade ou qualidade de recursos | P RM_DMT 2 2
materiais P RM EM 1 1

P RM Il 1 1
P RM_QM 1 1

Desenho do plano de desenvolvimento das
capacidades comunicacionais e motoras ndo é P D NI DD 4 2 6
adequado ao utente - - -
Desenho do plano de desenvolvimento das
capaudades.comunlcacmnals e motoras do utente P APS PD 1 1
revela-se acidental - -
Preparacdo do servico incumpre regulamentos P_RS_AS_RL 3 3
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ODjetivos dos projeto
AmDbito do evento de 0 - .. o 86 Bem-estar e ?r:tleeg::ggg’ Cidadania m‘;&ggﬁja:dgs Ota
desenvolvimento e inclusio ativa basicas
Assisténcia através da entrega de bens ndo atinge o P EP_ AP SMC 1 1 2
beneficio pretendido P RS AA 1 1
P_RS AACA 1 1
P RS AF 1 1
Condugcdo dos banhos dos utentes sem assisténcia
necessaria P HTB 5 5
Desadequagdo do servico prestado & condigdo fisica
ou psicoldgica do utente PLLTT 2 2
Detecdo de situagdes de maus tratos a utentes P_MT_ND 3 3
Fornecimento de alimentagdo ndo é adequadamente P FR ER 3 3
executado e acompanhado P RS FAG 2 2
P_RS FAN 3 1 4
Processo de desenvolvimento do destinatério da P_RS DU _IF 1 1
resposta social ndo conta com o envolvimento do P_RS DU PD 3 3 6
parceiro ou beneficiario P RS EP C 3 3
Servigo de limpeza desadequado P H_LI 4 4
Desenvolvimento deficitario das capacidades
comunicacionais e motoras do utente P_RS DU _DU 1 1 2 4
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e Eventos de risco nos projetos com objetivos de bem-estar e desenvolvimento

O processo de calculo das prestacdes a pagar pelos utentes de servicos prestados por OES
com o objetivo de bem-estar e desenvolvimento (M_DES) destaca-se como sendo uma
area de risco. Neste processo, quando o apuramento do valor da prestacdo mensal a pagar
pelo utente é incorretamente calculado, por ignorancia ou dolo no fornecimento da
informacdo, a prestacdo mensal recebida pela OES é inferior & devida segundo a
regulamentacdo do setor. As restricdes decorrentes deste desvio financeiro justificam a
preocupacdo das OES com este evento de risco, pois 0s responsaveis afirmam que a

contribuicdo da seguranca social ndo cobre 0s custos totais com a resposta social.

Na fase de preparacdo da resposta social, o plano de desenvolvimento das capacidades
comunicacionais e motoras do utente é também uma area que desencadeia potenciais
riscos para o cumprimento dos OISP. Se este plano ndo é corretamente desenhado, o

desenvolvimento das capacidades projetadas para o utente pode ndo se concretizar.

Aguando da execucdo da resposta social, 0s eventos de risco associados ao fornecimento
de refeicBes (P_FR_ER, P_RS FAG e P_RS_FAN) sdo, no seu conjunto, as mais citadas
pelos responsaveis deste tipo de projetos. Aqui, a preocupacao centra-se no processo de
fornecimento do servico, o qual pode conduzir a acidente por negligéncia com o doente

em vez de colmatar a sua necessidade.

Exemplos dados pelos responsaveis dizem respeito a toma da refeicdo em que existe o
perigo do utente se engasgar e ter complicacGes médicas; ou as refei¢bes fornecidas nao
incluirem os alimentos necessarios a uma alimentacdo adequada ao utente, devido a
questBes de alimentacdo variada, défice nutricional ou alergias. Por exemplo, o

responsavel pelo projeto 19 refere:

“Quando fornecemos refeicdes no centro de dia temos que ter cuidado para os utentes
ndo sufocarem ou terem uma intoxica¢ao alimentar. Pode ser fatal.” [Lar_Projeto
19]

Por fim, importa referir que a preocupagdo com 0s maus-tratos aos utentes decorre das
entrevistas enquanto situacdo desencadeada no seio familiar e ndo por parte dos

empregados das OES.
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e Eventos de risco nos projetos com objetivos de orientacgéo, integracao e inclusao

Nos POES que visam a orientacdo, integracdo e inclusdo dos cidaddos (M_IEPS), as
preocupacfes com o atingir o publico-alvo e o seu desenvolvimento séo colocadas em
evidéncia. No ambito do alcance do publico-alvo, as atividades seguidas pelas OES visam
o0 correto enquadramento dos candidatos nos critérios de avaliacdo de necessidade de
resposta social. Quando esta avaliagdo é feita incorretamente as consequéncias
consubstanciam-se no fornecimento de resposta social a candidatos que ndo cumprem 0s
requisitos de admissdo ao apoio social, isto €, familias consideradas ndo carenciadas

segundo os critérios aplicados.

A temaética de desenvolvimento do utente é a que mais eventos de risco apresenta segundo
a percecdo dos responsaveis por este tipo de projetos. Neste dmbito sdo colocadas
situacbes em que o envolvimento do parceiro ou do beneficiario ndo se efetivam,
impedindo que estes beneficiem do servico e do seu impacto. Foram dados exemplos
relacionados com projetos de cooperacdo entre associacdes em que o plano de
desenvolvimento interno ndo espelhava os reais pontos em que as associag0es parceiras
teriam que melhorar pois 0s seus responsaveis, que participavam nas sessoes de trabalho,
afirmavam ja ter atingido todos os objetivos em pontos que claramente se encontravam

por desenvolver.

Nestes projetos, as OES reconhecem que a sua condi¢do inerentemente voluntaria gera

um evento de risco relacionada com o facto de o volume de mao-de-obra poder ser

insuficiente para atingir os resultados pretendidos. Tal ficou patentes nas afirmac6es dos

responsaveis pelos projetos 13 e 14:

“Por vezes ndo dispomos de voluntarios que falem a mesma lingua dos migrantes”
[Apoio geral a imigrantes_Projeto 13]

“Nao dispoem de um profissional dedicado a vertente psicologica” [Apoio na procura

de emprego_Projeto 14]

Por outro lado, em atividades regulamentadas, a resposta social pode estar em causa
quando o processo de producdo ndo cumpre os requisitos legais. A atividade de

jornalismo académico é exemplo desta situacdo, como se verifica no projeto 8:

“Quando a recolha de informacdo em eventos é feita sem que se apresente a carta
profissional de jornalista ficamos impedidos de recolher e divulgar essa informagdo”

[Jornalismo universitario_Projeto 8]
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e Eventos de risco nos projetos com objetivos de fomentar a cidadania ativa

No terceiro tipo de projetos, em que se procura desenvolver cidadéos ativos (M_DT), a
ocorréncia dos eventos de risco incide durante a preparacéo e execucdo da resposta social,
pois a avaliacdo do candidato apenas pode ser afetada se as condicGes fisicas e

psicoldgicas ndo forem corretamente avaliadas.

No ambito do processo de desenho do plano de desenvolvimento das capacidades
comunicacionais e motoras do utente, podem ocorrer situacbes em que o plano néo
contempla as acdes adequadas por os responsaveis falharem em caracterizar as reais
necessidades individuais do utente (P_D_NI_DD); ou por ocorrerem acidentes fisicos que
venham a impedir a pratica em questdo (P_APS_PD); ou quando a preparac¢do do plano
é pensado para um ambiente de interacdo entre varios utentes, mas este nao se verifica,
havendo um ambiente reduzido de membros insuficiente para o desenvolvimento

planeado (P_RS_DU_DU).

A semelhanca do projeto com objetivos de orientacdo, integracdo e incluséo (M_IEPS),
também aqui a area dos recursos humanos é problematica, ainda que ndo por falta de
acOes de voluntariado, mas devido a desadequacdo dos recursos humanos (P_RH_LS e
P_RM_RH_I), designadamente identificam-se questdes ao nivel da lideranca como é

verificavel nas situagdes descritas no &mbito dos projetos 5 e 12:

“Os coordenadores sdo voluntarios. Por vezes, os coordenadores das equipas ndo estédo
suficientemente capacitados para o papel de lideranca que devem desempenhar”

[Escutismo_Projeto 5]

“Falta de formacdo ou capacidade do formador/mestre que leva a desmotivacdo dos

jovens e baixo desempenho da banda nos eventos” [Banda filarmdnica_Projeto 12]

e Eventos de risco nos projetos com objetivos de mitigagdo das necessidades

basicas

Por fim, quando a mitigacdo de necessidades basicas (M_LCD) é o objetivo do projeto,
dois eventos de risco evidenciam-se nas fases de selecdo dos candidatos e preparagéo da
resposta social. A semelhanca dos projetos de integracdo e inclusdo de cidaddos, a
preocupacdo aqui prende-se com o assegurar que as familias que recebem os bens

apresentam efetivas caréncias alimentares (P_SFD_A). Na fase de preparagéo deste tipo
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de resposta social, é necessario recolher os bens junto dos doadores e entrega-los aos

beneficiarios finais.

Neste percurso, sdo identificados eventos de risco na0 fase de transporte dos alimentos,
durante a qual as condicdes de higiene e seguranga podem falhar (P_RM_DMT), levando
a gque os bens possam chegar ao destinatario final em condi¢bes que ndo permite dar o
beneficio alimentar pretendido ou mesmo causar problemas na ingestdo dos alimentos.

Por exemplo, no projeto 9:

“Perda de condicdes de higiene e seguranca alimentar entre o periodo de transporte dos
bens desde que sdo entregues a instituicdo até ao momento em que sdo servidos aos

beneficiarios” [Assisténcia alimentar_Projeto 9]

A consciéncia da existéncia destes eventos de risco conduz ao OES8, onde se procura
caracterizar e associar as respostas inerentes aos riscos que decorrem das vulnerabilidades

que afetam os POES.

Esta intervencdo reflete uma postura preventiva e consubstancia-se em alteracGes efetivas
a estratégia da OES no intuito de intervir sobre os eventos de modo a mitigar os riscos a
eles associados e, assim, potenciar o alcance dos OISP. A caracterizac¢ao das respostas ao
risco permite também identificar os atores sobre os quais a estratégia de gestdo do risco

opera.

Com base nas entrevistas realizadas, trés POES ndo incluem respostas ao risco apesar dos
responsaveis terem indicado que existem eventos de risco. Nestes casos, a estratégia de
gestdo do risco é a de aceitar o risco, na medida em que existe a consciéncia de que a
situacdo que o provoca pode ocorrer, mas a OES ndo implementa respostas para tratar o

risco inerente.

Nos restantes 17 projetos, os responsaveis identificam medidas estratégicas de controlo

para parte ou a totalidade dos eventos de risco.

A Tabela 23 apresenta a categorizacao feita das respostas ao risco adotadas pelas OES

associadas aos eventos de risco.
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Tabela 23. Respostas ao risco inerentes aos eventos que afetam o cumprimento dos OISP

Fase do

projeto
Avaliacdo
de
candidatos

Ambito do evento
de risco
Aceitacdo de
candidato que ndo
apresenta
necessidades de
resposta social

Céd_Evento de
risco

Cdd_Resposta
ao risco

MP_AMVED

Descricéo da resposta ao risco

Identificacdo de agregados com ativos
maveis de valores elevados que
demonstrem rendimentos acima dos
declarados.

MP_DTND

Requisicdo ao candidato que coloque
por escrito o valor de remuneracéo de
trabalho ndo declarado

MP_EI

Requisi¢do de documentos
comprovativos da situagdo financeira
emitidos por entidades independentes

MP_PEDSE

Realizacdo de parceiras com
entidades que disponibilizem
informacdo sobre o real estado
socioecondémico dos beneficiarios

MP_RLD

Solicitacdo de que o levantamento dos
bens seja efetuado pelos membros do
agregado familiar que afirmam estar
desempregados

MP_RVAD

Realizacéo de visita ao domicilio do
candidato

Aceitacdo de
candidatos com
condicao fisica ou
psicoldgica
debilitada

P AC_LP

MP_RICF

Realizacdo de reunides individuais
com os candidatos e familia

MP_RMC

Solicitacéo de relatério médico do
candidato

P LF_AD

MP_VDA

Realizacdo de visita domiciliaria com
mais do que um assistente

Aceitacdo de
parceiro que ndo
tem condi¢Bes
para executar o
trabalho

P PIR_D

MP_AEBF

Acompanhamento ocasional das
entregas realizadas pelos parceiros
aos destinatarios finais dos beneficios

MP_PCF

Formac&o aos parceiros para que
colmatem falhas

MP_RRP

Reunides e inquéritos anuais
regulares com os parceiros

MP_RTV_BA

Avaliacdo de récios de empregados
ou voluntérios por cada beneficiario
apoiado

MP_SP

Suspensdo ou rescisdo de contrato
com parceiros

Calculo de valor
da prestacdo a
pagar pelo utente
efetuado
incorretamente

P_AC CP

MP_DT

Solicitacdo de documentos do tribunal

MP_RCAT

Revisédo dos calculos e da analise do
técnico por membros da dire¢do da
OES

MP_RICF

Realizacdo de reunifes individuais
com os candidatos e familia

P_AC_SFF

MP_DT

Solicitacdo de documentos do tribunal

MP_RCAT

Revisédo dos célculos e da analise do
técnico por membros da diregdo

MP_RICF

Realizacdo de reunifes individuais
com os candidatos e familia
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Ambito do evento

Cod_Evento de

Cod_Resposta

Descricéo da resposta ao risco

projeto de risco risco ao risco
Preparacdo : Afetacdo de P_NEP MP_CPP Requisicdo de esforco por parte dos
da resposta  parceiros ao responsaveis do projeto para que
social projeto contactem pessoalmente potenciais
parceiros
Desadequacdoda : P_RH LS MP_RMAL Realizacdo de reunido mensal entre o
quantidade ou responsavel e gestores do POES para
qualidade de avaliagdo das necessidades e afetacdo
recursos humanos dos recursos humanos
P_RM_RH_I MP_PCFC Estabelecimento de parcerias que
colmatem a falta de recursos ou
competéncia dos recursos humanos
Desadequacdo da - P_RM_DMT MP_FDM Realizacéo de formagdes junto dos
quantidade ou empregados para que tenham as
qualidade de competéncias necessarias para evitar
recursos materiais situacOes deficitarias na utilizagdo dos
bens e prestacdo do servico e detetar
situacOes de fragilidade nos utentes
P RM_EM MP_RF Realizacdo de formacdes junto dos
beneficiarios e empregados a fim de
evitar o extravio dos bens
Desenho do plano - P_D_NI_DD MP_ADCFI Atualizag8o do plano de
de desenvolvimento incluindo atividades
desenvolvimento que colmatem falhas identificadas
das capacidades MP_SD
comunicacionals € Destacar um supervisor para validar o
motoras ndo €
adequado ao processo
utente
Preparacéo do P_RS_AS RL MP_LI Realizacéo de parcerias para
servigo incumpre validac&o de regularidade do material
regulamentos junto de entidades independentes
Execucdo | Assisténcia atravées P_EP_AP_SMC MP_PBBAM  Planeamento com os beneficiarios dos
da da entrega de bens bens que vdo ser entregues ao longo
Resposta ndo atinge o do més
Social beneficio P_RS_AA MP_CEAAA  Concertagéo de esforcos com
pretendido entidades que atuam na mesma area
de assisténcia alimentar
MP_CROAF | Contacto regular com a populagéo
para obter informacéo sobre agregado
familiar
P_RS_AACA MP_CROAF | Contacto regular com a populagéo
para obter informacéo sobre agregado
familiar
MP_RSAAF Requisi¢do anual de documentos
atualizados sobre situacdo do
agregado familiar
Condugcdo dos P H TB MP_SD
banhos dos utentes Destacar um supervisor para validar o
sem assisténcia processo
necessaria
Desadequacdodo P LL TT MP_ETA
serV|<.;o~pre,st.ado a Aquisicdo de equipamento de
condicdo fisica ou X .
L transporte adequado as necessidades
psicoldgica do
utente
Desenvolvimento : P_RS_DU DU A MP_AH Adaptacdo dos horarios de realizagéo

deficitario das
capacidades

do projeto para que se adapte a
disponibilidade dos candidatos
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Fase do

Ambito do evento
de risco

Cod_Evento de
risco

Cod_Resposta
ao risco

Descricdo da resposta ao risco

projeto

comunicacionais e MP_CPCNL  Contactar personalizadamente
motoras do utente potenciais interessados nos locais que
estes frequentam
P_MT_ND MP_FDM Realizacdo de formagdes junto dos
empregados para que tenham as
Detecéo de c_ompe}éncias_ qepgssérias para eyitar
situacdes de maus situacdes def|c~|tar|as na _utlllzagao dos
tratos a utentes b_ens e prestacao _dp servico e detetar
situacdes de fragilidade nos utentes
MP_MT Encaminhamento da situacdo para as
entidades competentes
P_FR_ER MP_FDM Realizacéo de formagdes junto dos
empregados para que tenham as
competéncias necessarias para evitar
Fornecimento de situacOes deficitarias na utilizagdo dos
alimentacédo ndo é bens e prestacdo do servico e detetar
adequadamente situacBes de fragilidade nos utentes
executado e MP_SD Destacar um supervisor para validar o
acompanhado processo
P_RS_FAN MP_PBBAM  Planeamento com os beneficiarios dos
bens que v&o ser entregues ao longo
do més
P_RS_DU_IF MP_RMAL Realizacdo de reunido mensal entre o
responsavel e gestores do POES para
avaliacéo do nivel de envolvimento
q do parceiro ou beneficiario
zgggr?\slf)?vifnento P_ RS DU PD : MP_APEDF Avaligg_é}o_ pelos pares dos
do destinatario da beneficiarios d(_a forma a colm_atar’a_
resposta social no falta de,gnvolwmento do destinatério
conta com o ou far_mlla
" MP_RRP Reunides e inquéritos anuais
envolvimento do - :
parceiro ou regulares com os parceiros _
e MP_SD Destacar um supervisor para validar o
processo
P RS EP C MP_RPP_OP  Responsabiliza¢do publica do
parceiro para com o0s objetivos do
projeto
P H LI MP_APPES Implementar mecanismos de alarme
que permitem detetar previamente
Servigo de limpeza possiveis falhas na preparagéo do
desadequado Servico
MP_SD Destacar um supervisor para validar o
processo
P_SD MP_FPS Registo dos dados das agdes
realizadas para prestar a resposta
social por parte do responsavel que
Assisténcia a prestou o servico
salide desadequada MP_MF Escalamento dos servicos de forma a
que seja sempre 0 mesmo funcionério
com experiéncia acumulada a prestar
0 Servico
Fornecimento de P_STD MP_ADES Acompanhamento do utente na

servico de
transporte
desadequado

entrada e saida dos veiculos
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A frequéncia de implementacéo de respostas ao risco permite compilar na Tabela 24 os

principais racios que refletem o nivel de aposta das OES na gestdo do risco.

Tabela 24. Indicadores de n2 de eventos de risco e respostas

(o} (o]
NP & N° Eventos de  Peso dos eventos de
Fases do eventos = Respostas . .
projeto de risco ao risco FISE0 serrc1: FISCO seCm/ r:sposta
Al B] resposta [C] [CI[A]
Avaliacdo de .
candidatos 6 20 0 0%
Preparacdo da .
resposta social 10 8 3 30%
Execucdo da .
resposta social 16 24 2 13%

No que se refere a natureza dos eventos de risco, para cinco deles ndo foram identificadas
respostas para tratar o risco que esses eventos acarretam para o cumprimento dos OISP
nos POES, tanto na fase de preparacdo da resposta social (P_RM_IlI, P RM_QM e
P_APS _PD), como na fase de execu¢do dessa resposta (P_RS_AF e P_RS FAG). Esta
realidade tem um peso maior na fase de preparacao da resposta social, onde para 30% dos

eventos de risco ndo foi identificada uma Unica resposta ao risco.

Pelo contrario, € manifesta a preocupagdo em garantir que o beneficio social abranja
efetivamente o puablico-alvo anunciado, tendo em conta que na fase de avaliacdo do
candidato, o racio de respostas por cada evento de risco é o mais elevado entre as fases
analisadas, ndo havendo registo de eventos de risco sem uma medida de gestdo do risco

associada.

A Figura 14 ilustra a representatividade do tipo de respostas ao risco em cada fase e no
total do projeto, onde a expressividade da aposta na gestéo do risco nas fases de avaliacéo

de candidatos e execucdo da resposta social é evidente.

A espessura das abas fronteiricas na fase da avaliacao de candidatos (a azul) revela o mais
elevado récio de respostas preventivas por evento de risco. Efetivamente, o nimero de
acOes preventivas por evento de risco na fase da avaliacdo de candidatos é muito superior
ao registado na fase de preparacdo da resposta social (a laranja), onde o racio é de 1 para
1.
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Figura 14. Frequéncia das respostas aos riscos, por natureza de evento e fase dos POES

B Avaliagdo de candidatos B Preparacdo da resposta social Ml Execug3o da Resposta Social

Dentro da fase de avaliacdo do candidato, os dois eventos de risco com maior nimero de
respostas identificadas s@o a aceitacdo de parceiros que ndo tém condigdes para executar
o trabalho (P_PIR_D) ou a aceitacdo de candidatos ao apoio social que ndo apresentam
necessidade desse apoio por na realidade ndo estarem enquadrados nos critérios de

caréncia determinados para o projeto (P_SFD_A).
Para estas situacdes, os responsaveis das OES implementam estratégias de verificacéo,
revisao e supervisao, como evidenciado nas seguintes afirmacoes:

“Reunides individuais com os potenciais utentes e familias tendo em vista esclarecer as
condicOes do agregado familiar e do utente e detetar possiveis falhas no fornecimento

de informacao que afete a avaliacdo do utente” [Centro de dia_Projeto 1]

“Revisdo dos célculos e da analise do técnico por membros da direcéo, a qual permite

uma segunda validacéo das conclusdes apuradas” [Apoio domicilidrio_Projeto 2]

“Acompanhamento ocasional das entregas, em casos assinalados pelos supervisores da

(...OES...) ainstituicdo parceira” [Assisténcia alimentar_Projeto 10]

182



Gestdo do Risco nas OrganizacGes da Economia Social

A fase de preparacdo da resposta social, onde se verifica 0 maior nimero de eventos de
risco sem sugestao de tratamento, € a fase de menor aposta e diversidade de respostas ao
risco. Para trés eventos de risco ndo foram sugeridas medidas, para sete foi sugerida uma
medida preventiva e apenas para um dos eventos de risco foi sugerida mais do que uma
medida preventiva, a qual respeita a situacdo em que o desenho do plano de
desenvolvimento das capacidades comunicacionais e motoras do cliente ou utente nao é
adequado (P_D_NI_DD).

Uma das medidas preventivas prende-se com a atualizac¢do do plano de desenvolvimento
de forma a incluir atividades que colmatem os défices de aprendizagem do beneficiario

(MP_ADCFI). Por exemplo, o responsavel pelo projeto 5 afirma:

“Tendo identificado competéncias a melhorar, os dirigentes indicam essas
criancas/jovens para atividades cuja realizacdo lhes permitira trabalhar essas areas”

[Escutismo_Projeto 5]

A outra medida preventiva refere-se a colocagdo de um elemento extra a supervisionar o
desenvolvimento do beneficiario para que se consiga identificar falhas no plano de
desenvolvimento e sugerir ajustamentos em conformidade (MP_SD). O mesmo

responsavel acrescenta:

“Nomeacdo de um elemento guia em cada grupo (excepto lobitos) responsavel por
supervisionar os eventos onde eles participam. E alguém reconhecido como lider
pelos pares e que domina projeto, conseguindo estar proximo dos beneficiarios a fim

de compreender o seu desenvolvimento” [Escutismo_Projeto 5]

Por fim, na fase de execugdo da resposta social, os cuidados relacionados com a
alimentacdo e envolvimento do utente tém destaque. Os eventos de risco aqui
identificados respeitam, nomeadamente, a situac6es de sufocamento (P_FR_ER) ou de
défice de envolvimento do beneficidrio ou parceiro (P_RS_DU_PD), as quais séo
trabalhadas de forma preventiva pelas OES. Estas sugerem seis diferentes respostas nas
areas da supervisdo (MP_SD), formacdo (MP_FDM), ou reunides com o beneficiario ou
o parceiro (MP_RRP). As seguintes afirmacfes de diferentes responsaveis por POES

caracterizam estas situagoes:

“QOs técnicos assistem e supervisionam a toma da refeicdo para ver se ndo esté a ser dada

a pressa pela técnica" [Centro de dia_Projeto 17]
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“E dada formagao as técnicas em Higiene e Seguranca Alimentar" [Lar_Projeto 19]

"As reunides permitem perceber se esta em remodelacdes internas e alteracéo de 6rgaos
sociais. Normalmente quando ha esta instabilidade, a probabilidade de a

organizacao ser bem-sucedida é afetada.” [Capacitacdo de associacdes Projeto 20]

“Optdmos por um modelo alternativo para efetivar a capacitacdo das OES associadas.
Em vez apoiarmos com subsidios, disponibilizamos para dar formacéo e desenvolver

’

atividades de cooperacdo de forma a capacitd-las.” [Capacitacdo de

associacOes_Projeto 20]

Tendo em vista compreender de que forma os OISP do projeto determinam a natureza
das respostas aos riscos, ilustrou-se, na Figura 15, o volume de referéncias ao tipo de
resposta por cada um dos OISP: M_DES (aazul), M_IEPS (a laranja), M_DT (a cinzento)
e M_LCD (aamarelo). O volume de medidas preventivas identificadas nos POES é tanto

maior quanto maior a dimenséo dos retangulos da figura.

Os responsaveis que identificam o maior numero de respostas ao risco (38) sdo os que
gerem projetos com objetivos de bem-estar e desenvolvimento (M_DES). A estratégia de
tratamento do risco mais frequentemente citada é a de formacdo (MP_FDM) aos
empregados nas areas de seguranca alimentar, transporte e detecdo de maus tratos, no
quadro de projetos de lares ou centros de dia. O responsavel do projeto 19, relativo a um

projeto de lar, afirma:

“Aqui é dada formacdo as funcionarias para detetar situacBes de maus tratos”
[Lar_Projeto 19]

Esta medida sé volta a ser registada em projetos com OISP de mitigacdo de necessidades
basicas (M_LCD), onde a formacéo é dada aos beneficiarios em matéria de avaliacdo do
estado dos bens recebidos. Exemplo dessa acdo preventiva, é descrita pelo responsavel

do projeto 9:
“Fazemos sessdes para informacdo as pessoas beneficiarias para estarem atentas ao

estado dos alimentos e saibam quando os devem considerar em estado de consumo

ou ndo” [Assisténcia alimentar_Projeto 9]
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Figura 15. Peso das medidas preventivas por natureza de objetivo dos POES

MP_RCAT, 2

MIF_DTHO, 1

MP_RLD, 1 | MP_PBEAN, 2

MP_RMIAL,

MP_CPCHL,

185

1



Nos projetos com esta natureza de OISP (M_LCD), sdo identificadas 24 afirmacdes dos
responsaveis em como implementam medidas para tratar o risco de incumprimento desses
objetivos. As duas respostas ao risco mais frequentes consubstanciam-se na interacdo com
os beneficiarios, a comunidade e 0s parceiros, através de contacto regular com a
populacdo, realizacdo de visitas domiciliarias aos beneficiarios (MP_CROAF) ou a
realizacdo de reunides e inquérito realizado junto dos beneficiarios ou parceiros
(MP_RRP).

No ambito do projeto 15, o seu responsavel afirma que esta acdo se consubstancia em:

“Ouvir o que se vai passando no bairro. Falar com os vizinhos para ir sabendo de

informacdes sobre o comportamento dos agregados™ [Apoio a familias_Projeto 15]

Com um numero muito similar de respostas ao risco (20 medidas) estdo os projetos
voltados para a integracdo e inclusdo dos cidaddos na sociedade (M_IEPS). Com esta
natureza de objetivos, a medida mais mencionada é executada durante a fase de
preparacdo da resposta social e respeita a confirmacdo da qualidade do material a ser
utilizado (MP_LI), a comunicagdo prévia aos beneficiarios do tipo de apoio que véo
receber (MP_PBBAM) ou a confirmacéo da viabilidade das possibilidades de parceiras
surjam (MP_RRP).

Os responsaveis pelo projeto 16 e projeto 8 descrevem as a¢des da seguinte forma:

“As familias sdo previamente informadas dos alimentos que vao receber, podendo
encaminhar o orcamento familiar para os restantes bens que permitam uma

alimentacao diversificada” [Atendimento e acompanhamento social _Projeto 16]

“Realizacédo de protocolos com fontes secundérias para partilha de informacéo, a fim de
confirmar o material jornalistico antes de publicacdo” [Jornalismo

estudantil_Projeto 8]

Por fim, quanto aos projetos com OISP de cidadania ativa (M_DT), duas respostas ao
risco ganham destaque: supervisao (MP_SD) e atualizacdo do plano de desenvolvimento

(MP_ADCFI). No projeto 5, o responsavel afirma que:

“Tendo identificado competéncias a melhorar, os dirigentes indicam essas
criangas/jovens para atividades cuja realizacao lhes permitira trabalhar essas areas”

[Escutismo_Projeto 5]

186



Gestdo do Risco nas OrganizacGes da Economia Social

Assim, os responsaveis pelos POES identificam diferentes estratégias para responder aos
riscos inerentes aos eventos que decorrem das vulnerabilidades que afetam o

cumprimento dos OISP.

4.2.4. Q4. Como é que os gestores das OES percecionam as consequéncias
ao nivel do cumprimento dos OISP decorrentes dos riscos a que estao
expostos e decorrentes das respostas implementadas?

Com a questdo de investigacdo 4 pretende-se atingir trés objetivos especificos:
(OE9) aferir a magnitude das consequéncias dos riscos que afetam o cumprimento dos
OISP; (OE10) aferir a influéncia que as respostas adotadas pelas OES tém na
probabilidade de ocorréncia dos riscos que influenciam o cumprimento dos OISP; e
(OE11) aferir em que medida os OISP sdo potencialmente cumpridos, considerando a
estratégia de gestdo do risco desenhada. Assim, procurou-se classificar os eventos de
risco, avaliando a magnitude das consequéncias do risco e a probabilidade da ocorréncia
do evento que desencadeia o risco. Conforme explicado no capitulo 3, foi sugerido aos
entrevistados que atribuissem uma avaliacdo a estes dois parametros do risco, utilizando
uma escala de 1 a 5, onde 1 é atribuido a um evento muito improvavel ou com gravidade
muito baixa, isto €, que causa danos minimos nos OISP, e 5 a um evento muito provavel
de ocorrer ou muito grave, por afetar significativamente a estratégia da organizacdo

guanto aos OISP.

No que respeita a magnitude das consequéncias, este parametro foi avaliado considerando
a exposicdo ao risco, antes da implementacdo de estratégias que visassem 0 Sseu
tratamento. Quanto a avaliacdo da probabilidade de ocorréncia dos eventos de riscos, 0s
responsaveis, por estarem conscientes do estado atual, esta foi realizada tendo em conta
o efeito das respostas ao risco ja implementadas. Em 12 casos, 0s entrevistados
consideraram que as respostas ao risco implementadas reduziam a zero a probabilidade
do evento de risco se efetivar, pelo que o risco inerente a situacdo é nulo. A Tabela 25
discrimina as médias das avaliagdes da magnitude das consequéncias e da probabilidade
de ocorréncia atribuida a cada tipo de risco. Esta avaliacdo estd disposta em formato
matriz, sendo relacionada com a natureza do evento de risco e fase do projeto, onde €
apurada a média das classificacbes atribuidas as dimensdes de magnitude das
consequéncias e a probabilidade de ocorréncia dos eventos inerentes aos riscos analisados
numa escala de 1 (gravidade muito baixa ou muito improvavel) a 5 (gravidade muito alta

ou muito provavel).
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Tabela 25. Média dos niveis de magnitude das consequéncias e probabilidade de ocorréncia dos riscos dos POES

Média dos
niveis de Média dos
Fase do Ambito do risco o classificacéo niveis de
projeto da Magnitude classificacdo da
das Probabilidade
consequéncias
Avaliacéo Aceitagdo de candidato que ndo P_SFD_A
de apresenta necessidades de resposta 3,60 1,80

candidatos social

Aceitacdo de candidatos com P AC LP 1,50 2,25
con(_:h_(;ao fisica ou psicoldgica P LF AD 1,00 2,00
debilitada
Calculo de valor da prestacao a P AC CP 1,67 2,33
pagar pelo utente efetuado P_AC_SFF
incorretamente 3,33 2,50
Aceitacdo de parceiro que ndotem | P_PIR_D
condicBes para executar o trabalho 2,00 3,00
Meédia: Avaliacdo de candidatos 2,57 2,29
Preparacdo : Desadequacdo da quantidade ou P RH_LS 4,50 1,50
da resposta | qualidade de recursos humanos P RM RH | 3,50 2,50
social Desadequagcéo da quantidade ou P_RM_DMT 4,00 2,00
qualidade de recursos materiais P RM Il 4,00 3,00
P_RM_QM 1,00 5,00
Desenho do plano de P_D_NI_DD
desenvolvimento das capacidades 2.00 317

comunicacionais e motoras nao é
adequado ao utente

Desenho do plano de P_APS PD
desenvolvimento das capacidades

TR 4,00 2,00
comunicacionais e motoras do
utente revela-se acidental
Preparacdo do servico incumpre P_RS_AS RL 2,00 3,00
regulamentos
Afetacdo de parceiros ao projeto P_NEP 4,00 5,00
Média: Preparacio da resposta social 2,95 2,86
Execucao Assisténcia a saude desadequada P_SD 5,00 2,00
da Resposta : Assisténcia através da entrega de P EP AP SMC 5,00 1,00
Social bens nado atinge o beneficio P RS AA 5,00 5,00
pretendido P_RS _AACA 5,00 5,00
P RS AF 5,00 2,00
Conducéo dos banhos dos utentes P HTB 450 275
sem assisténcia necessaria ’ '
Processo de desenvolvimento do P RS DU IF 3,00 4,00
destinatario da resposta social ndo ' P RS DU PD 2,50 3,33
conta com o envolvimento do P_RS EP C
parceiro ou beneficiario - 4,00 2,33
Servico de limpeza desadequado P H LI 3,67 3,00
Fornecimento de servigo de P_STD 3,00 2.00
transporte desadequado
Fornecimento de alimentacdondoé | P FR ER 5,00 1,00
adequadamente executado e P RS FAG 4,00 3,50
acompanhado P_RS FAN 3,67 2,67
Desenvolvimento deficitario das P_RS DU DU
capacidades comunicacionais e 4,25 3,00

motoras do utente

Média: Execucao da resposta social 3,93 2,70
Média Geral 3,33 2,63 |
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A avaliacdo do candidato, momento em que a OES procura garantir que os beneficiarios
da resposta social selecionados cumprem as caracteristicas do publico-alvo associado aos
OISP, é a fase em que os responsaveis pelos POES caracterizam como tendo riscos
caracterizados por menor magnitude de consequéncias e com menor probabilidade de

ocorréncia.

A Figura 16 permite verificar que a fase de avaliacdo dos candidatos € a que apresenta,
em simultaneo, valores muito baixos nas duas dimensdes do risco (magnitude das

consequéncias e probabilidade de ocorréncia).

Adicionalmente, a figura apresenta as linhas de tendéncia, a partir das quais se pode
constatar que quanto maior o nivel de magnitude das consequéncias dos eventos de risco,
menor tende a ser a probabilidade de ocorréncia desse evento. Esta relacdo é

especialmente evidente na fase de preparacdo da resposta social.

Figura 16. Relagdo entre a magnitude das consequéncias do risco e probabilidade de ocorréncia do risco nas trés
fases dos POES

5,00
4,50 ® Avaliagdo de candidatos
3 4,00
g Preparagdo da resposta social
5 3,50
©
'g 3,00 Execuc¢do da Resposta Social
[a
)
o 2,50 teeeiiiil, { RLTTRS, OO —— i e Linear (Avaliaco de
g L e LT T TN B e didat
2000 @, candidatos)
o Linear (Preparagdo da resposta
1,50 social)
1,00 Linear (Execugdo da Resposta
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 Social)

Nivel de Magnitude das consequéncias

Na execucédo da resposta social, as OES enfrentam riscos mais robustos (magnitude das
consequéncias com média de, aproximadamente, 4 valores). Nesta fase, as OES atribuem
nivel maximo a magnitude das consequéncias que advém da atividade de entrega de bens
aos beneficiarios, pois, a partir do momento de entrega, a OES identifica um risco sobre
o0 destino que foi dado aos bens, associado a possibilidade desses bens ndo virem a ser

consumidos pelos beneficiarios, avaliando como maxima (nivel 5) a magnitude das
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consequéncias decorrentes desse evento, no que se refere ao contribuo para o
incumprimento do beneficio social procurado. Os eventos de risco apontados descrevem
situacGes em que (i) os bens sdo consumidos por terceiros (P_EP_AP_SMC), ou (ii) os
bens ndo sdo consumidos por falta do conhecimento necessario para proceder a sua
concecdo ou utilizacdo (P_RS_AF); e ainda situacdes em que (iii) 0 apoio em bens é dado
em duplicado ao mesmo beneficiario, o que implica a falta desse apoio a familias
efetivamente carenciadas (P_RS_AA) ou (iv) a entrega de bens a agregados que, por
entretanto terem melhorado as suas condi¢des financeiras e sociais, ja ndo apresentam
caréncias nutricionais (P_RS_AACA). Tendo em conta 0s procedimentos preventivos
implementados pelas OES, estas, em media, atribuem um nivel médio de probabilidade

(3,25 valores) quanto a ocorréncia destas situacoes.

Na fase de preparagéo da resposta social, a magnitude das consequéncias associadas aos
riscos é intermédia (2,95 em média), mas a probabilidade de ocorrerem € a maior (2,86)
em média, refletindo uma necessidade de desenvolver abordagens de tratamento do risco
que visem alterar a probabilidade de ocorréncia. Nesta fase, é atribuida probabilidade
maxima de ocorréncia (nivel 5) em matéria de afetacdo de parceiros ao projeto (P_NEP),
0s quais podem vir posteriormente a mostrar indisponibilidade para as responsabilidades
assumidas, inviabilizando ou dificultando a efetivacdo dessa parte do projeto. Este nivel
méaximo de ocorréncia € também atribuido no ambito da afetacdo dos recursos ao projeto
(P_RM_QM), processo durante o qual as OES podem deparar-se com a afetagdo de
materiais ao projeto que ndo estdo em condicdes de qualidade para trazerem o beneficio
ao destinatario da resposta social.

Quando analisadas as duas dimensdes do risco de acordo com 0s objetivos dos POES
(Figura 17), € possivel perceber que 0s projetos com objetivos de bem-estar e
desenvolvimento (M_DES), cujos responsaveis entrevistados se dedicam a gestdo de
centros de dia, lares, apoio domiciliario e creches, sdo caracterizados por riscos de menor

grau.
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Figura 17. Relagdo entre os riscos atribuidos em média por natureza de OISP
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No lado oposto, os projetos com objetivo de mitigagdo de necessidades basicas (M_LCD)
sdo caracterizados por riscos com magnitude de consequéncias e média de probabilidade
ocorréncia mais elevados. A Figura 18 apresenta o peso que a probabilidade e magnitude
das consequéncias tem na defini¢do do nivel de risco em cada fase e natureza do projeto.
No ambito dos projetos direcionados para a mitigacdo de necessidades basicas dos
cidaddos, os resultados mostram que a execucdo da resposta social é a fase em que se

identificam eventos que contribuem de forma mais significativa para o cenario de riscos.

Os projetos de integracdo e inclusdo (M_IEPS) distinguem-se dos anteriormente referidos
(M_LCD) devido ao facto de a magnitude média das consequéncias resultantes dos riscos
ser inferior, em quase 1 valor. Nestes projetos (M_IEPS), a fase de avaliacdo de

candidatos € a que apresenta eventos de risco menos provaveis de ocorrer.
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Tendo em vista atingir o Gltimo objetivo especifico (OE11), os dados relativos ao
cumprimento dos OISP dos POES sdo analisados. Assim, os responsaveis foram
questionados sobre como avaliam o nivel de cumprimento dos objetivos do projeto tendo
em conta o cendrio de riscos analisado, numa escala de 1 (objetivos ndo atingidos) a 5

(objetivos totalmente atingidos).

Figura 18. Avaliagdo das dimensdes dos riscos, por fase e natureza dos objetivos de POES
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A Figura 19 ilustra a média das avaliagcOes atribuidas, revelando que os responsaveis pelos
POES percecionam que em projetos de cidadania ativa (M_DT) os seus objetivos estdo

com maior certeza a ser alcancados (4,67 em média, numa escala de 1 a 5).
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Figura 19. Nivel médio de cumprimento dos OISP
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O cumprimento dos OISP no campo da mitigacdo de necessidades basicas (M_LCD) e
orientacgéo, integracao e incluséo (M_IEPS) séo avaliados de forma bastante similar, pois

o0s responsaveis pelos POES atribuem niveis médios de 4,25 e 4,33, respetivamente.

Nos projetos que visam atingir o bem-estar e desenvolvimento (M_DES), os responsaveis
admitem que, numa escala de 1 a 5, o cumprimento desses objetivos localiza-se, em

média, no patamar de 4,14.

Com base nos niveis de magnitude das consequéncias e probabilidade dos riscos nas
situacdes identificadas por fase dos POES (Figura 18) e o nivel de cumprimento dos
objetivos percecionados pelos responsaveis desses projetos (Figura 19), importa
compreender se a avaliacdo continua dos riscos do projeto tem aderéncia aos valores
atribuidos pelos responsaveis ao nivel de avaliacdo global do cumprimento dos OISP, isto
é, se 0s POES que estdo expostos a eventos com avaliacdo de risco mais elevada sdo os
projetos caracterizados por um potencial de cumprimento dos OISP menos elevado.
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A Figura 20 permite uma analise conjunta destas duas avaliacBes, as quais foram

colocadas em eixos distintos.

Figura 20. Nivel médio dos riscos e do cumprimento dos OISP

11 5

=
o
\
\
/
/

Nivel risco (MxP)

(o] (o]
N
Nivel cumprimento dos OISP

M_DES M_IEPS M_DT M_LCD
Objetivos dos projetos das OES

Média do Nivel dos Riscos (Magnitude das consequéncias x Probabilidade)

---#---- Média de nivel de cumprimento dos OISP

M_DES Bem-estar e desenvolvimento do cidaddo e familia

M_IEPS Orientacdo, integracdo e inclusao

M_DT  Cidadania ativa

M_LCD Mitigacdo de necessidades basicas
A andlise conjunta das duas dimensdes permite confirmar a tendéncia esperada, excepto
nos projetos com OISP de bem-estar e desenvolvimento (M_DES), pelo que se procura
compreender este desvio neste capitulo. Nos restantes trés tipos de projetos, 0s projetos
com OISP de natureza M_LCD sdo os que apresentam riscos mais elevados e cujo
potencial de cumprimento dos OISP é o mais baixo. No lado oposto, 0s projetos de
natureza M_DT apresentam o nivel médio de risco mais baixo e um potencial de
cumprimento dos OISP percecionado como o mais elevado. Numa posicdo intermédia
encontram-se 0s projetos de natureza M_IEPS, avaliados com um nivel médio de risco
superior aos M_DT, mas inferior aos M_LCD; e nivel médio de cumprimento dos OISP

superior aos dos projetos M_LCD e inferior aos M_DT.
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A fim de compreender a justificacdo para o facto dos projetos com OISP de natureza
M_DES ndo seguirem o padrdo da avaliacdo de risco e nivel de cumprimento dos OISP,
é necessario analisar a forma como os dados se distribuem, nomeadamente quanto a:

e maior ou menor concentragao;

e simetria; e,

e existéncia de valores atipicos.

Na Figura 21 e na Figura 22 obtém-se uma representacdo esclarecedora sobre esses
pardmetros, através da representacdo da distribuicdo dos dados da sua média e da
identificacdo dos valores atipicos (outliers).

Figura 21. Distribui¢cdo dos niveis de cumprimento dos OISP dos POES

Objetivos
totalmente 5,0 © 2
cumpridos T
4[5 /
4,0 = o o
&
o
g 35
o
g
g
£ 30
Q
=
3
Q
2 25
s
=
2,0
15
Objetivos nao
cumpridos 1,0
M_DES M_IEPS M_DT M_LCD
Objetivos dos projetos
M_DES Bem-estar e desenvolvimento do cidaddo e familia
M_IEPS Orientacdo, integracéo e incluséo
M_DT Cidadania ativa
M_LCD Mitigacdo de necessidades basicas

195



A atribuicéo do nivel de cumprimento dos objetivos dos POES é bastante mais consistente
quando comparado com o nivel de risco que deriva da analise da magnitude das
consequéncias e da probabilidade do risco. A avaliacdo feita do cumprimento dos OISP
é positiva em todos os projetos, na medida em que o nivel minimo atribuido pelos
responsaveis foi de 3, numa escala de 1 (objetivos ndo atingidos) a 5 (objetivos totalmente
atingidos). Por outro lado, em, pelo menos, um projeto enquadrado em cada um dos
objetivos de natureza social categorizados, o responsavel atribuiu nivel méximo (5) de

cumprimento desses objetivos.

Figura 22. Distribuicdo dos niveis de risco por objetivos dos POES
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A figura apresenta alguma ambiguidade quando analisados os valores médios do risco
referentes a todas as situacdes do contexto endégeno e exdgeno analisados. Desde logo,
porqgue se identifica um valor atipico na analise do nivel de risco e do cumprimento dos
OISP dos projetos que visam o bem-estar e desenvolvimento (M_DES), o qual se refere

a avaliacdo feita pelo responsavel do Projeto 7. Este é um projeto de creche ndo apoiada
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pelo ISS (diferente das restantes respostas sociais inseridas neste objetivo M_DES). Nesta
resposta social, a OES disponibiliza o servico de cuidado a criangas que sejam associados,
ndo fazendo variar o valor da mensalidade de acordo com o nivel social e financeiro da

familia, diferenciacgdo esta que é feita nas creches com estatuto de IPSS.

Os projetos com objetivos de cidadania ativa (M_DT) sdo 0s que apresentam riscos com
avaliacdes menos dispares, na medida em que a avaliacdo maxima nove pontos € o
intervalo interquartil é de cerca de dois pontos. J& os niveis de risco que caracterizam as
situacOes do contexto dos projetos com objetivos de integracao e inclusdo de cidad&os
(M_IEPS) e mitigacédo de necessidades basicas (M_LCD) apresentam alguma disperséo,
maior nos projetos M_IEPS.
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4.3. Discussao dos resultados

A literatura econdmica, ambiental e socioldgica € vasta na exploracdo do conceito e
indicadores de vulnerabilidade associado a diversas naturezas de resultados indesejaveis
(Alwang et al., 2001). As vulnerabilidades financeiras sempre tiveram enfoque na
literatura sobre vulnerabilidades na ES. No entanto, o resultado indesejado associado a
esta vulnerabilidade — interrupcéo dos servigos prestados pelas OES (Tuckman e Chang,
1991) — ndo reflete necessariamente a preocupa¢ao com o proposito que deve orientar a

estratégia das OES: cumprir o impacto social anunciado.

As evidéncias empiricas das vulnerabilidades que as OES enfrentam, numa Otica de
cumprimento do impacto social prosseguido (Benjamin, 2008), apontavam para a
necessidade de a academia mapear as vulnerabilidades nos projetos da ES. Tal como
sugerido para o contexto da protecdo social de comunidades locais (Inter-American
Development Bank, 2000), para os POES o mapeamento das vulnerabilidades ajuda a
avaliar os riscos, a probabilidade de ocorréncia dos eventos de risco e o grau das
vulnerabilidades em areas de risco, de forma a desenhar as respostas adequadas que

reduzam os riscos a que 0s POES estéo expostos.

O estudo empirico, nesta investigacdo, permite mapear vulnerabilidades inerentes aos
POES e os riscos que tém o potencial de afetar o grau de cumprimento dos OISP nos
POES. Os resultados mostram de que forma as OES a atuar em Portugal percecionam as
implicacdes das vulnerabilidades que caracterizam o contexto enddgeno e exdgeno dos
POES, revelando a avaliacdo feita dos riscos e as respostas a estes que se consubstanciam
em estratégias de mitigacao do risco inerente as vulnerabilidades quanto ao cumprimento
dos OISP. A discussdo dos resultados é dividida em quatro eixos, 0s quais coincidem com

0s quatro objetivos de investigacéo:

Ol.Caracterizar os OISP dos projetos e as suas fases de implementacéo;

O2.ldentificar e caracterizar as vulnerabilidades do contexto enddgeno e exdgeno dos
POES que geram riscos quanto ao cumprimento dos OISP;

O3.Identificar as estratégias utilizadas pelas OES para responder aos riscos inerentes
aos eventos que decorrem das vulnerabilidades que afetam o cumprimento dos
OISP;

O4.Aferir em que medida as respostas ao risco afetam o grau de incerteza do

cumprimento dos OISP.
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Da discussao dos resultados emerge uma proposta de modelacdo das relacbes entre a
natureza da vulnerabilidade, restricdes e atores do contexto dos POES, que se
interrelacionam e apresentam um efeito potencial no cumprimento dos OISP; bem como
a sugestdo de um quadro de avaliacdo dos riscos inerentes aos POES de acordo com a
natureza dos OISP, discriminando-se as respostas aos riscos percecionadas pelos
responsaveis por POES como apropriadas para reduzir a incerteza quanto ao

cumprimento dos OISP.

4.3.1. A natureza dos OISP: disting¢des e similaridades

Os OISP dos POES categorizam-se como sendo de quatro naturezas: bem-estar e
desenvolvimento dos cidaddos; integracdo, orientacdo e inclusdo; cidadania ativa; e

mitigagdo de necessidades basicas.

Os OISP refletem diferentes preocupacdes sociais e, por isso, diferentes beneficios
ambicionados para a sociedade. As evidéncias empiricas demonstram que estes OISP
associados a cada POES implicam uma necessaria compreensao dos publicos-alvo a que
se destinam, das condicionantes politicas, culturais, financeiras, entre outras, e também,
dos parceiros com que as OES interagem no ambito da conducdo dos POES. Assim, 0s
resultados reforcam as criticas apontadas quanto ao estudo das OES e dos seus projetos
de forma indiferenciada (Lecy et al., 2012), muitas vezes assente apenas em tipos de

estatutos organizacionais, como por exemplo ONGs (Franco, 2015; Willems, 2016).

A constatacdo de que existe diversidade de focos na implementagéo de POES néo invalida
0 estudo de POES com OISP diferentes. Apenas real¢a a consciencializagdo de que as
contribuicdes cientificas devem ser compreendidas e avaliadas a luz do contexto em que

0s POES estudados se inserem.

Apesar da necessaria diferenciacdo de analise dos POES com base nos OISP, os
resultados mostram que os POES seguem trés fases em que se procuram cumprir objetivos

especificos similares, tal como ilustrado na Figura 23.
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Figura 23. Identificacdo das atividades por fase dos POES e por natureza de OISP
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As trés fases de implementacgéo dos projetos sociais séo categorizadas com o nome de (i)
avaliacdo de candidatos, (ii) preparacdo da resposta social, e (iii) execugdo da resposta
social. A descricdo de cada uma destas fases pelos diferentes responsaveis permite

caracterizar as fases do POES, consoante a respetiva natureza de OISP.

A analise subsequente dos resultados no ambito dos restantes objetivos da investigacao
tem em consideracao estas diferencas e similaridades, recorrendo-se a esta categorizacéo

sempre que se revele importante para distinguir ou aproximar POES.

4.3.2. Modelagao da relacédo vulnerabilidades-restrigdes-atores do contexto
dos POES

O modelo de gestdo de projetos desenvolvido pela PMI (2013) aponta seis restricbes com
que as organizacOes tém que lidar: qualidade, risco, calendario, orgamento, recursos e
ambito. O facto de o processo de conceptualizagdo deste modelo ser de base empresarial,
levanta questdes de adequabilidade aos outros setores (Mossalam e Arafa, 2015). No
campo das vulnerabilidades, sdo as restrices de disponibilidade dos ativos e o
desempenho na sua aplicacdo que determinam a capacidade das OES responderem aos
riscos (Alwang et al., 2001), seja numa Otica de capacidade adaptativa prévia ou de
preparacdo e prontiddo pds ocorréncia do evento de risco (Thomalla et al., 2006). A
alteracdo das restricGes na gestdo dos projetos exige capacidade de ajustamento das
caracteristicas e comportamento do sistema organizacional no sentido de melhor lidar
com os eventos de risco que ocorrem ou que se prevé que venham a ocorrer (Brooks,
2003). Este esforco de adaptacdo contribui para a reducdo do risco a que o POES esta

exposto com respeito a vulnerabilidade em causa.

Neste quadro tedrico € identificada a importancia de mapear as vulnerabilidades inerentes
aos POES, na medida em que o risco inerente a exposicdo a vulnerabilidade gera incerteza
quanto ao grau de cumprimento dos OISP. Tendo presente 0 objetivo de investigacao 2,
identificam-se e caracterizam-se as vulnerabilidades do contexto enddgeno e exdgeno dos

POES que geram riscos quanto ao cumprimento dos OISP.

Os resultados demonstram que os POES decorrem num ambiente caracterizado por varios
eventos de risco, tendo-se identificado 32 eventos de natureza diferente. Estes s&o
caraterizados como sendo desencadeados pela acdo ou inacdo dos beneficiarios,
organizagOes ou individuos parceiros, empregados, ou pelo défice ou desadequacéo dos

recursos materiais, muitas vezes fornecidos pelo Estado ou empresas.
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Compreender a dinamica do contexto enddgeo e exdgeno e a interligacdo entres estes
contextos e o0s seus atores permite trabalhar sobre as restrigdes que se apresentam

decorrentes das vulnerabilidades identificadas, as quais se podem agrupar em:

e Vulnerabilidades Financeiras: o estado de suscetibilidade a ocorréncia de
atrasos na rececao de fundos que coloquem a OES numa situacdo de quebra dos
recursos materiais € humanos, ao ponto de limitar, criar instabilidade ou impedir
que a OES continue a levar a cabo as suas atividades da forma normal.

e Vulnerabilidades nas Relagdes-humanas — o estado de suscetibilidade a
ocorréncia de situacGes de quebra de interacdo ou perda de oportunidade de
interacdo com pessoas individuais ou coletivas, com as quais seria expectavel
gerar um crescimento e capacitacdo para o POES.

¢ Vulnerabilidades nas Aliancas — o estado de suscetibilidade a ocorréncia de
situacOes de tensdo e instabilidade num quadro de relacbes de coexisténcia de

competicdo e cooperacao.

As situacOes que desencadeiam uma perda ou potencial perda associada a cada tipo de
vulnerabilidade derivam de eventos de risco identificados segundo as percecbes dos
responsaveis dos POES. Estes acontecimentos eventuais conduzem a uma alteracdo das
condicBes do projeto e exigem, por isso, a capacidade de ajustamento das caracteristicas
e adaptacdo do comportamento das OES, de forma a mitigar 0s riscos inerentes as
vulnerabilidades em causa. Os eventos de risco identificados foram enquadrados dentro
de trés eixos — recursos humanos, relacdes com a comunidade e recursos materiais — que

se caracterizam por restricGes de niveis e natureza diferentes:

e Recursos humanos: competéncias, disponibilidade e comprometimento.
e Relacbes com a comunidade: responsabilizacdo, participacdo e
comprometimento;

e Recursos materiais: qualidade, quantidade e estabilidade no fornecimento.

Estes trés eixos emergem das relagdes em comunidade que mostram que as OES estdo a
procurar deixar de trabalhar isoladas, o que era apontado em estudos publicados ha uma
década atras (Thomalla et al., 2006), e a passar a trabalhar em cooperacao — termo central
na modelacdo vulnerabilidades-restricdes-atores do contexto. Desta forma, as OES

fomentam a possibilidade de terem sucesso em reduzir as suas vulnerabilidades, ao
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fortalecerem colaboragdes e facilitando a aprendizagem e trocas de informagéo entre

organizacoes.

Assim, neste contexto de vulnerabilidades e riscos quanto ao cumprimento dos objetivos
dos projetos, sobressai uma postura cooperativa das OES em detrimento da competitiva
que caracteriza o setor empresarial (Porter e Kramer, 2011). Esta postura ¢ bidirecional e
multidirecional na medida em que atuam dois ou mais atores, motivados por interesses
proprios — de voluntariado ou remuneratdrio no caso dos recursos humanos —; ou
interesses de responsabilidade social — no caso das empresas e setor publico —; e, ainda,
pelo sentido de missdo das OES parceiras e a procura de mitigacdo das necessidades e

caréncias dos individuos e suas familias enquanto beneficiarios da resposta social.

As implicacOes destes resultados consubstanciam-se na sugestdo de um modelo (VRA-
OES) de abordagem da estratégia da gestdo de POES (Figura 24), que se distingue de
duas visOes frequentemente utilizadas e que decorrem da literatura. A visdo tradicional
da gestdo de projetos assenta em restricdes que sdo essencialmente negociaveis entre
empresa, cliente e fornecedor (PMI, 2013), mas que ndo responde as necessidades que
advém do contexto que as OES enfrentam na conducao dos seus projetos, nomeadamente
pela sua particular complexidade (Simaens, 2015) e foco no beneficio para a comunidade
(Atkinson, 1999; Mossalam e Arafa, 2015).

A visdo de que as fontes de instabilidade financeira sdo a Gnica, ou pelo menos a principal,
vulnerabilidade enfrentada pelas OES na conducéo dos seus projetos (Greenlee e Trussel,
2000; Mayer et al., 2014; Trussel, 2002; Silva e Burger, 2015) leva a que o foco da direcédo
se oriente para tarefas de angariacio de fundos. Esta orientacdo conduz,
consequentemente, a que a avaliacdo dos doadores-investidores se foque, muitas vezes de
forma exclusiva, na eficiente aplicacdo dos recursos colocados a disposicdo da OES
(Cordery e Sinclair, 2013; Ling e Neely, 2013).
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Figura 24. Modelo relagdo Vulnerabilidades-RestricGes-Atores do contexto dos POES (VRA-OES)
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A utilizacdo do modelo VRA-OES permite uma analise dos eixos afetados pelas
vulnerabilidades do contexto e das interaces que neles se verificam. No modelo VRA-
OES, as restricbes ao nivel da responsabilizacdo, comprometimento e participacdo dos
atores com que as OES se relacionam sdo valorados enquanto consequéncias dos eventos
de risco, que influenciam o cumprimento dos OISP para o0 POES. Com base nos
resultados evidenciados pelo estudo empirico nesta investigacdo, o modelo VRA-OES
distingue-se das visdes de gestdo e avaliacdo dos POES, referenciada anteriormente,
assentes na preocupacao pela eficiente aplicacao de fundos. O modelo VRA-OES revela
um espectro de analise que possibilita o estudo e a construgdo de relacdes estratégicas
colaborativas com os atores e partes interessadas da ES como forma de fazer face a
intermiténcia e imprevisibilidade das premissas em que assentam as restantes restricoes
— recursos humanos e recursos materiais — que sdo comuns e expectaveis na ES (Carman,
2011; Pfeffer e Slancik, 1978; Saidel, 1991; Waters, 2011).

4.3.3. Quadro estratégico de resposta aos riscos inerentes as
vulnerabilidades do contexto
A avaliacdo das OES revelou-se um campo de investigacdo em construcdo e onde a
necessidade de contribuicGes é assinalada pelos académicos. Estas contribuicfes sao
procuradas para responder ndo apenas as solicitacGes de avaliagdo do ponto de vista dos
doadores-investidores, mas também para apoiar a gestdo das OES na resposta aos desafios
sociais para cumprimento dos OISP que se Ihes colocam, por forma a trazer o beneficio

as restantes partes interessadas, designadamente os beneficiarios.

O estudo das respostas aos riscos que caracterizam os POES quanto ao cumprimento dos
objetivos anunciados compreende esta preocupacdo. A semelhanca da literatura
econdmica, o conhecimento sobre os processos de adaptacdo das organizacOes as
vulnerabilidades dos projetos e as implicacdes que esses processos tém na propria
vulnerabilidade é essencial para “informar a comunidade académica e decisores politicos
sobre as causas da vulnerabilidade e as politicas potencialmente benéficas para fazer
face a essa vulnerabilidade” (Adger, 1998: 1). Com o objetivo de investigacdo 3
procurou-se contribuir para este quadro concetual, através da identificacdo das estratégias
utilizadas pelas OES para responder aos riscos inerentes aos eventos que decorrem das

vulnerabilidades que afetam o cumprimento dos OISP.
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Com base nos resultados desta investigacao foi possivel desenhar um quadro estratégico
para os POES que apoia a tomada de decisdo dos responsaveis pelos projetos no sentido
do cumprimento dos OISP desenhados para a comunidade. Os resultados obtidos
assinalam, ainda, os aspetos-chave no desenho dos POES que permitem aos potenciais
doadores-investidores aferir e diferenciar positivamente os POES que procurem aplicar a
gestdo do risco estratégica no sentido de mitigar os riscos inerentes as vulnerabilidades
do contexto. As decisdes de gestdo de risco estratégica identificam-se tanto no campo da
construcdo de capacidades adaptativas, como na preparacdo e prontiddo para fazer face a

ocorréncia dos eventos de risco.

Com base nos resultados obtidos para a segunda questdo de investigacdo é possivel
caracterizar o contexto enddgeno e exdgeno inerente a quatro tipos de OISP — (i) bem-
estar e desenvolvimento dos cidaddos; (ii) integracdo, orientacdo e incluséo;

(iii) cidadania ativa; e (iv) mitigacdo de necessidades basicas.

Adicionalmente, a caracteriza¢do dos POES, a luz do modelo VRA-OES, torna evidente
0S pesos que 0s riscos inerentes as vulnerabilidades do contexto tém em cada projeto, o
qual é determinado pela importancia que cada restricdo apresenta no cumprimento dos
OISP. Ou, de outra forma, a caracterizacdo da importancia das relaces de cooperacao
varia de acordo com a natureza dos POES, pois a influéncia dos atores do contexto

impacta de forma distinta no cumprimento dos OISP.

A Figura 25 apresenta um enquadramento do contexto dos POES no espectro dos trés
tipos de vulnerabilidades que caracterizam os POES — (i) financeiras, (ii) relacbes
humanas, e (iii) aliangas. Ao completar este quadro com as estratégias de mitigacdo dos
riscos inerentes as vulnerabilidades do contexto, este afigura-se como um quadro de
suporte a tomada de decisdo estratégica dos gestores dos projetos em OES na ética do
cumprimento dos OISP. Para as partes interessadas nos POES, o conhecimento
compilado na Figura 25 representa um quadro de (i) avaliacdo de candidaturas a
financiamento, (ii) avaliacdo continua de projetos em curso ou (iii) avaliagdo final de

projetos terminados.
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Figura 25. Quadro estratégico de resposta aos riscos inerentes a principal vulnerabilidade que advém dos fatores do contexto
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Com base nas estratégicas identificadas na Figura 25, assume-se que € necessario gerir e
avaliar o risco nos POES num quadro especifico que se caracteriza pelo contexto e
vulnerabilidades inerentes e pela capacidade adaptativa das OES. Assim, este quadro de
avaliacdo dos POES reconhece e diferencia o tipo de beneficios inerentes aos OIS,
conforme defendido na literatura (Brooks, 2003). O quadro de acbes estratégicas
apresentado na Figura 25, ao refletir a identificacdo de vulnerabilidades similares em
POES com naturezas de OISP diferentes (POES que procuram beneficios ao nivel da (i)
colmatacéo de necessidades basicas e (ii) integracdo dos cidadaos), revela que ambos 0s
tipos de POES séo possiveis de ser estudados pelo mesmo prisma de anélise para fins de
avaliagdo e gestdo. De facto, a forte componente de voluntariado de suporte a estes
projetos faz com que as vulnerabilidades nas aliangas se destaquem em ambos os tipos de
projetos, tanto devido as restricbes ao nivel dos recursos materiais como, e
principalmente, ao nivel do comprometimento, responsabilizacdo e participacdo da

comunidade.

A componente menos relevante do voluntariado nos POES orientados para o beneficio na
area da cidadania ativa torna estes projetos menos vulneraveis as aliangas, mas muito
mais expostos a eventos de risco relacionados com as relacbes humanas. De facto, 0s
responsaveis identificam as relacdes com as familias e comunidade como essenciais ao
cumprimento dos OISP, sendo apontadas respostas ao risco viradas para o envolvimento

destes atores nos projetos.

Quanto aos OISP de bem-estar e desenvolvimento, parece evidente a vulnerabilidade
financeira como a que acarreta riscos mais impactantes nos beneficios anunciados para o
projeto. De facto, as OES apontam a descida ou desadequacdo das receitas como
preocupantes para 0s objetivos dos projetos. Neste tipo de POES, as respostas aos riscos
identificadas pelos responsaveis enquadram-se nos dois momentos definidos por
Thomalla et al. (2006): pré e pds a ocorréncia de eventos de risco. Por um lado, as OES
mostram apostar em respostas ao risco no campo da construcdo da capacidade de
adaptacdo dos seus empregados, de forma a prevenir a ocorréncia de eventos de risco,
nomeadamente, em matéria de formacdo profissional ou implementacdo de
procedimentos de validacéo prévia da informagéo necessaria a selecao dos beneficiarios-
alvo do projeto. Por outro, no que se refere a preparacdo e prontiddo para enfrentar a

ocorréncia de um evento de risco, 0s responsaveis por este tipo de projetos identificam
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como acdes apropriadas a celebracdo de acordos e protocolos que prevejam a

disponibilizacdo de recursos com a prontiddo necessaria.

O estudo da relagéo entre o contexto, as suas vulnerabilidades e as medidas a tomar para
as enfrentar ndo é frequente, principalmente quando as vulnerabilidades que caracterizam
os POES ndo sdo de natureza financeira. Tipicamente, os autores que abordam as
vulnerabilidades financeiras procuram encontrar meios de as enfrentar, quanto a um
quadro econdémico especifico, por exemplo OES que experimentam decréscimos
consecutivos nas despesas efetuadas (Greenlee e Trussel, 2000), ou decorrentes de
estruturas organizacionais particulares, designadamente as ONG (Silva e Burger, 2015).
Estes estudos resultam na caracterizacdo das vulnerabilidades da ES centrada na
organizacao e ndo no projeto, quando é este, na realidade, o fio condutor entre 0s recursos,

as atividades da OES e os resultados sociais atingidos para os beneficiarios.

E neste contexto que o quadro de avaliagio dos POES apresentado assenta num racional
claro que (i) justifica a informacdo sobre a gestéo do risco como apropriada ao estudo das
vulnerabilidades na ES; (ii) evidencia o projeto como unidade de andlise apropriada para
a avaliacdo do trabalho das OES; (iii) considera o contexto endogeno e exdgeno nas suas
dimensdes micro e macro, ndo restringindo o espectro de informacao a dados econémicos
conjeturais ou particulares de determinada estrutura organizacional; e (iv) demonstra,
empiricamente, a importancia da gestao estratégica dos projetos enquanto abordagem util
e necessaria para garantir a sustentabilidade da organizacao, o cumprimento dos contratos
de agéncia com os doadores-investidores e o alcance dos beneficios para os clientes,

utentes, familias e comunidade em geral.

4.3.4. Gestao do risco: processo informal, mas estratégico

A definicdo e caracterizacdo do contexto € identificada como a fase inicial no processo
de implementagdo da gestdo de risco. A anélise dos dados recolhidos via questionario
online por Domanski (2016) junto de OES Polacas revelou que existem falhas nesta fase,
pois as OES afirmam n&o analisar o ambiente e posi¢do da organizagdo no setor. Ao
concluir que os resultados sugeriam que as OES Polacas ndo aplicavam a gestao do risco
de forma estratégica, esta autora desafiou os académicos a estudar esta realidade noutros

paises.
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Por outro lado, a NP ISO 31000 (2009: 5) confirma a relevancia estratégica desta fase de
estabelecimento do contexto, ao descrevé-la como essencial “para permitir apreender os
objetivos da organizacdo, o ambiente em que procura atingi-los, as suas partes
interessadas e a diversidade dos critérios do risco — que na sua globalidade ajudaréo a
identificar e apreciar a natureza e complexidade dos seus riscos”. Segundo a referida
norma, o contexto e divido na sua dimenséo interna e na sua dimensdo externa. O contexto
interno compreende a andlise e influéncia das condi¢bes de governacdo, politica
estratégia, capacidades dos recursos, sistemas de informacéo, relagdes com as partes
interessadas, cultura ou relagdes contratuais. O contexto externo respeita aos fatores
“culturais, sociopolitico, legais, regulamentares, financeiros, tecnolégicos, econémicos,
naturais e concorrencial, a nivel internacional, nacional, regional ou local”, bem como
aos “fatores-chave e tendéncias com impacto nos objetivos da organizacao e as relacdes
com as partes interessadas externas, as suas percecdes e valores” (NP ISO 31000, 2009:
3).

Neste quadro académico e normativo, importa compreender a gestdo do risco na ES em
Portugal, de forma a aferir se esta pratica assenta numa visdo estratégica. Para tal,
propbs-se, conforme expresso no objetivo de investigacdo 4, (iv) aferir em que medida as
respostas ao risco afetam o grau de incerteza do cumprimento dos OISP. Com o quarto
objetivo de investigacdo procura-se, apos a contextualizacao realizada nos objetivos de
investigacao anteriores, compreender se 0s responsaveis pelas OES partilham da perce¢édo
de que as respostas aos riscos contribuem para mitigar as consequéncias e a probabilidade
de ocorréncia dos eventos de risco. Desta forma, pretende-se compreender se os OISP de
um POES e 0 seu contexto estao presentes nas decisfes da direcao das OES e influenciam

a gestdo dos POES no sentido estratégico focado no alcance do impacto preconizado.

Os resultados da presente investigacdo empirica revelam que as OES ndo tém um
processo de gestdo de riscos formal, na medida em que ndo sdo formalizados ou
documentados os riscos e as formas de resposta. De facto, ndo foi possivel encontrar, em
qualquer das OES que participaram neste estudo, um documento onde estivesse expressa

a politica de gestdo de riscos da organizacéo.

A formalizagdo da gestdo do risco é considerada na literatura como uma abordagem
tradicional que ndo segue os principios da gestdo do risco empresarial (Castanheira e
Rodrigues, 2006). Os beneficios da aprendizagem informal estdo patentes na literatura e
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0s autores expressam que a aprendizagem de abordagens de gestdo, para ser efetiva, ndo
exige um processo formal obrigatério devido ao conhecimento técito gerado na
organizacéo (Eraut, 2000). E, alias, esta a posicido defendida por departamentos estatais
norte-americanos que deixaram de exigir um processo formal no dominio da gestdo do
risco (Governo dos EUA, 1996).

Os dados recolhidos neste estudo revelam que as decisdes das OES sdo tomadas com base
num processo de gestdo do risco, ainda que informal e, por vezes, ndo denominado com
esta terminologia. Estas evidéncias sugerem que, pelo facto da gestao do risco nao ser um
processo massivamente aplicado e comecar apenas agora a ser introduzido na préatica das
OES, os responsaveis pelos POES ndo estdo suficientemente familiarizados com os
conceitos e fases desta abordagem, ao ponto de conseguirem aferir se a organizagédo
cumpriu determinada fase da abordagem (p.e. a contextualizacdo), questdo com que as

OES Polacas foram confrontadas no estudo de Domanski (2016).

No entanto, no exercicio de reflexdo sobre as suas praticas de gestdo, as OES foram
capazes de estabelecer o contexto interno e externo, bem como enquadrar a reflex&o
conduzida num quadro de resultados danosos quanto ao cumprimento dos OISP no POES.
A citacdo constante das implicacdes para 0s objetivos dos projetos, quando questionados
sobre as diferentes dimens@es avaliadas ao longo da entrevista, nomeadamente, fatores e
atores influenciadores da ocorréncia dos eventos de risco inerentes as vulnerabilidades
dos projetos ou a¢cOes desenhadas para gerir o risco inerente, foi constante. De facto, 0s
responsaveis acompanhavam frequentemente as respostas com explicacdes do seu efeito

nos objetivos sociais dos projetos.

Nesta realidade, é possivel ligar as dimensdes do risco (probabilidade e consequéncias),
com a natureza das respostas ao risco e determinar em que medida estas afetam o grau de
cumprimento dos OISP. No quadro de avaliacdo, os OISP dos POES que procuram
beneficios na area de cidadania ativa sdo percecionados como estando com maior certeza
a ser alcancados. Pelo contréario, é nos POES que visam atingir o bem-estar e
desenvolvimento, onde os responsaveis admitem que o cumprimento dos OISP ndo estar

a ser tdo bem conseguido.

Noutro eixo, procurou-se aferir se a estratégia de gestdo do risco desenhada num processo
continuo de analise da resposta a implementar em cada tipo de risco, consoante o grau

atribuido de probabilidade e consequéncias, tinha aderéncia aos valores atribuidos pelos
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responsaveis ao nivel de avaliagdo global do cumprimento dos OISP, isto &, se os POES
que estdo expostos a eventos com avaliagdo de risco mais elevada sdo 0s projetos
caracterizados por um potencial de cumprimento dos OISP menos elevado. Os resultados
confirmam esta tendéncia, ainda que inicialmente nao fosse consistente num dos tipos de
projetos. Tendo-se compreendido a possivel causa para tal discrepancia, é possivel
afirmar que existe um racional de suporte a estratégia de gestdo dos POES, assente numa
andlise do risco, ainda que informal, que sustenta com maior certeza o0 cumprimento dos
OISP.

Com base neste quadro de avaliacdo dos POES, é possivel obter uma caracterizacdo do
contexto, vulnerabilidades e respostas ao risco identificadas como adequadas e
implementadas pelas OES no dmbito de projetos com diferentes tipos de beneficios de
impacto social ambicionados. No dmbito da literatura de gestdo do risco, este mix de
compreensdo do contexto, vulnerabilidades e repostas ao risco compde a estratégia de
resiliéncia (Aven, 2016). A compreensdo dos eventos de risco a que o cumprimento dos
OISP em POES esta sujeito é a base para que as OES possam seguir dois dos principios
que as caracterizam, segundo Weick e Sutcliffe (2007), e as OrganizacOes de Alta
Confiabilidade (High Reliability Organisations — HROs): preocupacdo com as falhas e

compromisso com a resiliéncia.

Assim, retomando e confrontando os resultados com as conclusdes sugeridas em literatura
existente, esta investigacao sugere que o conhecimento sobre a gestdo do risco nas OES
¢ ainda insipiente, tal como também o é no setor empresarial. Dai que, a conducdo de
investigacdo que procure a generalizagdo de conclusdes sobre a gestdo do risco nas OES
(i.e., Domanski, 2016) exija a aplicacdo de metodologia e estruturacdo de fundamentacao
adequada para suportar as conclusdes retiradas. De facto, a validade das inferéncias e a
credibilidade do método empregue sdo defendidos como “critérios para avaliar as

conclusdes das investigagdes” (Collier et al., 2004: 23).

4.4.  Sumario do capitulo

Recuperando os objetivos de investigacdo tragcados e os resultados obtidos com as
entrevistas junto de responsaveis por OES, apresenta-se na Tabela 26 a correspondéncia
entre os objetivos e a caracterizacdo dos POES, guiados pela definicdo dos beneficios

anunciados para cada tipo de projeto.
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Com base nos dados obtidos juntos dos responsaveis pelos POES, foi possivel categorizar
0s projetos segundo quatro naturezas de beneficios prosseguidos no ambito da
implementacdo de POES: Bem-estar e desenvolvimento do cidaddo e familia (M_DES);
Orientacdo, integracdo e inclusdo (M_IEPS); Cidadania ativa (M_DT); Mitigacdo de
necessidades basicas (M_LCD). Adicionalmente, identificam-se trés momentos da
resposta social: Avaliacdo de candidatos, Preparagéo da resposta social, e Execucdo da
resposta social, sendo a sua caracterizagcdo dentro de cada tipo de projeto bastante

diferenciada.

A diferenciacdo na forma de implementacdo dos projetos reflete a pressdo que advém do
contexto interno e externo. Ao estudarem-se estas duas realidades, foi possivel atribuir
aos projetos de tipo M_DES a vulnerabilidade financeira como a mais impactante no
cumprimento dos objetivos do projeto, devido a dependéncia de mao-de-obra paga e a
influéncia das politicas publicas, as quais determinam grande parte da receita da
organizacdo e a regulamentacdo da sua atividade. A identificacdo do evento de risco de
calculo do valor da prestacdo a pagar pelo utente ser efetuado incorretamente é evidéncia
da suscetibilidade e relevancia que os eventos de cariz monetario colocam em projetos
expostos a reducGes na receita ou desadequacdo da mesma as responsabilidades

assumidas.

Ja no que se refere aos projetos que procuram beneficios do tipo M_DT, foi identificada
a vulnerabilidade nas relagGes-humanas como a mais impactante, na medida em que as
ocorréncias com maior potencial de impactarem negativamente no cumprimento dos
objetivos do projeto encontram-se na area de responsabilizacdo, comprometimento e
participacdo dos atores com que as OES se relacionam na comunidade local. Quando
analisados os eventos de risco associados a estes projetos, as situacdes relacionais com

atores locais sdo, efetivamente, as mais frequentemente mencionadas.

Por fim, o contexto essencialmente caracterizado pelo voluntariado e pelo
estabelecimento de protocolos de cooperacdo com outras OES, associados e entidades
estatais determinou uma convergéncia dos projetos de tipo M_IEPS e M_LCD para a
vulnerabilidade das aliancas. Assim, os POES que procuram alcancar este tipo de OIS
sdo, principalmente, suscetiveis a ocorréncia de situacdes de tensdo e instabilidade num
quadro de relagdes de coexisténcia de competicdo e cooperacdo, onde a cooperagao deve

prevalecer.
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Tabela 26. Articulagdo dos objetivos, questoes e resultados da investiga¢do

Objetivo de

investigacéo

O1. Caracterizar
0s OISP dos

Questao de
investigacéo

QI1. Quais as
naturezas dos
OISP dos POES

Objetivo Especifico

OEL1. Caracterizar os OISP nos
POES.

Bem-estar e Orientacao, Cidadania ativa Mitigacdo de
desenvolvimento do integracédo e incluséo (M_DT) necessidades basicas
cidadao e familia (M_DES) (M_IEPS) - (M_LCD)
Bem-estar e Orientacdo, integracio Mitigagéo de

desenvolvimento do cidaddo
e familia

e inclusdo

Cidadania ativa

necessidades basicas

Verificacdo de condic¢Ges
fisicas, psicoldgicas,

Verificacdo de
condicOes fisicas,
psicologicas,
financeiras, relacionais,

Caracterizagdo da
aptidao fisica e

Verificagdo de caréncias
nas necessidades

vulnerabilidades
do contexto
enddgeno e
exogeno dos
POES que
geram riscos
guanto ao
cumprimento
dos OISP.

contexto e as
naturezas das
relagcBes com as
partes
interessadas
num POES que
influenciam o
cumprimento
dos OISP?

projetos e as e de que forma financeiras. comunicacionais e motivagao. basicas.
suas fases de estas agem no OE?2. Caracterizar as atividades disponibilidade.
implementagdo. | sentido de os implementadas pelas OES para fem a2 g Desenho de plano de
P S - Anadlise diagnostica de . ~ Programar
alcancar? atingir os OISP para 0s projetos. Desenho de plano de . experimentacdo de A
. necessidades de . correspondéncia entre
desenvolvimento. . x equipamentos e ~ MR
intervencéo. doacdes e assisténcias.
programas.
Prestacdo de cuidados e Informagédo e Organizagdo de treinos, Encaminhamento de
: provas e eventos
acompanhamento. esclarecimento. s bens.
comunitarios.
OES3. Identificar e caracterizar a S L .
TR Mobilizacéo voluntéria P L Politicas de
ifi i influéncia dos fatores-chave do Politicas publicas-centrais e movimento Politicas municipais e Responsabilidade Social
O2. Identificar e | QI2. Quais 0s contexto enddgeno e exégeno dos P e apoio familiar A honsa ndividual
caracterizar as fatores do POES. associativo orporativa e Individua

OEA4. Identificar e caracterizar a
influéncia das partes interessadas-
chave com que a OES interage no
ambito dos projetos.

Empregados

Voluntarios e
Empregados

Lideres e Treinadores

Voluntarios

Utentes, Familias e Estado

Beneficiarios,
Associados e Estado

Familias, Comunidade e
Estado

Associacles parceiras

OES5. Aferir em que medida as
relacbes com as partes
interessadas-chave se
consubstanciam em
vulnerabilidades quanto ao

cumprimento dos OISP no projeto.

Financeira

Aliancas

RelacBes-humanas

Aliancas
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Objetivo de
investigacao

0Oa3. Identificar
as estratégias
utilizadas pelas
OES para
responder aos
riscos inerentes
aos eventos que
decorrem das
vulnerabilidades
que afetam o
cumprimento
dos OISP.

Questao de
investigacao

QI3. Que
medidas
estratégicas as
OES adotam
para responder
ao risco inerente
aos eventos que
decorrem das
vulnerabilidades
que afetam o
cumprimento
dos OISP?

Objetivo Especifico

OES®6. Aferir em que medida e
aspetos o cumprimento dos OISP
sdo afetados pelos eventos de risco
que decorrem das vulnerabilidades
que afetam os POES.

OE?7. Identificar que medidas sdo
adotadas pelas OES no sentido de
responder aos riscos que decorrem
das vulnerabilidades que afetam os
POES.

Bem-estar e Orientacao, . L. Mitigacao de
. . D ~ Cidadania ativa - -
desenvolvimento do integracédo e incluséo (M_DT) necessidades basicas
cidaddo e familia (M_DES) (M_IEPS) = (M_LCD)

Aceitagdo de candidatos
com condigéo fisica ou
psicoldgica debilitada
Calculo de valor da
prestacdo a pagar pelo
utente efetuado
incorretamente

Desenho do plano de
desenvolvimento das
capacidades
comunicacionais e motoras
ndo é adequado ao utente
Conducao dos banhos dos
utentes sem assisténcia
necessaria

Fornecimento de
alimentacéo ndo é
adequadamente executado e
acompanhado

Servigo de limpeza
desadequado.

Desadequacdo da
quantidade ou
qualidade de recursos
humanos

Preparagéo do servico
incumpre regulamentos
Processo de
desenvolvimento do
destinatario da resposta
social ndo conta com o
envolvimento do
parceiro ou
beneficirio.

Desadequagdo da
quantidade ou qualidade
de recursos humanos
Desenho do plano de
desenvolvimento das
capacidades
comunicacionais e
motoras ndo é adequado
ao utente

Processo de
desenvolvimento do
destinatario da resposta
social ndo conta com o
envolvimento do
parceiro ou beneficiario
Desenvolvimento
deficitario das
capacidades
comunicacionais e
motoras do utente.

Aceitacdo de candidato
que ndo apresenta
necessidades de resposta
social

Aceitacéo de parceiro
que nédo tem condigdes
para executar o trabalho
Desadequacdo da
quantidade ou qualidade
de recursos materiais.

OES8. Caracterizar e associar as
respostas inerentes aos riscos que
decorrem das vulnerabilidades que
afetam os POES.

Formagéo (MP_FDM) aos
empregados nas areas de
seguranca alimentar,
transporte e detecdo de maus
tratos em lares ou centros de
dia.

Confirmacéo das fontes
da qualidade do
material na fase de
preparacdo da resposta
social (MP_L),
comunicar previamente
aos beneficiarios o
apoio a receber
(MP_PBBAM) ou
confirmar a viabilidade
de parceiras
(MP_RRP).

Supervisdo (MP_SD) e
atualizacdo do plano de
desenvolvimento
(MP_ADCFI).

Interacdo com
beneficiérios,
comunidade e parceiros
através de contacto
regular com a populacéo
ou visitas domiciliarias
aos beneficiarios
(MP_CROAF) ou ainda
a realizacdo de reuniGes
e inquérito junto dos
beneficiarios ou
parceiros (MP_RRP).
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Objetivo de

investigacao

04. Aferirem
que medida as
respostas ao
risco afetam o
grau de incerteza
do cumprimento
dos OISP.

Questao de
investigacao

Ql4. Como é
que 0s
responsaveis
das OES
percecionam as
consequéncias
ao nivel do
cumprimento
dos OISP
decorrentes dos
riscos a que
estdo expostos e
decorrentes das
respostas
implementadas?

Gestao do Risco nas Organizac6es da Economia Social

Bem-estar e Orientacao, Cidadania ativa Mitigacao de
Objetivo Especifico desenvolvimento do integracédo e incluséo (M_DT) necessidades basicas
cidaddo e familia (M_DES) (M_IEPS) = (M_LCD)
OEQ9. Aferir a magnitude das
consequéncias dos riscos que 3,28 3,06 3,38 3,83
afetam o cumprimento dos OISP.*?
OE10. Aferir a influéncia que as
respostas adotadas pelas OES tém
na probabilidade de ocorréncia dos 2,45 2,82 2,77 2,83
riscos que influenciam o
cumprimento dos OISP.3
OE11. Aferir em que medida os
OISP séo potencialmente
cumpridos, considerando a 4,14 4,33 4,67 4,25

estratégia de gestdo do risco
desenhada.**

12 A magnitude das consequéncias é medida numa escala de 1 a 5 de nivel de gravidade, onde 1 significa nivel de gravidade muito baixa e 5 nivel de gravidade muito alta.
13 A probabilidade de ocorréncia do evento inerente ao risco em andlise € medida numa escala de 1 a 5, onde 1 significa um evento de improvavel ocorréncia e 5 um evento

provavel.

14O grau de cumprimento dos OISP de um determinado POES é medida numa escala de 1 a 5, onde 1 € atribuido quando os objetivos foram considerados ndo atingidos e 5
quando os objetivos foram considerados totalmente atingidos.
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De facto, em ambos 0s projetos, 0s responsaveis apontaram mais frequentemente eventos
de risco que caracterizam situagdes de instabilidade em aliancas estabelecidas,
nomeadamente quando o processo de desenvolvimento do destinatéario da resposta social
ndo conta com o envolvimento do parceiro ou beneficiario (M_IEPS) ou a aceitacéo de
parceiro que ndo tem condigdes para executar o trabalho acordado, bem como
desadequacédo da quantidade ou qualidade de recursos materiais, os quais derivam de

acordos de fornecimento, ainda que voluntario, por parte de empresas ou individuos.

Com base na caracterizacdo de cada projeto e contexto em que este se insere, foi possivel
responder a lacuna de investigacdo na area do mapeamento das vulnerabilidades, através
da sugestdo de um quadro de modelacdo da relacdo entre vulnerabilidades-restricoes-
atores (Figura 24), onde os atores e a natureza dos eventos de risco séo identificados e

interrelacionados.

Adicionalmente, o quadro de avaliacdo de projetos na Otica das acdes estratégicas de
resposta aos riscos inerentes as vulnerabilidades do contexto (Figura 25) vem apoiar as
OES e suas partes interessadas ao evidenciar o mix de situacfes de alerta, cuja detecdo
rapida se exige, bem como uma resposta atempada e adequada, de forma a evitar falhas
no cumprimento dos OISA para os POES. Com base neste quadro de avaliagdo dos POES,
é possivel obter uma caracterizacdo do contexto, vulnerabilidades e respostas ao risco
identificadas como adequadas e implementadas pelas OES, no &mbito de projetos com

diferentes tipos de beneficios de impacto social ambicionados.

Ao se ter atingido o objetivo de investigacdo de ligar as dimensdes do risco (probabilidade
e magnitude das consequéncias), com a natureza das respostas ao risco e determinar em
que medida estas afetam o grau de cumprimento dos OISP, foi possivel concluir sobre
que natureza de OISP sdo percecionados como estando com menor incerteza a ser
alcancados e os POES onde os responsaveis admitem que o cumprimento dos OISP néo

estar a ser tdo bem conseguido.

Os resultados apresentam uma tendéncia de alinhamento entre os resultados alcancados
pela estratégia de gestdo do risco e os valores atribuidos pelos responsaveis por POES ao
nivel de avaliacdo global do cumprimento dos OISP. Assim, foi possivel afirmar que
existe um racional de suporte a estratégia de gestdo dos POES, assente numa analise do

risco, ainda que informal, que sustenta com maior certeza o cumprimento dos OISP.
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O mix de alerta, detecdo e resposta atempada comple a estratégia de resiliéncia
caracterizada por Aven (2016). A compreensédo dos eventos de risco a que o cumprimento
dos OISP em POES esta sujeito é a base para que as OES possam seguir dois dos
principios que caracterizam, segundo Weick e Sutcliffe (2007), as Organizac6es de Alta
Confiabilidade (High Reliability Organisations — HROs): preocupac¢édo com as falhas e
compromisso com a resiliéncia. O alcance deste estatuto pode revelar-se diferenciador
positivamente no d&mbito de avaliagbes que os investidores-doadores fardo durante a
tomada de decisdo sobre a afetacdo de fundos através de titulos de impacto social, onde
os investidores assumem o risco de perder o seu investimento caso o impacto social

anunciado ndo se efetive.
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5. Conclusdes

O inicio do século XXI ficou marcado pela evidéncia do impacto da revolucdo
tecnoldgica, o qual tem-se refletido na diminuicdo de empregos e no aumento da
disparidade dos rendimentos entre empregados e administracdo. A producéo tornou-se
cada vez mais rapida, respondendo a aceleracdo do consumo, levando a que a utilizagédo
de mais recursos por uma populagdo crescente aumentasse a presséo sobre o planeta. Por
outro lado, novos focos de conflitos armados e instabilidade politica foram surgindo em

varias partes do mundo.

Nesta realidade social, econdmica, politica e ambiental fragil, a ES assume-se como uma
esperanca, na medida em que a sua atividade € orientada para uma missdo que reflete a
ambicdo de contribuir para uma sociedade diferente, para melhor. O financiamento das
OES assenta no grau de identificacdo que o0s seus investidores-doadores nutrem pela
mIissdo; e 0 seu sucesso no grau de cumprimento dos objetivos de impacto social
ambicionados. Para que 0 seu sucesso seja efetivo, € necessario que seja realizado um
exercicio de doseamento entre metas objetivas e utdpicas definidas por parte das OES e
opcdes emotivas e racionais por parte dos investidores-doadores. De outra forma, a
definicdo de metas de beneficios para a sociedade ambicionadas pelas OES nédo deve
desvalorizar as conjeturas e premissas em que assentam e as pressdes que as organizagdes
enfrentam no contexto da execucdo dos projetos. Este equilibrio traz confiabilidade a ES

e confiancga aos que nela investem.

E neste contexto que a presente investigacio efetiva 0 mapeamento e caracterizagio do
contexto dos POES na parte que permite compreender as causas que tornam as OES
vulneraveis quanto ao cumprimento dos OISP. Assim, o foco prende-se com o campo
teorico da gestdo estratégica do risco e, especificamente, na gestdo de projetos
implementados por OES em territorio portugués. Neste capitulo é feita a sintese da
investigacdo, no que se refere aos objetivos e questdes formuladas e metodologia
aplicada, bem como resumidos os principais resultados. Adicionalmente, evidenciam-se
0s contributos para académicos e profissionais e, por fim, sdo identificadas as limitacdes

da investigacdo e, também, oportunidades para investigacao futura.
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5.1.  Sintese da investigacao

A luz da teoria das partes interessadas, as OES sentem a pressdo exercida por diversas
entidades, coletivas ou individuais, no sentido de que procurem ter um desempenho cada
vez maior na execugdo dos projetos que lhes sdo confiados. Por outro lado, segundo a
teoria institucional, a demonstracdo de desempenho e sucesso no alcance dos objetivos
dos projetos deve passar, ndo somente pela racionalizacdo de processos e aplicacdo de
fundos, mas, também, pela obtencdo de legitimidade através de criacdo de estruturas e

implementacdo de praticas que reflitam uma postura organizacional.

Face ao contexto particular em que as OES atuam, populagdes frageis do ponto de vista
social, fluxo de recursos materiais e humanos instavel, e a exigéncia cada vez maior de
demonstrar os resultados de impacto social alcancados, formulou-se a seguinte pergunta

de partida que guiou a presente investigacao:

Tendo em conta o contexto em que um POES é implementado, de que forma é que os
seus responsaveis nas OES percecionam as implicacdes das vulnerabilidades
decorrentes desse contexto na gestdo do projeto, quando se exige que as OES

desenhem estratégias que se assumam como o garante do cumprimento dos OISP?

A literatura aponta o caminho dos sistemas de gestdo e controlo de riscos como
necessarios a caracterizacdo das vulnerabilidades do contexto das OES e desenho de
comportamentos mitigadores dos riscos inerentes aos fatores que caracterizam o contexto.
Adicionalmente, a literatura relativa a gestdo do risco na ES é focada em hipdteses
fragmentadas, em contextos especificos, e com ferramentas e estratégias de gestdo do
risco ja disponiveis, e originalmente criadas para aplicacdo em contexto empresarial.
Deste enquadramento teorico identificaram-se lacunas e estabeleceram-se os objetivos e
as questdes de investigacdo que permitem colmatar essas lacunas, conforme apresentado
na Tabela 27.

As questdes de investigacdo formuladas refletem uma procura pela compreensdo da
forma como os decisores organizacionais definem as suas a¢cdes em consonancia com as
orientacOes estratégicas, e em que medida essas decisdes sdo afetadas e moldadas a

dindmica do contexto e das relagdes com os atores que nele atuam.
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Tabela 27. Lacunas, objetivos e questoes de investigagao

Lacuna

Objetivo de investigacao

Questao de investigacao

Objetivo especifico

Lacuna 1. Necessidade
de encontrar
ferramentas apropriadas
a avaliacdo das OES
tendo em conta o
contexto especifico
onde atuam e a missao
que prosseguem.

O1. Caracterizar os OISP
dos projetos e as suas fases
de implementacéo.

QI 1. Quiais as naturezas dos
OISP dos POES e de que
forma estas agem no sentido
de os alcangar?

OE1l

Caracterizar os OISP nos POES.

OE2

Caracterizar as atividades implementadas pelas OES
para atingir os OISP para 0s projetos.

Lacuna 2. Necessidade
de definir o problema de
vulnerabilidades e
identificar padrbes que
caracterizam os POES.

O2. Identificar e
caracterizar as
vulnerabilidades do
contexto endogeno e
exogeno dos POES que
geram riscos quanto ao
cumprimento dos OISP.

QI 2. Quais os fatores do
contexto e as naturezas das
relacGes com as partes
interessadas num POES que
influenciam o cumprimento
dos OISP?

OE3

Identificar e caracterizar a influéncia dos fatores-chave
do contexto enddgeno e exdgeno dos POES.

OE4

Identificar e caracterizar a influéncia das partes
interessadas-chave com que a OES interage no ambito
dos projetos.

OE5

Aferir em que medida as relacdes com as partes
interessadas-chave se consubstanciam em
vulnerabilidades quanto ao cumprimento dos OISP no
projeto.

Lacuna 3. Necessidade
de identificar respostas
adequadas aos riscos
inerentes as
vulnerabilidades que
caracterizam os POES.

O3. Identificar as estratégias
utilizadas pelas OES para
responder aos riscos
inerentes aos eventos que
decorrem das
vulnerabilidades que afetam
0 cumprimento dos OISP.

QI 3. Que medidas
estratégicas as OES adotam
para responder ao risco
inerente aos eventos que
decorrem das
vulnerabilidades que afetam
0 cumprimento dos OISP?

OEG6

Aferir em que medida e aspetos o cumprimento dos
OISP séo afetados pelos eventos de risco que decorrem
das vulnerabilidades que afetam os POES.

OE7

Identificar que medidas s&o adotadas pelas OES no
sentido de responder aos riscos que decorrem das
vulnerabilidades que afetam os POES.

OES8

Caracterizar e associar as respostas inerentes aos riscos
que decorrem das vulnerabilidades que afetam os
POES.
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Questao de investigacao Objetivo especifico

Lacuna Objetivo de investigacao
Lacuna 4. Necessidade O4. Aferir em que medida
de avaliar o grau de as respostas ao risco afetam
incerteza de 0 grau de incerteza do

cumprimento dos OISA  cumprimento dos OISP.
que resulta da exposicéo

as vulnerabilidades que

caracterizam os POES.

QI 4. Como é que 0s OE9 Aferir a magnitude das consequéncias dos riscos que
responsaveis das OES afetam o cumprimento dos OISP.

percecionamas OE10 Aferir a influéncia que as respostas adotadas pelas OES
consequéncias ao nivel do tém na probabilidade de ocorréncia dos riscos que
cumprimento dos OISP influenciam o cumprimento dos OISP.

decorrentes dos riscos a que

estio expostos e decorrentes OE11 Aferirem que medida os OISP sdo pOtenCialmente
das respostas cumpridos, considerando a estratégia de gestéo do risco

implementadas? desenhada.
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Tendo em conta o enquadramento da investigacdo e 0s objetivos definidos, esta
investigacdo (i) segue uma ldgica indutiva no processo de desenvolvimento da teoria
assente, por isso, no paradigma qualitativo pois assume-se a existéncia de diversas
realidades inerentes aos POES; e (ii) esta assente numa premissa epistemoldgica
interpretativa, que reflete a aproximacdo necessaria aos responsaveis das OES que

definem e implementam as estratégias organizacionais.

De acordo com os pressupostos do paradigma de investigacdo e posicao epistemoldgica
enunciados, bem como os objetivos definidos, a estratégia de estudos de caso foi
identificada como a mais adequada. Ao comparar diferentes técnicas de recolha de dados,
a escolha recaiu sobre as entrevistas semiestruturadas, tendo-se concluido com sucesso a
realizacdo de entrevistas junto de responsaveis por 20 projetos implementados por OES.
Estas foram tendo por base o protocolo de analise dos dados definido, o qual passa pela
codificacdo das entrevistas, reconfiguracdo dos dados em conjuntos conceptuais,

construcdo matricial das dimensdes das entrevistas e analise desta matriz.

A metodologia de analise permitiu cumprir os objetivos definidos e gerou, efetivamente,
resultados que trazem novos inputs para a discussdo tedrica, 0s quais respondem as
questdes de investigacdo formuladas e sugerem quadros conceptuais de modelacdo da

relacdo vulnerabilidades-restricdes-atores que caracterizam os POES.

Nesta investigacdo argumenta-se, de acordo com a evidéncia obtida junto dos
responsaveis por POES, que as préaticas de gestdo estratégica de risco sdo um dos pilares
em que os POES devem estar assentes para que a sua gestdo demonstre o empenho no
cumprimento dos OISP junto das suas partes interessadas. Neste contexto, a gestdo do
risco é, necessariamente, uma préatica de gestdo positiva. Ainda que os POES apresentam
vulnerabilidades que os seus responsaveis ndo podem evitar, especificas da natureza dos
OISP e do contexto onde o projeto é implementado, esta investigacdo mostra que o grau
de probabilidade de efetivacdo das consequéncias associadas ao risco, inerentes as

vulnerabilidades, decorre das praticas de gestao diarias.

Por outro lado, através de um quadro de modelacdo das vulnerabilidades, restricdes e
atores dos POES, esta investigacdo apresenta uma discussao no seio da teoria da gestdo

estratégica, contribuindo, para elas, na vertente instrumental.
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Ao sugerir um mapa de avaliacdo dos POES na ética das acOes estratégicas de resposta
aos riscos inerentes as vulnerabilidades do contexto, esta investigacdo discute uma
perspetiva avaliativa diferenciadora a utilizar pelas partes interessadas da ES antes da
adesdo a um POES, durante e apds a sua implementacdo. Este processo avaliativo exige
que as OES se comprometam com praticas de gestdo do risco, fornecendo informacéo
sobre 0 seu desempenho nesta area as partes interessadas. Desta forma, as conclusdes
desta investigacdo enquadram-se no eixo instrumental da teoria das partes interessadas,
ao reconhecer a legitimidade dos interesses destas quanto ao cumprimento dos OIS e
sugerindo a orientacdo para a gestdo estratégica do risco, que entronca nos desafios ao
nivel da avaliacdo de POES, como necessaria para guiar a pratica das OES no
relacionamento com as suas partes interessadas, nomeadamente, no seio de,

principalmente, duas teorias — teoria da gestdo estratégica e partes interessadas.
Deste modo, é possivel resumir os resultados dos quatro objetivos de investigacdo em:

e Objetivo 1: Reflete a necessidade de contextualizagdo, enquanto fase priméaria em

qualquer abordagem de gestdo do risco, se se pretende que a mesma seja
estratégica. Assim, os projetos podem ser classificados quanto a natureza de
beneficios anunciados e prosseguidos, em: (i) Bem-estar e desenvolvimento do
cidaddo e familia; (ii) Orientacdo, integracdo e inclusdo; (iii) Cidadania ativa; e,
(iv) Mitigacdo de necessidades basicas.
Adicionalmente, qualquer que seja a natureza, identificam-se trés fases da
resposta social: (i) avaliacdo de candidatos; (ii) preparacdo da resposta social; e
(iii) execucdo da resposta social. No entanto, as operac@es levadas a cabo em cada
fase variam consoante a natureza do OISP do projeto, conduzindo a necessidade
de uma caracterizacdo das dimensdes-chave de cada fase para cada uma das quatro
naturezas de OISP.

Assim, apesar da necessaria diferenciacdo de anélise dos POES com base nos
OISP, os resultados mostram que os POES seguem trés estdgios em que se

procuram cumprir objetivos especificos similares.

e Objetivo 2: A descricdo dos contextos endogeno e exogeno conduz a
identificacdo das interagcbes com as partes interessadas e dos fatores-chave
associados a cada um dos projetos; bem, assim, como aferir em que medida 0s

POES se enquadram em contextos propensos a ocorréncia de acontecimento
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eventuais que, em caso de ocorréncia, desencadeiam uma perda ou potencial
perda, afetando negativamente o beneficio associado aos objetivos anunciados

para o POES, causando incerteza quanto ao seu cumprimento.

Neste ambito, atribui-se aos projetos orientados para a promocao do bem-estar e
desenvolvimento dos cidaddos a vulnerabilidade financeira como a mais
impactante no cumprimento dos objetivos do projeto, devido a dependéncia de
forca de trabalho remunerada e a influéncia das politicas puablicas, as quais
determinam grande parte da receita da organizacdo e a regulamentacdo da sua
atividade. De facto, a identificacdo do evento de risco associado ao célculo do
valor da prestacéo a pagar pelo utente é evidéncia da suscetibilidade e relevancia
que o0s eventos de cariz monetario colocam em projeto expostos a redugdes na

receita ou desadequacdo da mesma as responsabilidades assumidas.

Jano que se refere aos projetos que procuram beneficios ligados a cidadania ativa,
é a vulnerabilidade nas relagdes-humanas a mais impactante, na medida em que
as ocorréncias com maior potencial de impactarem negativamente no
cumprimento dos objetivos do projeto encontram-se na area de responsabilizacao,
comprometimento e participacdo dos atores com que as OES se relacionam na
comunidade local. Quando analisados os eventos de risco associados a estes
projetos, sdo, efetivamente, situacBes relacionais com atores locais que mais
emergem, designadamente, o processo de desenvolvimento do destinatario da

resposta social ndo conta com o envolvimento do parceiro ou beneficiario.

Por fim, o contexto acentuadamente caracterizado pelo voluntariado e pelo
estabelecimento de protocolos de cooperagdo, com outras OES, associados ou
entidades estatais, determina uma convergéncia para o eixo da vulnerabilidade das
aliancas dos projetos com OISP de orientacdo, integracdo e inclusdo e os que
procuram a mitigacdo das necessidades basicas dos cidadaos. Assim, 0s projetos
que procuram alcancar este tipo de objetivos de impacto social séo,
principalmente, suscetiveis a ocorréncia de situacdes de tensdo e de instabilidade
num quadro de relacGes de coexisténcia de competicdo e cooperacdo, onde a
cooperacgéo deve prevalecer. De facto, em ambos 0s projetos, 0s eventos de risco
que caracterizam situacgdes de instabilidade em aliancas estabelecidas séo os que

mais sobressaem, nomeadamente quando o processo de desenvolvimento do
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destinatario da resposta social ndo conta com o envolvimento do parceiro ou
beneficiario ou a aceitacdo de parceiro que ndo tem condicGes para executar o
trabalho acordado, bem como desadequacdo da quantidade ou qualidade de
recursos materiais, os quais derivam de acordos de fornecimento, ainda que

voluntério, por parte de empresas ou individuos.

Objetivo 3: Num quadro tripartido, assente nas semelhancas do contexto e
natureza de vulnerabilidades, define-se uma perspetiva de analise e avaliacdo dos
POES na dtica das estratégicas de resposta aos riscos, que sao percecionadas como
adequadas e necessarias quando as OES adotam uma postura de alerta, detecdo

rapida, e resposta atempada.

Assumindo-se como um quadro estratégico que apoia as partes interessadas, nele
sdo identificados os eixos de atuacdo das OES que mostram evidenciar uma
preocupacdo com as falhas e um compromisso com a resiliéncia —
principios-chave para tornarem as OES de alta confiabilidade. Dependendo da
natureza dos OISP, as estratégias passam pela criacdo de redes comunitarias e
familiares de apoio, estabelecimento de parcerias de partilha de informacdo com
entidades independentes ou estratégias de motivacdo e responsabilizacdo dos

beneficiarios.

Objetivo 4: As respostas ao risco afetam o grau de incerteza do cumprimento dos
OISP, traduzindo a ligacdo de trés fases na abordagem da gestdo do risco:
(i) a identificacdo das dimensdes do risco (probabilidade de ocorréncia e
magnitude das consequéncias); (ii) a definicdo da natureza das respostas ao risco;

e (iii) a determinacdo do seu impacto na concretizacdo dos OISP.

De facto, o grau de probabilidade e a magnitude das consequéncias atribuidas aos
riscos que caracterizam cada tipo de POES conduzem a identificacédo dos projetos
com OISP cujo cumprimento é, potencialmente, mais verosimil e, também, de
projetos mais suscetiveis de fracassar. Adicionalmente, conclui-se que a estratégia
de gestdo do risco desenhada, num processo continuo de andlise da resposta a
implementar em cada tipo de risco, corresponde, de facto, a correta percecdo do
nivel de avaliacdo global do cumprimento dos OISP. De outra forma, verifica-se

que os POES que estdo expostos a eventos com avaliagdo de risco mais elevada
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s80 0s projetos caracterizados por um potencial de cumprimento dos OISP menos

elevado.

Assim, as estratégias de gestdo dos POES apresentam caracteristicas decorrentes das
vulnerabilidades percecionadas pelos seus responsaveis, os quais afirmam orientar a sua
acao em diferentes eixos a fim de garantir a mitigacdo dos riscos que causam incerteza
quanto ao alcance dos OISP. De facto, verificou-se que existe um racional de suporte a
estratégia de gestdo dos POES assente numa andlise do risco, ainda que informal, que
sustenta com maior certeza o cumprimento dos OISP, pelo que é recomendavel que a

gestdo do risco seja uma pratica efetiva das OES.

5.2.  Contributos

5.2.1. Para a academia

Esta investigacdo, ao permitir uma compreensdo da dinamica inerente ao contexto e

atuacdo das OES, acrescenta conhecimento a literatura em trés areas.

Primeiro, ao conduzir uma revisdo da literatura na area da gestdo do risco, esta
investigacdo dota a academia e os profissionais de uma definicdo do ponto atual de
desenvolvimento da teoria da gestdo do risco na ES. A literatura existente revela uma
prevaléncia de publica¢bes ndo académicas na abordagem ao risco nos POES, estando
esta essencialmente assente na contratacdo de seguros. Dai que, a literatura académica
seja considerada muito escassa e com deficiéncias, nomeadamente, por se procurar
generalizar os riscos para projetos em contextos dispares, ou por se estudar a gestdo do
risco a luz de modelos desenvolvidos primeiramente para o setor empresarial. Assim, sdo
evidenciadas as metas alcancadas e as lacunas no conhecimento, que merecem a atengédo

dos académicos e a cooperacdo dos profissionais do setor.

Segundo, esta investigacao expde conhecimento inédito e que seria considerado de dificil
ou impossivel obtencdo, na medida em que as OES, a semelhanca das empresas ou setor
publico, ndo apresentam uma postura de abertura ao ponto de divulgar a informacéo sobre
as vulnerabilidades e riscos enfrentados pela sua gestdo, que por vezes consubstanciam
situacOes de fraude. Tal opcdo colocé-las-ia em situacdo de fragilidade em relacdo as
restantes organizacdes do setor e perante as suas partes interessadas. Com base nos dados
ora revelados, os académicos tém ao seu dispor exemplos detalhados e aprofundados da

atuacdo de OES portuguesas, 0s quais representam bases para orientar a sua investigacdo
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de uma forma mais clara no sentido de responder as oportunidades para investigacdo

futura identificadas adiante em 5.4.1°

Terceiro, este estudo revela as percecdes partilhadas pelos responsaveis pelos POES, o
que permitiu extrair o seu entendimento, termos empregues e pontos de vista adotados na
estruturacdo de estratégias de gestdo do risco. Assim, foi possivel rever e repensar
criticamente conclus@es de investigacdes anteriores que apontavam para uma aplicacédo
da gestdo do risco em OES sem orientagdo estratégica, levando a coloca-las em perspetiva

e a evidenciar questdes metodoldgicas que ndo foram inicialmente colocadas.

A andlise e discussao dos resultados obtidos nesta investigacdo entroncam nas questdes
de avaliacdo dos POES, tendo-se gerado contributos no seio de dois campos tedricos —
teoria da gestdo estratégica e teoria das partes interessadas. No campo da gestdo
estratégica, esta investigacdo sugere um quadro de modelacdo das vulnerabilidades,
restricOes e atores do contexto dos POES, evidenciando a gestdo do risco como uma

abordagem estratégica que potencia o cumprimento dos OISP.

De facto, neste quadro de modelacao da relagéo entre vulnerabilidades-restricdes-atores,
que se representa na Figura 26, a dinamica de cooperacdo entre os atores e restricdes do
contexto dos projetos é modelada pela natureza das vulnerabilidades: financeira, relagdes-
humanas e aliancas. A analise das entrevistas permitiu diferenciar projetos que, por
prestarem servigos relacionados com o bem-estar na infancia ou na terceira idade, tém
obrigac@es adicionais relacionadas com a regulamentacdo do setor pois estdo em causa
utentes wvulneraveis e com necessidades especificas. Por outro lado, outro fator
diferenciador prendeu-se com a natureza mais ou menos remunerada dos recursos
humanos. Dai o quadro sugerido apresentar o enquadramento da dindmica das
vulnerabilidades, atores e restricbes do contexto conforme o setor seja mais ou menos
regulamentado ou consoante a OES recorra a forca de trabalho maioritariamente

remunerada ou voluntéria.

Desta forma, contribui-se para a colmatacdo da lacuna de investigagdo na area do
mapeamento das vulnerabilidades, onde os atores e a natureza dos eventos de risco séo

identificados e interrelacionados. Ao sugerir um mapa de gestdo e avaliagdo dos POES

15 A titulo de exemplo, encontra-se em processo de revisdo (Gltima fase) um caso submetido a IMA
Educational Journal sobre gestdo do risco em OES. Até esta fase, 0s comentarios dos editores apontam para
0 grande interesse deste tema.
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na Otica das acdes estratégicas de resposta aos riscos inerentes as vulnerabilidades do
contexto — respostas no campo dos recursos humanos, recursos materiais e relacbes com
a comunidade —, esta investigagcdo discute uma perspetiva avaliativa diferenciadora a
utilizar pelas partes interessadas no POES.

Figura 26. Quadro conceptual de gestdo do risco quanto ao cumprimento dos OISP

Recursos humanos
maioritariamente remunerados

Vulnerabilidade nas
relages-humanas

Setor pouco Vulnerabilidade Setor fortemente
regulamentado financeira regulamentado

Vulnerabilidade
nas aliangas

Recursos materiais

Recursos humanos
maioritariamente voluntarios

A modelacdo VRA-OES proposta (vide capitulo 4.3.2.) e 0 quadro estratégico de resposta
aos riscos inerentes as vulnerabilidades do contexto (vide -capitulo 4.3.3.),
interrelacionados no quadro conceptual de gestdo do risco apresentado na Figura 26 é um
contributo que se enquadra no eixo instrumental da teoria das partes interessadas. Este
quadro conceptual reconhece a legitimidade dos interesses das partes interessadas quanto
ao cumprimento dos objetivos de impacto social e sugere a orientagdo para a gestdo
estratégica do risco enquanto abordagem necessaria para guiar a pratica das OES no

relacionamento com as suas partes interessadas.

5.2.2. Para os profissionais da ES e suas partes interessadas

Numa perspetiva pratica da ES, esta investigacdo revela valor ao contribuir para o
conhecimento das OES e suas partes interessadas.
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Na perspetiva das OES, dois contributos sdo trazidos. Por um lado, ao partilharem as suas
experiéncias e licbes aprendidas enquanto responsaveis pela gestao de projetos em OES,
estes profissionais revelam as praticas que mostram ter resultado enquanto estratégias de
resposta aos riscos de incumprimento dos objetivos de impacto social, podendo estas vir
a ser adotadas por outras organizacdes da ES como forma de enfrentar as vulnerabilidades

sentidas nos seus projetos.

Ainda que os gestores de projeto e responsaveis por OES ndo se identifiguem com o
contexto ou OISP objeto de analise neste estudo, estes tém aqui uma oportunidade de
refletir aprofundadamente sobre as experiéncias dos seus proprios projetos e, assim,
desenvolver as capacidades adaptativas dos membros da sua organizacao ou de prontiddo
para enfrentar coletivamente as ocorréncias de risco. Desta forma seréo capazes de, com
maior probabilidade, criar valor sustentavel ao acelerar a adogdo de mudanca estratégica

na organizacgao para a perspetiva do risco.

Por outro lado, a investigacdo expbe desafios que ainda procuram estratégias adequadas
de gestdo do risco — ao nivel de eventos de risco sem respostas ou praticas ndo
documentadas —, que alertam para futuros esforcos que se exigem as OES no sentido de
construir solugdes que dotem de confiabilidade a sua acdo. O alcance de estatuto de
organizacdao confiavel pode revelar-se diferenciador, pela positiva, no ambito de
avaliacBes que os investidores-doadores fazem durante a tomada de decisdo sobre a
afetacdo de fundos através, nomeadamente, dos titulos de impacto social, onde os
investidores assumem o risco de perder o seu investimento caso o impacto social
anunciado ndo se efetive. Dai que seja recomendavel que as OES desenvolvam a anélise
dos eventos de risco possiveis de ocorrer e demonstrem como vao implementar a gestdo

do risco e que resultados esperam obter quanto a garantia de cumprimento dos OISA.

Noutra vertente, o quadro estratégico de resposta aos riscos inerentes as vulnerabilidades
do contexto tem potencial para apoiar os responsaveis por POES na sua gestdo, quando
esta vise dar a devida consideracdo aos interesses dos que apostam e dependem do projeto.
Na perspetiva das partes interessadas, especialmente as que té, como maior preocupacgao
0 cumprimento dos objetivos de impacto social, nomeadamente beneficiarios e
investidores-doadores, esta investigacdo sugere um quadro de avaliacdo de projetos,

definindo respostas ao risco inerentes as vulnerabilidades dos POES que devem constituir
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a estrategia de gestdo do risco destas organizacdes, de acordo com a natureza dos

beneficios de impacto social ambicionados e contexto em que as OES atuam.

De facto, a problematica de avaliacdo prévia de candidaturas a financiamento nunca foi
tdo atual, sendo a criagdo dos novos titulos de impacto social evidéncia da preocupacéao
em assegurar uma correta avaliacdo prévia de candidaturas. Neste cenario, este quadro
avaliativo vem responder as necessidades emergentes das empresas e Estado que se
associam enquanto garantes do cumprimento dos objetivos de impacto social anunciados
nas candidaturas elaboradas pelas OES. Neste tempo em que ainda se explora a forma de
implementar estes novos instrumentos de financiamento da ES (em Portugal
perspetiva-se a primeira aplicacdo em 2018 no ambito dos fundos do Portugal 2020), esta

investigacdo vem alertar para a necessidade de formacéo nesta area.

Para os beneficiarios, quando estes tém opcdo de escolha para usufruir do beneficio
procurado, este quadro avaliativo permite guiar a sua escolha, optando por OES que

implementem as praticas de resposta aos riscos identificadas.

5.3.  Limitagdes da investigacao

A analise conduzida incorpora percecdes de responsaveis por quatro diferentes tipos de
POES, no que se refere a natureza dos beneficios de impacto social prosseguidos ou
contexto em que atuam. No entanto, a ES é muito mais vasta, no que concerne aos
beneficios prosseguidos, contexto de atuacdo, atividades executadas, abordagens e
recursos utilizados, pelo que o desafio de padronizacdo é uma realidade nos projetos da
ES. A utilizacdo da metodologia de estudos de caso numa perspetiva comparativa,
permitiu abordar esta problematica, tendo sido possivel enquadrar os projetos em padrdes
de vulnerabilidades. No entanto, a heterogeneidade do setor deixa antever que o quadro
de decisdo baseado no contexto e vulnerabilidades ndo estd completo, havendo potenciais
vulnerabilidades de outras naturezas e contextos por explorar e enquadrar no quadro de
deciséo. Desde logo, a literatura especifica no campo teérico ambientalista é um indicador
gue as OES que se dedicam as causas ambientais atuam em contextos diferenciadores
com vulnerabilidades préprias que ndo se enquadrardo necessariamente no quadro de

conclusdes deste estudo.

Uma outra limitagdo prendeu-se com a recolha de dados sobre os POES, que passou pela

conducédo de entrevistas semiestruturadas a responsaveis pela sua gestdo. O facto dos
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entrevistados que compdem a amostra por conveniéncia terem algum envolvimento
prévio com o investigador, bem como, por vezes, existir um conhecimento prévio da
natureza dos projetos em analise, gerou dificuldades de distanciamento da realidade em
analise. De facto, reconhece-se que este facto, inerente a opcao justificada pela amostra
por conveniéncia, podera ter limitado a objetividade na conducdo da analise dos dados
recolhidos nas entrevistas, criando potenciais enviesamentos nos resultados. Por outro
lado, estas entrevistas tiveram uma duragdo limitada, ainda que o entrevistador se tenha
disponibilizado para prolongar a entrevista caso o entrevistado e a OES assim 0
permitissem. Tal como acontece aquando da utilizacdo de outros métodos de recolha de
dados, nomeadamente inquéritos por questionario, a reflexdo sobre as questdes colocadas
ndo é construida na sua plenitude no momento, podendo prolongar-se por um periodo
bastante superior. O facto de a recolha dos dados ser momentéanea e atendendo a natureza
dos dados relevados pelos responsaveis dos projetos, os quais denotam fragilidades e
desafios nas OES, identifica-se como limitagdo deste estudo a possibilidade de ndo ter
sido possivel recolher todas as perce¢des dos responsaveis sobre as dimensbes em anélise.
A realizacdo de entrevistas junto de OES que partilhavam projetos com objetivos
similares refletiu a preocupac&o com esta limitacdo. A medida que foram sendo realizadas
as entrevistas dentro da mesma natureza de OISP, foi possivel constatar que os
responsaveis identificavam novos fatores no contexto destes projetos que se enquadravam
nas questdes de investigacdo, nomeadamente, novos eventos de risco. Por outro lado, 0s
dados recolhidos na entrevista foram confrontados com informagdo constante de
relatdrios divulgados externamente, quando disponiveis, pelo que se espera ter mitigado

a limitacdo desta forma.

Por fim, a gestdo do risco ndo esta amplamente implementada no tecido empresarial,
sendo muito menos frequente nas OES. As conclusdes do estudo revelaram uma
preocupacao pelo risco a que o0s projetos estdo sujeitos e pelo desenho de respostas a estes.
No entanto, este € um processo que se mostrou informal e sem aplicacdo de terminologia
no quadro da literatura e normas de gestdo do risco. Assim, uma limitacdo deste estudo
prende-se com o facto da area de investigacao nao ser completamente compreendida pelos
profissionais e, em particular, profissionais da ES. Tendo-se compreendido previamente
este desafio, as entrevistas foram conduzidas através da colocacdo de questfes sem que a

terminologia normativa especifica fosse empregue. A formacdo mais especializada para
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os profissionais deste setor é necessaria para melhorar a investigacdo e a pratica neste

campo da gestdo do risco.

5.4. Oportunidades para investigacao futura

Da investigacao resultam novos caminhos para ser trilhados por futuros investigadores
que procurem avancar no conhecimento no campo das vulnerabilidades e riscos inerentes
aos POES. Numa otica de contribuir para a pratica da gestdo do risco na ES, mostra-se
relevante compreender que fatores influenciam a adotacdo de praticas de gestdo
estratégica do risco, tanto no que se refere a pratica num formato formal ou informal.
Adicionalmente, o estudo seguiu uma abordagem exploratéria limitada ao caso das OES
Portuguesas, pelo que a conducéo de um estudo com 0s mesmos objetivos de investigacao
do presente serd de potencial interesse em qualquer pais onde a ES tenha um peso

significativo.

Atendendo a que a compreensdo e avalia¢do do grau de vulnerabilidade dos POES leva a
que as OES ajustem as suas respostas aos riscos, a conducdo de investigacbes com
enfoque em metodologias de anlise longitudinal mostra-se uma opcdo fundamental para
compreender 0s ajustamentos necessarios a estratégia de gestdo do risco neste setor.
Sendo conduzidas analises longitudinais, os investigadores poderdo testar hipdteses de
variabilidade do nivel de exposic¢do ao risco, das suas consequéncias ou probabilidade de
ocorréncia quando implementada uma determinada estratégia de capacitacdo adaptativa

ou prontiddo para resposta em caso de ocorréncia de eventos de risco.

Por fim, de forma a validar as evidéncias empiricas deste estudo quanto a relagdo
percecionada pelos responsaveis por POES de adequacdo das estratégias de capacitacao
para resposta aos riscos e a efetiva diminuicdo da vulnerabilidade a eles associados, seria
relevante que futuras investigacoes analisassem as perce¢des de outras partes interessadas

no impacto social prosseguido, nomeadamente, os beneficiarios.
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AnNexos

Anexo A. E-mail de convite enviado as OES para participagdo na investigacao

Exmos. Responsaveis pela (nome da OES)

O meu nome é Marcia Santos e sou uma estudante de doutoramento e encontro-me a
realizar um projeto sobre Organiza¢es da Economia Social (OES), como € o caso da
(nome da OES).

No ambito deste projeto, conheci a (pessoa de contacto), a qual me falou do Vosso

projeto.

No ambito do doutoramento que me encontro a frequentar no ISCTE-IUL, encontro-me
atualmente a desenvolver uma investigacao onde se pretende recolher as percecdes dos

gestores das OES ao contexto onde atuam e as suas decisdes de gestao.

Para este fim, tem-se estado a conduzir entrevistas junto de responsaveis de OES, tendo
garantindo que o responsavel entrevistado é conhecedor da estratégia da organizacéo e,

ao mesmo tempo, das acdes conduzidas em um ou mais projetos da organizacéao.

No sentido de poder obter o contributo da VVossa organizacdo, venho solicitar, de acordo
com a Vossa disponibilidade, a realizacdo de uma reunido no sentido de realizar uma

entrevista no ambito da tese de doutoramento.

A pretendida entrevista deve ter a duragdo de 1 a 3 horas e incidira sobre um ou mais

projetos relevantes para a organizacao.

Cremos que o contributo da VVossa organizacao é crucial para o sucesso deste projeto pois

0 vosso trabalho no Setor Social é distinto.

Neste sentido, apelo a vossa participagéo.

Agrade¢o mais uma vez a atencao que certamente sera dada a este e-mail.

Atentamente,

Marcia Santos
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Anexo B. Documento orientador da entrevista

A - Informacéo prévia

O entrevistado devera ser relembrado de que:
i.A presente entrevista é conduzida num contexto académico, sendo a informacéo
recolhida utilizada unicamente para esse fim;
11.0 grupo de investigadores garante a confidencialidade dos dados disponibilizados pelo
entrevistado, ndo sendo estes divulgados junto de qualquer entidade de forma

individualizada que permita identificar a instituigdo ou pessoa que os disponibilizou.

B — Enquadramento e objetivos da entrevista

Enquadrar a investigacdo quanto ao desencadeamento e universidade:

a) Investigacdo de doutoramento sobre um tema da gestdo estratégica na Economia
Social

b) ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa sobre a orientacdo do Prof. Dr. Raul
Laureano

c) A investigacdo inclui a auscultacdo de responsaveis por OES em Portugal de forma a
recolher a sua percecdo sobre os fatores do ambiente organizacional e externo que
influenciam a gestdo. Estando num ambiente de vulnerabilidades, importa
compreender de que forma as OES agem para responder a esses fatores de forma a

gerir as contingéncias que dai advenham.

C — Caracterizagéo

Numa fase inicial, registar-se-8o as informagdes gerais sobre a organizagéo e o inquirido:

Nome da organizacao:
Tipo de organizacéo:
Verifica-se o estatuto IPSS: Sim 00 N&o 01
Nome e cargo desempenhado pelo entrevistado:
Contacto:

Data de realizacdo da entrevista:

o gk wbdE
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De seguida, o inquirido sera questionado sobre informagGes gerais da organizacao que
permitirdo caracteriza-la e enquadra-la em relacéo as restantes:

Organizacdo em geral

1. Defina a missdo da organizagé&o.

Caracterizacdo dos projetos

2. ldentifique os projetos atualmente ativos na sua organizagéao.

3. Para cada projeto, defina a sua finalidade em trés dimensfes: O que se pretende
alcangar? Junto de quem? Em quanto tempo?

4. Para cada projeto, indique qual o orcamento e os recursos disponiveis.

Contexto Interno

5. Setor de atividade e areas de atuacgdo:
6. Fonte de financiamento mais relevante:
7. Orcamento anual:
8
9

N° Empregados:

. N°voluntérios:
10. Qualificacdo da Direcao:
11. Formacdes realizadas pela organizacéo:
11.1.Regularidade:
11.2.Areas:

Contexto Externo

12. Descricdo da comunidade onde atua — condi¢fes sociais, economicas, etc.
13. Ambiente tecnoldgico — softwares disponiveis, plataformas existentes, etc.
14. Importancia das a¢6es politicas (nacional e internacional):

1. Como descreve os principais objetivos deste projeto?

2. Que transformacéo espera a organizacéo alcancar? Na resposta a esta questdo pode
considerar os beneficiérios diretos, familias, a propria organizacdo, ou outros que
identifique.

3. Como se estrutura o projeto e que atividades sdo seguidas pela organizacdo para

concretizar os objetivos do projeto?
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10.

11.

12.

13.
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Como descreve 0 contexto onde a organizacdo atua, nomeadamente social,
economico, politico? Que fatores considera terem maior influéncia no sucesso do
projeto e de que forma essa influéncia é exercida?

Identifique atores-chave com quem a organizacao se relaciona, sejam organizacdes
ou individuos? O que é que a organizacdo da e recebe desses atores?

Em que medida considera que estes atores tém contribuido para que o projeto seja
um sucesso? Em particular, que diferencas positivas fizeram esses atores no projeto?
Considera que houve momentos em que estes atores prejudicaram a acdo da
organizacdo? Quais 0s atores com maior influéncia? Como descreve as
consequéncias negativas?

Indique de que forma as situagOes de influéncia de fatores e atores que indicou afetam
0s objetivos prosseguidos no projeto. Descreva as situacdes especificas em que
detetou que esses objetivos ficaram comprometidos.

A estratégia da organizacao foi alterada no decorrer do projeto?

A alteracdo de estratégia representou respostas diretas as situagdes que identificou?
Descreva as situacdes especificas em que tal ocorreu.

Utilizando uma escala de 1 a 5, como avalia a magnitude das consequéncias nos
objetivos prosseguidos, dos riscos inerentes as situaces dos fatores e atores que
identificou?

Tendo em conta as alterag¢fes introduzidas na estratégia do projeto, considera que a
probabilidade de ocorréncia das situacGes se altera? Utilizando uma escala de 1 a 5,
como avalia a probabilidade de ocorréncia dessas situacdes apoOs a alteracdo da
estratégia?

Considera que os objetivos prosseguidos estdo comprometidos? Se sim, avaliei o

grau de cumprimento dos OISP, utilizando uma escala de 1 a 5.
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