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Dos perfis de empre-
endedorismo social aos
retratos organizacionais:
vocacao, direcdes e
modelos de governanca

Cristina PARENTE
ISUP/DSFLUP - Universidade do Porto

Alexandra LOPES
ISUP/DSFLUP - Universidade do Porto

Vanessa MARCOS
ISUP - Universidade do Porto

Neste texto de abertura a discussao de resultados, procuramos debater algumas
das carateristicas internas das OTS, para uma primeira aproximacao empirica aos
contornos do conceito de empreendedorismo social, na sua aplicacao ao contexto
portugués. Mais concretamente, procuraremos desenvolver uma leitura de tipo
organizacional e gestionario, centrando a atencao em trés dimensbes-chave das
organizacoes: i) carateristicas organizacionais; ii) missao, atividades e publicos-alvo;
iii) direcdes, governanca e modelos de participacao. Na primeira dimensao focamos,
sobretudo, o quadro juridico-legal das OTS estudadas e a sua vocacao em sentido mais
lato. Na segunda dimensao, abordamos alguns elementos centrais na definicao da sua
identidade, enquanto organizacdes com missao social, discutindo, com algum detalhe,
o alcance e as implicacOes das atividades que desenvolvem, como as desenvolvem
e para que publicos se orientam. Na terceira e (ltima dimensao, analisamos os
papéis e os perfis das direcdes, combinados com uma incursao pelas modalidades de
governanca a um nivel macro.

Esta discussao, centrada em algumas dinamicas gestionarias e organizacionais
internas, articula-se com a definicao proposta para os perfis de empreendedorismo
social encontrados nas OTS estudadas e inscreve-se numa matriz reflexiva que, em
movimento de vaivém, procura compreender causas e efeitos sobre o modo como
o conceito de empreendedorismo social se inscreve no contexto do Terceiro Setor
portugués. Para clarificacao concetual, iniciamos este capitulo sintetizando a forma
como se trabalharam e definiram perfis de empreendedorismo social, os quais foram
inspirados apenas na vertente dos modelos gestionarios.
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1. Operacionalizando um conceito: roteiro metodolégico
na definicao de perfis de empreendedorismo social

A estratégia analitica que orientou a definicao de perfis de empreendedorismo
social, e na sequéncia do que foram as linhas estruturantes assumidas no modelo
teorico de referéncia que se mobilizou ao longo da investigacdao (apresentado
no capitulo 1), acabou por determinar o privilégio de algumas dimensdes, mais
concretamente aquelas que remetiam para os proprios processos internos da
organizacao, tendo sido necessaria a exclusao da dimensao especifica relativa
as questoes de governanca, dada a escassez de informacao recolhida no estudo
extensivo. Foram selecionados, em particular, os indicadores das seguintes
dimensoes analiticas:

- 0 tipo de financiamento, um dos indicadores da gestao de recursos economicos.
A partir deste indicador pretendia-se assinalar a presenca/auséncia de tracos de
empreendedorismo social na logica da procura mais ou menos intensa de formas
de financiamento alternativas ao Estado e de parceiros financiadores, assumindo
0 pressuposto de que a incorporacao destas na rotina da organizacao reflete uma
canalizacao de esforcos para a sustentabilidade financeira;

- a gestao de recursos humanos (GRH), indicador que se desdobrou em dois - gestao
de voluntariado, que remete também para a gestao do capital social, e gestao de mao
de obra remunerada. Com estes indicadores assinalava-se a presenca/auséncia de
empreendedorismo a partir da observacao de uma gestao mais ou menos integrada de
cada um dos dois grupos de membros da organizacao;

- a gestao da atividade da organizacao onde se analisou o planeamento da acao,
quer em termos da orientacao para um planeamento mais ou menos estratégico
de acordo com o horizonte temporal, quer em termos dos modelos de participacao
aferidos pelo envolvimento dos membros da organizacao na sua concecao, e que
assume contornos de maior ou menor participacao;

- a organizacao do trabalho que teve, como indicadores, a adocao de modelos de
controle e de coordenacao mais ou menos centralizadores e com maior ou menor grau
de delegacao de autonomia da direcao técnica/executiva face a Direcao, bem como
dos restantes membros da organizacao em relacao a direcao técnica/executiva.

A partir destas diferentes dimensoes, operacionalizadas no conjunto de variaveis
intermédias descritas, derivaram-se, entao, as dimensoes de classificacao quanto a
orientacao para o empreendedorismo social, tal como representado na Figura 1.



Figura 1 - Perfis de empreendedorismo social
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A primeira conclusdao que retiramos, apos o exercicio de combinacao de dados, foi
que os contingentes nas diferentes dimensdes de empreendedorismo social variam
consideravelmente. Como se vé no Quadro 1, é na dimensao econémica que mais sinais
encontramos de posicionamentos alinhados, com a procura de modalidades alternativas
que garantam a autossustentabilidade, pelo menos parcial, da organizacao (53 - 71,6% das
organizacoes). Isto reflete a preméncia da propria gestao economica no universo destas
organizacoes e, nesse sentido, a centralidade da busca de recursos em contexto de escassez
e a pressao para a combinacao com receitas proprias, como condicao de elegibilidade para
financiamento publico, como molas impulsionadoras do proprio empreendedorismo social.

Quadro 1 - Nimero de organizacdes por dimensao analitica de afericao do perfil
de empreendedorismo social

Dimensoes de empreendedorismo Social n % no total
Gestao de recursos humanos 15 20,3
Organizacao do trabalho 20 27,0
Gestao do planeamento 30 40,5
Gestao do voluntariado 31 41,9
Sustentabilidade financeira 53 71,6

Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.

No polo oposto, temos os valores associados a gestao dos recursos humanos assalariados
e a organizacao do trabalho, duas dimensoes teoricamente muito interdependentes no
sentido da importancia concedida aos trabalhadores no funcionamento das organizacoes.
Sao precisamente estas duas dimensoes onde se registam os valores mais modestos de
adesao aos principios do empreendedorismo social.

A analise combinada das dimensdes acima descritas conduziu a identificacao dos
seguintes perfis:

1. Organizacoes sem elementos de empreendedorismosocial namatrizdeindicadores
do estudo - sao 15 (17%), nao pontuando em nenhuma das dimensdes consideradas,
classificadas como exemplos de baixa orientacao para o empreendedorismo social;

2. Organiza¢cOes com orientacao moderada para o empreendedorismo social - sao 52
(58%) organizacoes que se caraterizam pela procura de iniciativas direta ou indiretamente
ligadas a busca de sustentabilidade financeira;

3. Organizacdes com orientacao forte para o empreendedorismo social, entendida
como expressao forte de empreendedorismo financeiro e gestionario/organizacional -
sao 22 (25%) as organizacoes neste grupo, tendencialmente combinando as orientacoes
empreendedoras ligadas a sustentabilidade financeira com modelos de GRH e/ou de
organizacao do trabalho de tipo empreendedor.

Apesar da tipologia utilizada implicar, até certo ponto, uma abordagem assente
num gradiente, a sua aplicacao acabou por ser, frequentemente, considerada de
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forma dicotomica. Isto teve a ver, parcialmente, com o facto de, para os estudos de
caso, terem sido selecionadas organizacoes classificadas como de perfil moderado e
forte. Por defeito, estas foram sistematicamente referenciadas, ao longo do estudo,
e nos capitulos seguintes, como exemplos de organizacées com orientacao para o
empreendedorismo social, sem o gradiente de intensidade.

2. Retratos organizacionais: tendéncias, convergéncias e
paradoxos nos caminhos do empreendedorismo social

Mais do que reproduzir imagens a preto e branco, o que a realidade das organizacoes
portuguesas estudadas nos demonstrou é que as historias dos agentes e das instituicoes,
dos atores e das estruturas, se fazem de forma matizada e marcada por elementos
de continuidade e de mudanca, de reproducao e de rutura. Neste ponto, iremos
dar conta, precisamente, de alguns dos elementos que caraterizam uma historia de
convergéncias e paradoxos na experiéncia do empreendedorismo social.

2.1. Relac¢des reproduzidas e reinventadas: o Estado como elemento
estruturante nos caminhos do Terceiro Setor

As organizacodes alvo de analise foram selecionadas, no momento da definicao do plano
amostral, de acordo com o seu estatuto e formas juridicas. A relevancia da analise das
diferentes configuracoes juridicas, a partir dos pressupostos sociologicos, resulta do facto
de estes constituirem o corpo normativo principal que enquadra as OTS, acabando por
definit em larga medida, um universo que pode ser mais ou menos restritivo, mais ou
menos constrangedor para as proprias organizacoes, num leque variado de fatores que se
assumem como centrais para a discussao sobre o conceito de empreendedorismo social.
Entre esses fatores estao: o acesso a financiamentos publicos; as normas fiscais aplicaveis;
o tipo de atividades que se pode desenvolver, entre outros.

As analises focalizaram-se, sobretudo, nos estatutos juridicos das organizacoes,
relegando para um segundo plano as especificidades das formas juridicas que as
entidades possuem. Esta foi uma opcao consciente, embora nao isenta de dificuldades,
que decorreu, sobretudo, da diversidade de formas juridicas que encontramos no
terreno (associacoes, fundacoes, cooperativas, misericordias, entre outras) que, so
a um nivel de abstracao e generalizacao muito elevado, permitiriam definir pontos
de encontro e confluéncia comuns a todas estas organizacoes (Cracogna, 2005). Foi
também uma opcao tomada com base na experiéncia indutiva de terreno em que
verificamos que muitas organizacoes se tendiam a identificar mais pelo estatuto
juridico de Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) ou Organizacoes
Nao-Governamentais para o Desenvolvimento (ONGD) do que pela forma juridica.
Alids, a delimitacao deste terreno comum parece ter sido uma preocupacao do
legislador no que diz respeito aos estatutos juridicos que foram analisados: IPSS,
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ONGD e Instituicoes de Utilidade Publica.

Em relacao as organizacoes que foram inquiridas, o Quadro 2 sistematiza a sua
distribuicao por forma juridica’.

Quadro 2 - Forma juridica das organizacoes

Forma juridica n %
Associacdes em geral® 54 60,7
Associacdes de desenvolvimento local’ 3 3,4
Associacdes mutualistas’ 4 4,5
Cooperativas de solidariedade social e multisetoriais’ 5 5,6
Fundacées de solidariedade social® 17 19,1
Irmandades da Misericordia ou Santas Casas da Misericordia’ 6 6,7
Total 89 100,0

Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.

A forma juridica que a organizacao assume é uma das condicoes necessarias,
mas nao suficiente, para aquisicao de um dos trés estatutos juridicos existentes, em
Portugal, para o setor e que permite as organizacdes usufruirem, pela sua vocacao, de
determinadas condicoes de discriminacao positiva no que se refere a isencoes fiscais,
a acordos de cooperacao com a Seguranca Social, a angariacao de donativos, ao uso
da lei do mecenato® ou ainda ao recurso a trabalho voluntario, entre outros.

No Quadro 3 sistematiza-se a distribuicao das organizacoes inquiridas por estatuto
juridico.

Quadro 3 - Estatutos juridicos das organiza¢oes

Estatutos juridicos combinados n %
Goza de todos os estatutos 6 6,7
IPSS e utilidade publica 53 50,6
ONGD e utilidade publica 19 21,3
So tem estatuto de IPSS 8 9,0
Nao tem nenhum dos estatutos 11 12,4
Total 89 100,0

Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.

As grandes conclusodes a reter, no dominio da analise das configuracoes juridicas das
organizacoes, apontam para trés linhas estruturantes que, sumariamente, poderemos
enunciar da seguinte forma:

1. O enquadramento juridico das organizacoes € de importancia muito marginal na
definicao dos caminhos dos modelos de gestao em direcao ao empreendedorismo social;

2. O enquadramento juridico das organizacées concorre para a reproducao da
subalternizacao e dependéncia do Terceiro Setor em relacao ao Estado;
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3. O aprofundamento gestionario em direcao ao empreendedorismo social nao se
faz, em Portugal, de ruturas com o Estado. Pelo contrario, supde reequacionar as
posicoes relativas dos atores e reinventar relacées com o Estado, a partir de uma
posicao de autonomia organizacional.

Assim, note-se que, apesar do perfil de empreendedorismo social dominante ser de
cariz moderado em todos os estatutos juridicos, este oscila entre um maximo de 83%
das organizacées com ambos os estatutos e um minimo de 49% entre as que so6 tém
estatuto de IPSS. E entre as organizacdes que ndo registam nenhum dos estatutos que
se encontra a maior incidéncia de casos fortes de empreendedorismo social (quatro
organizacées em 11, cerca de 36%). Por contraste, € entre as OTS que tém o estatuto
de IPSS que se regista a maior proporcao de casos que nao pontuam na orientacao para
o empreendedorismo social (cerca de 22%, num total de 12 organizacoes). Ainda com
alguma expressao, observa-se que o indicador de empreendedorismo social eleva a sua
orientacao quando as organizacoes nao apresentam nenhum estatuto juridico e diminui
quando gozam de todos os estatutos. Neste sentido, esboca uma tendéncia de uma
relacao inversa entre os estatutos juridicos e os perfis de empreendedorismo social.

Figura 2 - Perfis de empreendedorismo social por estatuto juridico?
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Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.
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Embora se trate de uma diferenca marginal, como se conclui da observacao da
Figura 2, é de sinalizar a hipotese de uma busca de alternativas organizacionais e
gestionarias pelas OTS que ndao gozam de qualquer estatuto juridico. Em jeito de
confirmacao, é importante verificar que entre as organizacées que gozam de ambos os
estatutos (6), nenhuma pontua com orientacao forte para o empreendedorismo social,
isto €, em nenhuma delas encontramos a combinatoria entre empreendedorismo
financeiro e/ou gestionario/organizacional.

As IPSS sao maioritariamente financiadas pelo Estado®, o principal cliente dos
servicos que prestam, o que as compele a assumir um papel que, em larga medida,
pode ser classificado como de extensao do Estado no cumprimento das suas politicas
sociais, limitando a sua capacidade de gestao autéonoma. Esta dependéncia assume,
na pratica, a forma de acordos celebrados entre as instituicoes e os Centros Regionais
de Seguranca Social, os quais podem revestir duas formas: acordos de cooperacao
(tipicos e atipicos) (Instituto da Seguranca Social, 2007) e acordos de gestao™. Tal
tem vindo a traduzir-se numa dependéncia financeira em relacao ao Estado, o que
parece estar igualmente na origem de alguma passividade destas organizacoes noutras
vertentes integrantes do conceito de empreendedorismo social, nomeadamente na GRH
(assalariados e voluntarios), na organizacao do trabalho, na gestao do planeamento
ou ainda na governanca e prestacao de contas, como se viria a verificar nos estudos
de caso. Deste modo, se, por um lado, o financiamento publico é inquestionavel, e
desejavelmente regular, face ao papel que estas organizacdes assumem na provisao
de bens e/ou servicos sociais dos quais o Estado se demarcou ou nao provisiona
com a mesma eficacia e eficiéncia, por outro lado pode ser obstaculizador da
profissionalizacao das organizacoes, limitando as modalidades e impondo ferramentas
de gestdao. O que se questiona ndo é o financiamento, mas a garantia do mesmo em
condicoes de facilitismo gestionario, isto €, a atribuicao de subsidios publicos fixada
em funcao dos servicos prestados e quase que automaticamente renovados, o que
tende a desincentivar a capacidade de melhoria continua das organizacoes (Almeida,
2010). Alias, um caminho de desenvolvimento credivel para o caso portugués pode
passar, precisamente, pela reinvencao dos termos da relacao das organizacées com o
Estado, sem entrar em rutura com este.

Um elemento mais ou menos regular observado em algumas das organizacoes
estudadas em profundidade, foi, precisamente, o esforco para inverter esse elemento
estruturante do setor em Portugal, que o coloca numa posicao de subalternidade na
relacao com o Estado. Este esforco reflete a procura de espacos de autonomizacao e
consolidacao financeira em primeiro lugar, como condicao para aprofundamento no
plano organizacional interno, mas que se podera traduzir num segundo momento,
e em jeito de hipotese, no reforco da relacao financeira com o Estado, desta feita
numa posicao negocial mais reivindicativa que reequilibra a distribuicao de poder. Ou
seja, autonomizacao nao significa necessariamente rutura com a submissao as regras
de funcionamento de um setor historicamente para-estatal, antes sugere um caminho
de aprofundamento do empreendedorismo social dentro do pathway institucional que
carateriza Portugal.
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Dos sete estudos de caso analisados - a partir agora mobilizados para a discussao
com uma designacao ficticia’ - (e nao tendo todos eles o estatuto de IPSS), seis
sao caraterizados, alguns desde a sua origem (ECO e VEP), outros por decisao mais
recente (TOC, AVI, RAR, DEC) por integrarem uma area comercial com a producao
de bens e a prestacao de servicos destinados aos associados/ cooperantes e ao
publico em geral. Esta area comercial funciona como uma fonte de receita que cria
excedente economico capaz de contribuir para sustentar, ainda que parcialmente,
a area social de intervencao. A criacao de um excedente economico €, de facto,
uma preocupacao transversal a todas estas organizacoes'. Esta € alias a dimensao
mais regular dos perfis de empreendedorismo social encontrados.

2.2. As vocacdes multiplas das organizacées do Terceiro Setor

No esforco para a analise da vocacao das organizacoes, e pese embora o conjunto
de dificuldades inerentes a um quadro caraterizado por um reduzido nimero de
organizacoes estudadas e que apresenta uma dispersao consideravel de atividades,
foi possivel sinalizar algumas tendéncias que importa sistematizar. A classificacao das
atividades recorreu a varias tipologias, as quais permitem realcar a reproducao, na
amostra de organizacoes, daquilo que € um traco estruturante do setor em Portugal:
a grande orientacao para a prestacao de servicos numa logica de substituicao/
complementaridade de atividades nas areas classicas das politicas de acao social da
responsabilidade do Estado Social.

Nesta linha, e de acordo com o critério Classificacao das Atividades Econdmicas (CAE),
as atividades mais relevantes remetem para as atividades no dominio geral da intervencao
social de assisténcia a grupos vulneraveis (51% - 45 organizacoes)®, seguindo-se as
atividades generalistas de recreacao, cultura e ambiente (37,5% - 33 organizacoes)'.

A partir da adaptacao ao caso portugués da Classificacao Internacional das
Organizacées Nao Lucrativas, conhecida como International Classification of Non
Profit Organizations (ICNPO)(Franco, Sokolowski, Hairel, & Salamon, 2005),verifica-se
que as atividades mais presentes correspondem, por ordem ascendente, aos servicos
sociais, a educacao e investigacao, a filantropia e voluntariado, bem como a salde
(Quadro 4).

Estudos recentes, reportando a dados de 2006 (INE, 2011'3; Salamon, Sokolowski,
Haddock & Tice, 2012), sustentam, respetivamente, uma predominancia de
organizacdes a atuarem no dominio da cultura e recreio e dos servicos sociais. Esta
ultima area de intervencao nao sé emprega um maior nUmero de recursos humanos,
como representa um maior peso percentual do total do valor acrescentado pelo
setor. Note-se, a titulo de exemplificacao, que o peso da acao social no Valor Bruto
Acrescentado das OES ascendeu a 41,3%, sendo neste dominio gerado 48,6% do
emprego remunerado (INE, 2013).
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Quadro 4 - Intensidade da presenca de atividades nas organizacdes, segundo a Classi-
ficacdo Internacional das Organiza¢ées Nao Lucrativas, por volume de atividades (%)

N° de organizacdes por volume de actividades

Tipo de actividades Nenhuma 1a3 4ab5 >5
Cultura e lazer 47 (52,8%) 24 (27,0%) 12 (13,5%) 6 (6,7%)
Educacao e investigacao 25 (28,1%) 5 (50,6%) 13 (14,6%) 6 (6,7%)
Saude 37 (41,2%) 39 (43,8%) 11 (12,4%) 2 (2,3%)
Servicos sociais 21 (23,6%) 35 (39,3%) 15 (16,9%) 18 (20,2%)
Territério e ambiente 78 (87,6%) 1(12,4%) 0 0
Habitacao e desenvolvimento 8 (53,9%) 33 (37,1%) 7 (7,9%) 1(1,1%)
Direitos e lobbying 48 (53,9%) 23 (25,8%) 12 (13,5%) 5 (5,6%)
Filantropia e voluntariado 4 (38,2%) 5 (61,8%) 10 (11,2%) 0
Internacionais 48 (53,9%) 39 (43,9%) 2 (2,2%) 0
Religiosas 73 (82%) 16 (18%) 0 0
Econdmicas e financeiras 48 (53,9%) 39 (43,9%) 2 (2,2%) 0

i Em linha é contabilizado o nUmero de organizacdes que declaram ter cada tipo de atividades, distribuidas
por niUmero de atividades dentro do grupo. As percentagens sao calculadas em linha.

Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.

Nas organizacoes estudadas € curioso notar que, paralelamente as atividades de
prestacao de servicos sociais para familia e pobreza, surgem com marcada incidéncia
as atividades de angariacao de fundos e sobretudo as atividades de promocao e
apoio ao voluntariado, duas especificidades das OTS, enquanto setor de atividade
economica. A dedicacao a estas atividades indicia a forma como estas organizacoes
tendem a responder aos problemas de recursos, quer em termos financeiros, quer
humanos. Tal posicionamento é, na nossa perspetiva, ilustrativo da dificuldade
das OTS concentrarem os seus esforcos nas atividades centrais da sua missao, tendo
necessidade de deslocar o seu foco de investimento para atividades de suporte e
busca de sustentabilidade financeira. Esta preocupacao nao so representa um meio de
promover as suas atividades centrais, como assume o estatuto de area de atuacao das
mesmas, inclusive com maior importancia relativa.

O estatuto juridico diferencia bem as atividades promovidas, sendo distintivo
da missao dos dois tipos principais de organizacdes. Os dados sistematizados no
Quadro 5 ilustram bem essa capacidade discriminante. Note-se que, para ler as
incidéncias de cada estatuto dentro de cada atividade, devemos tomar como
referéncia a proporcao média de cada estatuto na amostra geral (66,3% sao IPSS
e apenas 28,1% sao ONGD). Estas deverao, obrigatoriamente, ser comparadas
com aqueles valores médios para qualificar a maior ou menor atracao dos
diferentes estatutos por atividades especificas. Assim sendo, se nas IPSS é clara a
orientacao para servicos sociais, que vao desde a acao social a publicos vulneraveis
a atividades desportivas, ja as ONGD manifestam maior tendéncia para a educacao
para o desenvolvimento, para o apoio e cooperacao para o desenvolvimento e para
o desenvolvimento comunitario e de vizinhanca, mas também para as atividades
ligadas a educacao e sensibilizacao e lobbying. Esta polaridade alinha de forma mais
ou menos clara com as tendéncias ja conhecidas para o Terceiro Setor portugués,
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amplamente discutidas na literatura' e bem ilustrativas das suas dinamicas plurais.
Diferenciadoras em termos de vocacao, as IPSS configuram-se como prestadoras de
servicos de acao social ao Estado, e atuam em territorio nacional e as ONGD atuam
em paises em desenvolvimento, e também em Portugal, sob trés eixos: Cooperacao
para o Desenvolvimento, Educacao para o Desenvolvimento e Ajuda Humanitaria e
de Emergéncia. Ambas atuam nas areas das politicas sociais, numa perspetiva de
prestacao de servicos sociais.

Quadro 5 - Incidéncia dos estatutos juridicos entre as organizacdes que se dedicam
a cada uma das atividades mais frequentemente registadas

Atividades % IPSS !

Atividades culturais e artisticas indiferenciadas 29 65,5 27,6
Atividades desportivas 24 83,3 12,5
Educacao basica/secundaria 26 65,4 30,8
Formacao vocacional/profissional 22 68,2 22,7
Educacao e formacao continua de adultos 25 60,0 40,0
Educacao para o desenvolvimento 29 34,5 58,6
Educacao para a saude publica e o bem-estar 33 60,6 45,5
ATL’s e centros de dia para jovens/adolescentes 23 69,6 26,1
Servicos para a familia 34 76,5 20,6
Servicos para idosos 26 80,8 19,2
Servicos de autoajuda e outros servicos pessoais 23 82,6 26,1
Apoio a pessoas em situacao de pobreza 41 73,2 26,8
Aconselhamento de reabilitacao social 27 81,5 14,8
Desenvolvimento comunitario e de vizinhanca 22 45,5 45,5
Campanhas de sensibilizacao e lobbying 22 59,1 50,0
Educacao civica 29 62,1 41,4
Promocao e apoio ao voluntariado 48 62,5 39,6
Atividades de angariacao de fundos 38 73,7 31,6
Apoio e cooperacao para o desenvolvimento 33 30,3 69,7

i) As percentagens sao calculadas de forma independente, para cada estatuto, e expressas enquanto peso
no total de organizacoes que se dedicam a cada atividade.

Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.

O traco mais surpreendente que resulta da analise do Quadro 5 remete para a ja
salientada grande atracao que ambos os estatutos parecem sentir em relacao a um
conjunto especifico de atividades, que poderiamos classificar como complementares as
suas atividades centrais, mas que parecem ser, em simultaneo, determinantes para a
sua preocupacao de sustentabilidade financeira - as atividades de angariacao de fundos
e de promocao e apoio ao voluntariado. Se a sua importancia é proporcionalmente
maior entre as IPSS do que nas ONGD, os dados disponiveis nao permitem avancar com
quaisquer tipos de explicacoes.

Porém, a titulo de hipotese, tanto poderemos estar a falar de um subproduto do
proprio processo de inquiricao, nem sempre imune aos efeitos de moda discursiva, como
poderemos estar a sinalizar um elemento de viragem e/ou reacao por parte dos setores
mais tradicionais ao recuo dos financiamentos estatais, propulsor da busca de solucoes
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alternativas, podendo haver um eventual efeito de reacao mais intenso por parte das IPSS
do que das ONGD. As IPSS vivem sobretudo de contratos de cooperacao tipicos e atipicos
e contratos de gestao com o Estado portugués, gerindo o financiamento nacional de forma
“domeéstica” e quase garantida anualmente. As ONGD relacionam-se fundamentalmente
com o Estado portugués', sobretudo a partir dos contratos-quadro de parceria (CQP)'8,
bem como através de linhas de cofinanciamento a programas e projetos internacionais
promovidos pelo Camdes - Instituto da Cooperacao e da Lingua™ ou por outras entidades
publicas internacionais (nomeadamente da UE), em que os requisitos de acesso ao
concurso, os parametros de gestdao e de prestacao de contas sao mais exigentes. Daqui
decorre que apenas um grupo restrito de organizacées detenha competéncias formativas,
técnicas e financeiras para apresentar a sua candidatura num campo extremamente
competitivo, com elevados critérios de exigéncia que impdem praticas profissionalizadas.
De facto, as duas organizacoes alvo de estudo de caso que detém o estatuto de ONGD (RAR
e AVI) apresentam uma organica funcional particular que nos parece alicercar-se, pelo
menos parcialmente, em elevadas taxas de escolaridade dos seus membros assalariados
e prestadores de servicos. Tal permite-lhes uma capacidade para integrarem estruturas
organizacionais flexiveis, de cariz matricial, em funcao dos projetos, deterem um estilo
de lideranca democratico e assumido rotativamente de acordo com o tipo de projeto,
fomentarem processos de prestacao de contas que ultrapassam os meros relatorios e
contas e manifestarem uma densidade consideravel de relacoes de parceria.

A analise das atividades das organizacoes foi completada com a abordagem aos
publicos-alvo ou destinatarios, realizada a partir do conjunto de 18 opcdes de publicos
identificados, entre as quais o inquirido tinha ampla liberdade para selecionar os que
considerasse como sendo representativos.

Neste sentido, aplicou-se uma analise de componentes principais para averiguar se era
possivel identificar combinacoes-tipo de grupos para definir uma tipologia uninominal de
publicos. A analise sustenta uma proposta de cinco perfis de publicos-alvo (Quadro 6).

Quadro 6 - Organizacdes por perfis de publicos-alvo

Perfis de publicos-alvo n %

Grupos em situacao de exclusao social agravada (toxicodependentes, pessoas que 18 22,0
se prostituem, reclusos e ex-reclusos, sem-abrigo, pessoas em situacao de pobreza
e imigrantes)

Grupos ligados a salde/doenca e necessidades especiais (grupos de doentes e 14 17,0
pessoas portadoras de necessidades especiais)

Grupos em situacao de exclusao social classica (idosos e desempregados) 5 6,0
Grupos de tipo generalista (estudantes e comunidade educativa, mulheres e 28 34,0
minorias étnicas)

Grupos infantis e juvenis (criancas, adolescentes e jovens) 17 21,0
Total 82" 100,0

1) Das 89 organizacoes, sete nao forneceram dados que permitissem operacionalizar a classificacao.

Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.
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Observando, em detalhe, os publicos-alvo das organizacoes verificamos que ha uma
relativa coeréncia com as areas dos servicos sociais, ja anteriormente identificadas
como atividades com grande peso no universo estudado.

Procurando aferir a relacao entre os cinco perfis de publicos-alvo e os perfis de
empreendedorismo social (Figura 3), constata-se uma diferenciacao entre os perfis de baixa
orientacao para o empreendedorismo social mais presentes nas organizacoes dedicadas a
grupos ligados a salde/doenca e necessidades especiais ao invés das organizacdes com
perfil forte de empreendedorismo social que se orientam para os grupos infantis e juvenis,
seguidos dos publicos generalistas e de exclusao social agravada. Neste sentido, podemos
questionar se a baixa orientacdo para o empreendedorismo social presente nos publicos
ligados a salide/doenca e necessidades especiais nao estara associada ao monopolio que as
OTS detém em alguns destes dominios de atividade, bem como a sua imprescindibilidade,
que pode estar na origem de uma acomodacao por parte de lideres a uma gestao pouco
profissional das organizacoes.

Figura 3 - Perfis de empreendedorismo por grupos de publicos-alvo da organizacao?
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Salde/Doenca e Necessidades

b )
Especiais
I )

Tipo Generalista (18)

Exclusdo Social Agravada (10)

0 20 40 60 80 100
%

B Perfil forte de empreendedorismo social
Perfil moderado de empreendedorismo social

B Perfil de baixa orientagao para o empreendedorismo social

i N° absoluto de ocorréncias em parénteses.
Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.
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A analise dos puUblicos-alvo entra em linha de conta com a questao territorial, e
encontra-se medida a partir da classificacao tripartida do ambito de intervencao da
organizacao (local/nacional/internacional), sendo que revelou tendéncias de sentido
aparentemente oposto que interessa destacar.

Verificamos uma associacao, mais ou menos clara, entre o tipo de publico-alvo e o
ambito territorial de intervencao das organizacées. Em particula; € nas organizacoes de
ambito local que se encontra a maior prevaléncia dos publicos especificos e excluidos.
Ja os mais generalistas sao prevalentes entre organizacoes com ambitos de intervencao
mais alargada, sobretudo internacionais (centradas nos PALOP), mas igualmente nacionais
(Quadro 7). Uma das carateristicas das OTS € a prestacao de servicos de proximidade que
se prendem com as necessidades do quotidiano das populacées locais. Concretamente
nos processos de empreendedorismo social, um dos requisitos sociais particularmente
destacado na definicao de empresas sociais pela EMES remete para o facto de atenderem
a um objetivo especifico de beneficio a comunidade ou de determinado grupo (Borzaga,
Galera & Nogales, 2008), que aponta para publicos especificos ao ter em conta as
particularidades de objetivos, mas nao exclui publicos generalistas.

Quadro 7 - Publicos-alvo das organizacdes por ambito territorial de intervencao

Grupos-alvo Ambito de intervengao da Total
organizacao
Local Nacional Internacional

Grupos em situacao de exclusao social agravada n 7 9 2 18
(toxicodependentes, pessoas que se prostituem,
reclusos e ex-reclusos, sem-abrigo, pessoas em % 38,9 50,0 11,1 100,0
situacao de pobreza e imigrantes)
Grupos de tipo generalista (estudantes e comunidade n 6 6 16 28
educativa, mulheres e minorias étnicas)

% 21,4 21,4 57,2 100,0
Grupos ligados a saude/doenca e necessidades n 7 3 4 14
especiais (grupos de doentes e pessoas portadoras de
necessidades especiais) % 50,0 21,4 28,6 100,0
Grupos infantis e juvenis (criancas, adolescentes e n 11 4 2 17
jovens)

% 64,7 23,5 11,8 100,0
Grupos em situacao de exclusao social classica n 5 0 0 5

idosos e desempregados

( esempregados) % 100,0 0 0 100,0
Total n 36 22 24 82

% 43,9 26,8 29,3 100,0

Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.

No entanto, a relacdao com o territério altera-se quando observados os perfis de
empreendedorismo social. Conforme se pode ver na Figura 4, se a menor escala do
territorio parece ser um fator de aproximacao as populacoes, afigura-se poder ser um
fator desincentivador de praticas de empreendedorismo social, mais prevalecente entre
organizacoes de ambito internacional e nacional. A escala territorial, nesse sentido, pode
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ser um vetor importante a considerar na analise do empreendedorismo social. Indicios
de que a proximidade das organizacdes aos seus publicos-alvo podera ser um fator de
descomprometimento organizacional e gestionario, induzindo as organizacées a um menor
grau de profissionalizacao, nomeadamente com uma atencao periférica a procedimentos de
planeamento estratégico e a participacao dos stakeholders no mesmo, a GRH (assalariados
e voluntarios), aos principios da autonomia e independéncia dos trabalhadores e maior
tendéncia para a centralizacao das decisoes, para além da dependéncia estatal e fraca
diversidade de fontes de financiamento. Ao contrario das organizacbes com intervencoes
nacionais e internacionais, onde a profissionalizacao pode estar a tornar-se uma condicao
para sustentar as suas acoes, eventualmente porque, pelo seu espetro mais alargado,
concorrem, em varios dominios, com maior niUmero de organizacoes, seja no caso dos
recursos humanos, seja no acesso ao financiamento e respetiva sustentabilidade financeira.

Esta tendéncia nao se encontra de forma linear nos estudos de caso: se as duas OTS
com niveis de atuacao internacional, a AVl e RAR, apresentam modelos de gestdao com
tendéncias para o empreendedorismo social, o inverso - verificado em termos de analise
extensiva - nao assume qualquer pertinéncia nos estudos de caso, pois temos organizacoes
com ambito de intervencao local (ECO, LAD e DEC) e nacional (VEP) com perfis de
empreendedorismo social diversos.

Figura 4 - Perfis de empreendedorismo por ambito de intervencao da organizacao?
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i) N° absoluto de ocorréncias junto a cada barra no grafico.
Fonte: Autoras baseadas no inquérito por questionario.
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Aanalise mais detalhada desenvolvida em dimensao intensiva nas organizacoes viria
a corroborar estas consideracoes de ambito mais alargado. Pese embora a observacao
de registos discursivos por vezes permeados pelo léxico da intervencao emancipatoria
e participada, estes coexistem com indicadores de praticas que remetem para
alguma aproximacao as modalidades de intervencao proprias das burocracias estatais,
focadas na acao social assistencialista, nomeadamente com relacoes entre as OTS e
seus publicos, marcadas por dinamicas que definem estes ultimos, frequentemente
como utentes/clientes e as primeiras como prestadoras de servicos. Nesse sentido,
dificilmente se poderia dar como confirmada a concecao de destinatarios como
atores de um processo de transformacao baseado no seu empoderamento nas OTS
portuguesas, ainda que existam, como veremos no capitulo 10, praticas no sentido da
autonomizacao e capacitacao dos publicos, assente no principio do “trabalhar com”
entre as organizacdées com um perfil mais vincado de empreendedorismo social.

Os estudos de caso mostram alguma ambivaléncia neste dominio. Por um lado,
estas organizacoes encaram-se a si proprias como prestadoras de servicos sociais
basicos, atividades de formacao, desporto e lazer Por outro lado, recusam a sua
identidade como alternativas ao modelo de desenvolvimento dominante, mesmo
quando o conjunto das suas atividades é reconhecido pelos proprios entrevistados
como inovador, mas mais pela diferenciacao e qualidade dos servicos que oferecem,
nao se referindo propriamente ao conteido do trabalho que desenvolvem com os
destinatarios.

Ao contrario do que se poderia pressupor estas sete OTS com perfis de
empreendedorismo social nao se posicionam como representativas de um outro
modelo de desenvolvimento e de sociedade. Dos discursos, nao emergem claramente
indicadores de pertenca a uma sociedade civil que se apropria do seu proprio quotidiano
e tem sobre ele relacoes de controlo, uma vez que as agendas das OTS dependem
frequentemente das prioridades estatais, € mesmo quando a sua missao originaria
nao era a prestacao de um servico ao Estado, como € o caso da VER acabam por
diversificar atividades, neste caso com a associacao da valéncia de creche e jardim de
infancia a atividade mutualista dos produtos financeiros e saude.

Uma visao alternativa ao modelo vigente e transformadora da sociedade de uma
forma sistémica e consciente teria a virtualidade de unir o que esta frequentemente
disperso no territorio e induziria a pensar integradamente as dimensoes do seu
desenvolvimento - econdémicas, de emprego, demograficas, de formacao e de
educacao, entre outras. Esta visao alternativa que associamos aos modelos de
intervencao capacitadores e empoderantes ficam eventualmente anuladas pelas
légicas de concorréncia e de subsidiacao. Estas organizacoes parecem estar muito
presas a um quotidiano de luta diaria pela sobrevivéncia, restando-lhes pouca
disponibilidade para se posicionarem como “movimento alternativo”, que ensaiaria
outra forma de relacao entre o economico, o social e o ambiental numa perspetiva de
desenvolvimento sustentado.
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2.3. Configuracao da direcao e modelos de governanca

A motivacao para a criacao e manutencao de uma organizacao social esta
associada a um fim social, em que as atividades levadas a cabo e os publicos-
alvo sao o centro de desenvolvimento da missao. Os lideres, por alguns autores
intitulados de empreendedores sociais, sao motivados a serem agentes de mudanca
da sociedade, ao proporem novas abordagens e solucbes sustentaveis (Nicholls &
Cho, 2006). A resposta a uma necessidade que é diagnosticada e a oportunidade de
desenvolvimento de determinadas atividades, em que se combinam os interesses
de cada um com a filantropia do grupo de pessoas que partilha uma identidade
num determinado dominio, € o motor deste tipo de organizacoes. Motor que se
propde oferecer um produto e/ou servico a comunidade e aos seus membros. E uma
atividade interessada, nao nos fins econémicos que dela decorrem, mas na satisfacao
e nas recompensas sociais e simbolicas que o seu desenvolvimento proporciona a
outros e aos proprios.

Tratando-se de atividades com um fim de utilidade comum e orientadas por
principios de democracia, autonomia e solidariedade, necessitam de recursos
diversos para funcionar, sejam eles fisicos, financeiros ou humanos. Consideramos
que o empreendedorismo social remete exatamente para um processo que procura
incorporar, em OTS, ideias de negdcio e procedimentos empresariais como veiculo
de inovacao organizacional, a fim de superar os novos desafios sociais (Defourny &
Nyssens, 2010), nao renunciando a qualquer intervencao do Estado na discriminacao
positiva dos empreendimentos sociais, seja através de politicas e programas proprios,
seja com a criacao de estatutos juridicos especiais ou isencoes fiscais. Remete,
igualmente, para um processo de inovacao social que procura novas ferramentas e
metodologias de intervencao para alcancar resultados e impactos sociais. Este nao
se configura num carater assistencialista da intervencao, mas em acdes capazes de
promover a sustentabilidade das solucées, quer para as pessoas envolvidas, quer para
os territorios, tendo em conta o paradigma do desenvolvimento sustentavel.

Uma das carateristicas dos processos de empreendedorismo social que é
determinante, de acordo com a escola da inovacdo social, nomeadamente para
autores como Bornstein (2007), Dees (1998) e Mulgan et al. (2007a e b), e que moldou
a lente com a qual se analisa o fenémeno, diz respeito ao papel do empreendedor e as
suas qualidades pessoais intrinsecas. Outra lente € a da escola da gestdo empresarial,
encabecada por autores como Boschee e McClurg (2003), Salamon (1996), Massarsky
e Beinhacker (2002), Mawson (2008), cujas propostas de sustentabilidade econdémica
e de eficiéncia dos métodos empresariais sao por nos consideradas como integrantes
dos perfis de empreendedorismo social.

Tendo em conta estas duas vertentes do empreendedorismo social, a tradicao
americana debruca-se, por um lado, na visao do empreendedor enquanto ator
social e economico por exceléncia e, por outro, nos métodos empresariais enquanto
procedimentos para sobreviver e/ou prosperar como fonte de eficacia e eficiéncia e
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de autonomizacao das OTS face a dependéncia de financiamentos de terceiros, sejam
financiamentos estatais ou de empresas privadas lucrativas.

Deste ponto de vista, as OTS debatem-se, como qualquer empresa, com as
questées da lideranca, esta entendida simultaneamente como uma capacidade
gestionaria para assegurar o desempenho de praticas efetivas no quotidiano da
organizacao, recorrendo as ferramentas de planeamento, monitorizacao e avaliacao,
mas igualmente articulada com a visao e a missao da organizacao, projetando os
seus futuros. Ainda que alguns autores, tais como Kotter (2001), limitem a lideranca
a orientacao estratégica da organizacao, ha um conjunto de condicionalismos que
justificam a agregacao do cumprimento da visao da organizacao com o cumprimento
da sua missao e correspondente gestao do quotidiano por parte da Direcao, no caso da
analise da realidade empirica portuguesa. Entre estes condicionalismos, destaca-se
a nao profissionalizacao das Direcoes, em alguns casos explicada pelo seu exercicio
legalmente definido como atividade voluntaria, sem qualquer tipo de remuneracao.
A este proposito acresce um dos paradoxos da gestao de algumas formas juridicas de
OTS a nivel nacional. Se, por um lado, e na perspetiva da economia social e solidaria
e na propria configuracao das empresas sociais na proposta da EMES, o poder
de decisao nestas organizacoes se baseia no principio de um membro, um voto
e nao na propriedade de capital, ou seja, o poder de voto nao é atribuido de
acordo com as participacoes de capital, o que significa que é dada a prioridade ao
fator trabalho sobre o fator capital, do que resulta uma natureza participativa da
tomada de decisGes; por outro, na realidade nacional, a Direcao eleita, muitas vezes
a fundadora da organizacao e sem lista opositora ou alternativa, tende a perpetuar-
se, ainda que apoiada por diversos 6rgaos sociais, distintos de acordo com as formas
juridicas. Este articulado nao € aplicavel as fundacoes de solidariedade social, que
se definem a partir de um substrato patrimonial, constituindo a personalizacao de um
patrimoénio, afeto a uma determinada finalidade de interesse social?.

Ora, estas organizacOes, criadas voluntariamente por parte de um grupo de
cidadaos, deveriam manter uma dimensao coletiva ao longo do tempo, nao obstante
o papel importante dos lideres. O foco no empreendedor individual versus o foco no
carater coletivo e organizacional do empreendedorismo social é rotulado por Young
(2006) como a principal diferenca entre, por um lado, a escola angléfona e, por
outro, a escola europeia e, acrescentamos nos, latino-americana, ambas de carater
organizacional e coletivista.

As narrativas sobre a lideranca do 6rgao dirigente sao marcadas por grande ambiguidade.
Apenas 63 organizacoes forneceram informacao fiavel, com dados completos para analise
das Direcdes, o que representa uma taxa de perda de informacao na ordem dos quase
30,3%. Estas limitacoes dos dados conduziram a prossecucao de analises mais finas ao tipo
de DirecGes nas organizacoes, por intermédio dos estudos de caso.

Entre as organizacoes com orgao dirigente formalmente definido, a norma parece
ser a dimensao entre trés a sete membros. Na analise da composicao do 6rgao dirigente
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estatutario por género é de notar que, em 55,6% das organizacdes (35 casos), as
mulheres estao em minoria, sendo que em 15,9% das organizacoes a Direcao nao tem
nenhuma mulher (10 organizacdes). Este dado torna-se particularmente relevante
quando comparado com a elevada taxa de feminizacao da mao-de-obra remunerada,
como teremos oportunidade de constatar no capitulo 7. Ou seja, a forte feminizacao
dos recursos humanos assalariados das OTS nao encontra correspondéncia, em termos
da sua representacao, no topo estratégico das organizacdes e, consequentemente,
nas decisoes que afetam o seu posicionamento passado, presente e futuro. Apesar de
serem as mulheres que quotidianamente garantem o funcionamento das organizacoes,
nao lhes cabe a elas, maioritariamente, a responsabilidade nas determinacoes,
deliberacoes e resolucoes estratégicas das mesmas, reproduzindo-se a centralizacao
do papel dirigente masculino (Morrison & Glinow, 1990).

O regime de dedicacao do 6rgao dirigente é o de voluntariado?, tal como previsto
estatutariamente nas formas juridicas em analise, sendo residuais os casos de
organizacdes com dirigentes remunerados. Nesses poucos casos, trata-se de dirigentes
que acumulam funcdes de dirigentes executivos, num total de 11 organiza¢des. Sao
cinco as organizacoes com homens dirigentes remunerados, e sete as organizacoes
com mulheres dirigentes remuneradas, o que significa que € minoritaria a existéncia
de Direcodes profissionalizadas (total ou parcialmente), no sentido de um exercicio do
cargo de Direcao a tempo inteiro, remunerado e com respetivo poder de lideranca. Este
€ um dos fatores que pode ser apontado como explicativo da debilidade de gestao das
OTS: Direcoes voluntarias, em exercicio de funcoes a tempo parcial, desconhecedoras
dos assuntos quotidianos por falta de vivéncia dos mesmos e ausentes de legitimidade
racional para o exercicio da autoridade (Weber, 1987 [1964]).

O exercicio dos cargos diretivos regulados pela gratuitidade de funcoes, numa
apreciacao apressada, poderia considerar-se como vantajoso do ponto de vista da
sustentabilidade econémica das organizacdes. Porém, questionamos se, em alguns
casos, a gratuitidade pode ser um eventual obstaculo a profissionalizacao, na medida
em que nao promove um vinculo juridico efetivo que resulte numa dedicacao plena
aos processos de eficiéncia e de eficacia de gestao. Parece-nos que a opcao por uma
gestao estratégica depende muito de fatores organizacionais e gestionarios, que nao
sao redutiveis a condicao de Direcoes voluntarias.

Se, por regra, a maioria das formas juridicas prevé a gratuitidade do exercicio de
funcoes da Direcdo, na pratica encontramos algumas excecoes, que parecem remeter
para uma acumulacao de funcdes de direcao e outras no interior da organizacao, sejam
cargos com ou sem funcoes de chefia. Os valores das remuneracoes das Direcoes assim
o indicam, quer pelo simples facto de existirem, quer por apresentarem um intervalo
de variacao muito dilatado (entre 300,00 euros e 5.482,00 euros). Este intervalo
sugere a coexisténcia de situacoes de remuneracao salarial, decorrentes quer de uma
atividade exercida a tempo integral, quer de atividades exercidas a tempo parcial. As
organizacoes AVI e DEC revelam uma dedicacao a tempo integral de todas as pessoas
que pertencendo a Direcao acumulam igualmente funcoes executivas e técnicas.
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Na tentativa de perceber se a presenca de direcoes remuneradas na organizacao
podera ter, ou ndo, um impacto significativo em algumas das suas dinamicas-chave, no que
diz respeito ao reforco da sua orientacao empreendedora, avaliamos se as organizacoes
com mais sinais de empreendedorismo social coincidiam, ou nao, de forma tendencial,
com aquelas onde se assinala a presenca da profissionalizacao da gestao a partir da
remuneracao da Direcao. Curiosamente, o quadro encontrado é ambiguo. Se, de facto,
€ entre as organizacbes com mais fraca orientacao para o empreendedorismo social que
assinalamos a maior auséncia de dirigentes remunerados (existem em apenas uma das 12
organizacoes com informacao), também é verdade que entre as organizacoes com mais
forte orientacao para o empreendedorismo social se assinala uma igualmente relevante
auséncia de dirigentes remunerados (presentes em apenas duas das 20 organizacées com
informacao). E sobretudo nas organizacées com perfil empreendedor moderado que vamos
encontrar os nossos dirigentes remunerados.

O que parece ser mais determinante na remuneracao da direcao é, na realidade,
a dimensao da propria organizacao, sobretudo se medida em termos de volume de
trabalhadores remunerados. Das 11 organizacdes com dirigentes remunerados, sete
sao de porte médio (11 - 40 assalariados), ou mesmo de grande dimensao (com mais
de 40 assalariados temos trés organizacoes). Isto sinalizara, seguramente, a prépria
necessidade da profissionalizacdao da gestdao, na sequéncia da complexificacao
dos processos organizacionais que decorrem do crescimento das organizacoes. Nesse
sentido, podemos equacionar que se trata de uma tendéncia que se inscreve mais
numa légica de amadurecimento e crescimento organizacional e nao necessariamente
em relacao a orientacao empreendedora. Os estudos de caso demonstram que,
se por um lado, a organizacao DEC com 86 trabalhadores corrobora esta tendéncia,
por outro, a maioria das OTS assumem um porte médio e repartem-se entre Direcoes
voluntarias (LAD, TOC e VEP) e as que acumulam as duas funcoes, de Direcao e de
direccao técnica/executiva (AVlI e RAR). Confirma-se, contudo, que na organizacao
mais pequena, a ECO, a Direcao é voluntaria.

Na procura de tracos de distincao na composicao e no estilo de Direcao das
organizacoes a partir dos seus perfis de empreendedorismo social, a ténica dominante
acaba por ser a auséncia marcada de tendéncias claras, com poder discriminante,
para sustentar uma discussao mais ancorada no trabalho empirico. Optou-se, por
isso, por uma leitura de ambito exploratorio que, mais do que conclusdes, levanta
questoes, chamando, oportunamente, alguns dados numéricos com valor ilustrativo.

Comecando pela variavel etaria, € de assinalar a auséncia de dirigentes mais idosos
entre as organizacoes classificadas com perfil forte de empreendedorismo social, o que
podera indiciar uma maior predisposicao para a adocao de ferramentas empresariais
entre individuos mais jovens. O dirigente mais velho nesse grupo tem 66 anos de
idade, ao contrario do que ocorre nas restantes organizacoes, onde a presenca de
individuos mais idosos € preponderante. De facto, nas OTS estudo de caso apenas o
presidente da VEP tinha idade superior a 64 anos. Os restantes nao ultrapassavam uma
média etaria de 50 anos de idade.
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Ja em relacao a divisao por género, as tendéncias vincam-se, resultando clara a
maior participacao feminina entre os dirigentes maximos das organizacdes com baixa
orientacao para o empreendedorismo social, diminuindo esta a medida que aumenta
o grau de empreendedorismo. Os estudos de caso nao confirmam esta tendéncia,
na medida em que as duas OTS onde a Direcao € maioritariamente feminina (AVI)
ou mesmo totalmente integrada por mulheres (DEC), apresentam um perfil forte de
empreendedorismo social.

Escolaridade e profissao do dirigente maximo da organizacao acabaram por ser
variaveis sem poder discriminante e comuns em termos dos resultados entre a analise
extensiva e intensiva. Retendo-nos na primeira, € transversal a tendéncia para:

- uma escolaridade elevada, com 88,4% (51) dos presidentes apresentando
escolaridade superior, sendo mesmo que, entre estes, cerca de metade (25) possui
formacao pos-graduada;

- 0 exercicio de profissoes conferentes de um elevado estatuto socioprofissional,
integrando 59,5 % (44) o grupo dos especialistas das atividades intelectuais e cientificas
(ex: professores, médicos, advogados, padres e similares) e 32,4% (24) o grupo dos
representantes do poder legislativo e de dérgaos executivos, dirigentes, diretores e
gestores executivos (ex: diretores de empresas, gestores e administradores, titulares
de cargos autarquicos).

Muito relacionada com os tipos de Direcao esteve a analise dos modelos de
governanca encontrados nas organizacées ao nivel macro. Esta foi uma dimensao
analitica que, embora assumindo grande destaque no modelo teorico inicial, esbarrou
com algumas dificuldades de medicao no registo mais extensivo, acabando por vir a
ser trabalhada apenas no ambito dos estudos de caso.

Os modelos de governanca assumem, na atualidade, uma crescente importancia
enquanto mecanismos de responsabilizacao sobre as praticas de gestdao. A sua
relevancia é tanto maior nos empreendimentos sociais, quer por causa dos valores
inerentes a sua missao (Global Reporting Iniciative, 2010), quer porque € um garante
do ajuste entre a missao da organizacao e suas atividades e desempenhos (Anheier,
2005, p. 231). Nao obstante tratar-se de um conceito e de uma pratica recente é,
como tal, alvo de diversidade de definicoes, decorrente inclusive da pluralidade de
objetos a que se aplica (desde as empresas ao Estado, passando pelas comunidades
locais ou parcerias) (Le Galés, 2004). No presente estudo, assumimos que remete para
a regulacao das praticas de governo dos 6rgaos de gestao de topo (Direcao- vértice
estratégico), que integram desde a sua propria eleicao/nomeacao até a forma como
se relacionam internamente com as restantes partes da organizacao e externamente
com os stakeholders, ou seja, qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou
ser afetado pela organizacao sejam os destinatarios, clientes ou utilizadores, os
parceiros, a comunidade, o Estado e a sociedade em geral. O poder das Direcoes
e a arbitrariedade com que o podem eventualmente utilizar e a necessidade de
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fazerem escolhas, que implicam o estabelecimento de prioridades entre interesses
que podem ser divergentes, exigem justificacées fundamentadas quando se tratam de
empreendimentos sociais coletivos com uma missao social assumida.

Porém, a governanca enquanto pratica sobrepde-se, em muitas organizacoes de
pequena ou média dimensao, as funcoes de gestao. Para as distinguir, propomos ter
como o ponto focal da governacao as Direcoes nas suas relacoes internas e externas
com a organizacao no seu todo e as suas modalidades de relacionamento com a direcao
técnica ou executiva.

A governanca é um mecanismo de controlo que se traduz fundamentalmente
em praticas de reportar, auditar e prestar contas de modo a clarificar, de acordo
com principios éticos e de transparéncia, o governo de uma organizacao. O publico-
alvo das praticas de governanca remete para todas as partes interessadas das OTS.
Podemos considerar para efeitos analiticos os stakeholders internos e externos. Do
ponto de vista dos stakeholders internos, ha a considerar a forma como a Direcao se
relaciona com a organizacao no seu todo e a nivel macro, incluindo em alguns casos
stakeholders externos. Veja-se por exemplo o caso da LAD, que € uma associacao que
tem como associados instituicoes coletivas, municipios, escolas, entre outros. Este
primeiro patamar das praticas de governanca foi analisado apenas nos estudos de caso
a partir da tipologia de Malo (2006) que é aplicada a OTS na perspetiva de Malo (2006)%,
tendo-se verificado uma pluralidade de configuracoes de praticas de governacao e
de combinatodrias dos tipos ideais propostos, desde a governacao missionaria até a
empresarial, apesar de uma tendéncia de concentracao da governanca democratica.
Num segundo patamar, tratamos das praticas de governanca interna, equiparando-as
de alguma forma aos modelos de liderar OTS. Claro que num contexto de trabalho
associado e de autogestao, as praticas de governanca neste segundo patamar seriam
secundarizadas, dada a ideal participacao de todos nos processos de tomada de decisao.
Verificamos contudo que as OTS em analise se desviam deste modelo, sobretudo no
que se refere as organizacoes inquiridas, tematica a que se dedicam algumas paginas
do capitulo 4 aquando da analise dos modelos de lideranca. De fora destas ficam os
associados (individuais e institucionais) e em alguns casos os cooperantes, cujo estatuto
sera o de stakeholder interno, porém nem sempre abrangidos pelas praticas de gestao
anteriores quer pela sua parca participacao no quotidiano da organizacao, quer pelo
seu estatuto de nao envolvimento laboral na OTS. A ambivaléncia do seu estatuto,
do qual decorre uma maior ou menor participacao operacional e/ou estratégica no
destino das organizacdes, faz com que sejam, em nossa opiniao, mais abrangidos
pelas praticas de reporte interno ou externo, situacao que acentua a ambiguidade da
pertenca institucional.

Um terceiro nivel refere-se as praticas de governanca externa, nomeadamente face
a parceiros locais, regionais, nacionais e internacionais, organizacdes congéneres,
financiadores, doadores, Estado e a propria comunidade envolvida, isto é, praticas
de governanca que remetem para a rede de relacoes das OTS. Esta rede constitui
o grosso do seu capital social e reportar-lhe as praticas assume uma importancia
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acrescida, pois trata-se de promover a sua gestao. A prestacao de contas baseada na
consulta a estes stakeholders é a pratica de governacao mais comum que, contudo,
acolhe poucos entusiastas entre as OTS em analise, destacando-se as organizacoes
DEC e AVI.

Um ultimo traco a destacar, embora de analise mais geral, resulta da observacao
das proprias rotinas no campo da eleicao das Direcoes e a participacdo nas assembleias
gerais. Invariavelmente o que encontramos nas organizacoes selecionadas para os
estudos de caso foi um modelo de eleicao que se sustenta num registo uninominal,
com uma lista Unica a candidatar-se, que se reproduz no tempo, mesmo para la dos
limites de mandatos impostos pelos estatutos (sempre excecionados em normativo que
€ aplicado) e, frequentemente, com reproducao da figura da presidéncia na mesma
pessoa, nao raras vezes o fundador da organizacao (ECO e LAD). Esta pratica indicia,
efetivamente, um contexto favoravel a alguma cristalizacao do 6rgao dirigente o que,
nao sendo incompativel com a implementacao de modelos de participacao interna
democratica, torna-os menos provaveis.

Nota Conclusiva

A abordagem desenvolvida ao longo deste texto assumiu como objetivo central
perceber de per se as carateristicas organizacionais das OTS em analise, os seus perfis
de lideranca e de Direcao e as dinamicas laborais. Além disso, procurou-se relacionar
estas dimensoes com os perfis de empreendedorismo social teoricamente definidos e
elegidos como centrais para caraterizar as organizacoes do Terceiro Setor em Portugal.

Se alguma grande conclusao se retirou da analise desenvolvida é a de que os
cenarios sao mais nebulosos do que teoricamente se desejaria, facto que nao deixa
de gerar controvérsias mas, em simultaneo, enriquecimentos.

Em termos da vocacao das organizacoes, analisada por via das atividades e dos
publicos-alvo, revela-se uma tendéncia para a coexisténcia da tradicao assistencial
com alguns elementos inovadores. Paralelamente as atividades de prestacao de
servicos sociais (direccionadas fundamentalmente para as familias e para o combate
a pobreza), surgem destacadas as atividades de angariacao de fundos e sobretudo
as atividades de promocao e apoio ao voluntariado, duas especificidades das OTS,
enquanto setor de atividade econdmica. A dedicacao a estas atividades indicia a
forma como estas organizacdes tendem a responder aos problemas de recursos, quer
em termos financeiros, quer humanos. De salientar que o peso dos servicos sociais, no
Terceiro Setor portugués, é representativo do percurso histérico-politico de Portugal,
que ocupa um lugar semiperiférico no sistema econémico mundial e que se carateriza
pelo forte papel da Sociedade-providéncia (Santos, 1993), face a ineficacia das
politicas sociais e das logicas clientelistas dominantes. As OTS procuram, em certo
sentido, colmatar precisamente estas necessidades socioeconomicas.
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Algo que fica bem expresso nas analises efetuadas prende-se com a segmentacao
do mercado de trabalho e sexual do trabalho, visto que apesar de serem organizacoes
que trabalham no feminino sao dirigidas pelo masculino. As mulheres estao em minoria
no 6rgao estatutario, sendo que este dado torna-se particularmente relevante quando
colocado ao lado da elevada taxa de feminizacao da mao-de-obra remunerada. Ou
seja, a forte feminizacao dos recursos humanos das organizacdes do Terceiro Setor
nao encontra correspondéncia em termos da sua representacao no topo estratégico
das organizacoes.

Apesar da tendéncia para a reproducao das logicas do mercado de trabalho em geral,
as praticas contratuais das OTS analisadas apontam para um padrao de estabilidade
de emprego. No entanto, se por um lado podemos caraterizar o setor como tendo
uma forte politica de assalariamento de trabalhadores, integrado maioritariamente
em regime de tempo integral, por outro verificamos que o regime de dedicacao
dominante no 6rgao dirigente é o de voluntariado, tal como se prevé estatutariamente
nas formas juridicas portuguesas, sendo minoritarios os casos de organizacoes com
dirigentes remunerados. Nesses, trata-se de dirigentes que acumulam outras funcoes
para além das de direcao. Este é um dos fatores que pode, entre outros, ser apontado
para explicar a debilidade de gestao das OTS: Direcoes voluntarias com exercicio de
funcoes a tempo parcial, alheadas dos assuntos quotidianos por falta de vivéncia dos
mesmos e, por vezes, ainda que detentoras de autoridade carismatica podem estar
carecidas de legitimidade racional para o exercicio de um outro tipo autoridade.

De salientar, ainda, que a escolaridade e a profissao do dirigente maximo da
organizacao acabaram por ser variaveis sem poder discriminante, apresentando na sua
grande maioria um nivel elevado de escolaridade e profissdes integradas nos grupos
superiores da hierarquia profissional nacional, o grupo dos especialistas das atividades
intelectuais e cientificas, bem como o dos representantes do poder legislativo e de
orgaos executivos, dirigentes, diretores e gestores executivos. No cruzamento destas
variaveis com os perfis de empreendedorismo social, verificou-se uma ligeira relacao
entre organizacoes com perfil de empreendedorismo social forte, cujos presidentes
detém o ensino superior e a sua profissao corresponde as categorias profissionais de
vertente mais executiva e gestionaria. No que diz respeito ao tipo de liderancas,
encontramos uma associacao entre os modelos democraticos de lideranca e os perfis
de empreendedorismo social, ha medida em que as organizacées que apresentam
uma maior orientacao para o empreendedorismo social sao as que envolvem diversos
stakeholders internos e, em alguns casos, externos, na coordenacao dos projetos que
desenvolvem.

Curiosamente verifica-se que a idade média do dirigente maximo aumenta a medida
que as organizacoes tém um maior nivel de antiguidade, o que indicia uma tendéncia
para a permanéncia do dirigente maximo da organizacao, eventualmente pela falta
de liderancas alternativas. Porém, permite questionar a rotatividade da Direcao e a
perpetuacao de liderancas, factos que péem em causa o principio da democraticidade
no seio das organizacgoes.



(XY Empreendedorismo social em Portugal

Globalmente, o dirigente das OTS em analise situa-se numa faixa etaria superior
a 40 anos. Quando cruzada a variavel etaria com os perfis de profissionalizacao, é de
assinalar a auséncia de dirigentes mais idosos entre as organizacoes classificadas com
perfil forte de empreendedorismo social. Tal podera indiciar uma maior aceitacao e
predisposicao para a adocao de ferramentas empresariais e principios subjacentes ao
empreendedorismo social por parte das geracées mais novas.

Os perfis de empreendedorismo social questionados do ponto de vista legal permitem
salientar pistas de reflexao interessantes. Desde logo, encontra-se uma maior tendéncia
da figura da cooperativa para uma orientacao forte de empreendedorismo social. Tal
pode estar relacionado com o facto de atuarem no mercado através da venda de
bens e/ou servicos e, consequentemente, apresentarem uma maior diversificacao de
recursos financeiros e uma maior orientacao para a autossustentabilidade financeira,
que exige capacidades adicionais de gestao organizacional. Ainda que as demais
formas juridicas, nomeadamente as associacoes e as fundacdes, apresentem uma
elevada presenca na categoria referente a baixa orientacao para o empreendedorismo
social, ressalta-se também uma presenca de tracos de empreendedorismo social
moderado nos diferentes tipos organizacionais, o que podera ser interpretado como
uma tendéncia das organizacOes para se profissionalizarem em termos da busca e
diversificacao de fontes de sustentabilidade financeira.

Com base nos perfis de empreendedorismo social foram encontradas duas
carateristicas interessantes: i) o indicador de empreendedorismo social eleva a sua
incidéncia quando as organizacdes nao apresentam nenhum estatuto juridico e diminui
quando gozam de todos os estatutos juridicos (ONGD e IPSS); ii) o empreendedorismo
é mais forte nas organizacoes mais jovens e mais pequenas.

Alguns fatores explicativos das relacoes. No primeiro caso, as organizacoes nao
dispondo de estatutos juridicos especiais nao tém condicées para aceder a fontes
de financiamento estatais, devendo diversificar fontes de receita, o que exige
competéncias de gestao estratégica e operacional profissionalizadas. Por sua vez e no
que se refere a segunda carateristica, as organizacoes, numa fase inicial, sao motivadas
por necessidades acrescidas de procura de mecanismos de legitimacao organizacional,
tendo necessidade de despoletar iniciativas de empreendedorismo social no dominio
gestionario. Paralelamente, pode explicar-se pelo facto das organizacdes mais
recentes nascerem numa conjuntura em que o paradigma de gestao das organizacoes
sociais se encontrar pressionado por uma forte tendéncia para a profissionalizacao,
como condicao necessaria, entre outras, para o incremento da qualidade dos servicos
prestados, para o envolvimento das diferentes partes interessadas, bem como para
a diversificacao de formas de financiamento e garantia da sua sustentabilidade
econdmica, de modo a diminuir a sua dependéncia face ao Estado e promover uma
autonomia gestionaria, de acordo com um dos principios normativos que sustentam o
Terceiro Setor.
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notas

1 No final do capitulo, e em nota de fim de documento, registam-se informacoes especificas de explicacao
sobre os conteldos legislativos para os quais remetem as diferentes formas juridicas mencionadas ao longo
do texto.

2 Nos termos do art. 157.° do Codigo Civil, as associacoes sdo aquelas entidades que «nao tenham
por fim o lucro econémico dos associados». No conceito legal constante desta norma do Cédigo Civil estao
compreendidas, portanto, as associacées que tenham: a) fim desinteressado ou altruistico (como por
exemplo as associacdes cientificas); b) fim ideal (apesar de interessado ou egoistico, como por exemplo
as associacoes desportivas ou de recreio); c) fim econémico mas ndo lucrativo (como por exemplo as
instituicoes particulares de previdéncia).

3 De acordo com o preambulo do DL n.° 88/99 de 19 de marco, que aprova o estatuto das agéncias
de desenvolvimento regional, as associacoes de desenvolvimento local, para as quais nao existe definicao
legal, podem ser definidas como associacoes vocacionadas para a promocao e a rentabilizacao de recursos
em determinadas areas geograficas, numa perspetiva integradora do desenvolvimento territorial.

4 As associacdes de socorros mutuos ou associacoes mutualistas dispdbem de um regime auténomo cons-
tante do DL n.° 72/90 de 3 de marco, que aprovou o Codigo das Associacbes Mutualistas e do Regulamento
de Registo aprovado pela Portaria n.°135.°/2007, de 26 de janeiro. O legislador define-as como associaces
de fim nao lucrativo que, por meio das quotizacdes dos seus socios, prosseguem no interesse destes ou das
suas familias fins de previdéncia e auxilio reciproco. De entre estes fins destacam-se os fins complementares
dos sistemas de previdéncia ou de protecao da salde.

5 As cooperativas de solidariedade social, reguladas pelo Decreto-Lei n.° 78/98 de 15 de Janeiro,
sdo cooperativas cujas atividades estdao concentradas na area dos servicos sociais. O seu objeto social
concre- tiza-se numa clara missao de apoio a situacoes de vulnerabilidade economica e social, assentando
num paradigma assistencialista de intervencao social junto de familias, criancas, jovens, terceira idade,
deficientes, desempregados e outras categorias vulneraveis, com vista a sua integracao profissional, educacéao,
formacao, atendimento ocupacional e residencial. As cooperativas multissetoriais sao cooperativas que se
caraterizam por desenvolver atividades proprias de diversos ramos do setor cooperativo (art. 4.°, n.°2 do
Codigo Cooperativo).

6 A figura da fundacao define-se a partir de um substrato patrimonial, constituindo a personalizacao
de um patrimonio, afeto a uma determinada finalidade. Atualmente, as fundacées tém uma Lei-Quadro
que as regula — Lei 24/2012, de 9 de julho. O n.° 1 do art. 3.° desta Lei-Quadro define a fundacao
como «uma pessoa coletiva sem fim lucrativo, dotada de um patriménio suficiente e irrevogavelmente
afetado a prossecucao de um fim de interesse social». Por sua vez, o n.° 2 da mesma norma dispde que se
consideram fins de interesse social aqueles que se traduzem «no beneficio de uma ou mais categorias de
pessoas distintas do fundador, seus parentes e afins, ou de pessoas ou entidades a ele ligadas por relacoes
de amizade ou de negbdcios». Aponte-se como elemento essencial destas, como de qualquer fundacao, a
existéncia do necessario substrato patrimonial (diversamente das associacoes, caraterizadas pelo substrato
pessoal), devendo a atribuicao dos bens constar do préprio ato de instituicao-testamento ou ato entre vivos.
De referir, ainda, que ha uma intervencao da entidade tutelar mais acentuada nas fundacdes do que nas
associacoes, dado que nestas ndo existe necessariamente um substrato pessoal idéntico ao das associacoes
e representado num o6rgao deliberativo — a assembleia geral — expressao do direito de associacao.

7 Asirmandades da Misericordia ou Santas Casas da Misericordia sdo «associacoes constituidas na ordem
juridica canodnica, com o objetivo de satisfazer caréncias sociais e de praticar atos de culto catdlico, de
harmonia com o seu espirito tradicional, informado pelos principios de doutrina e moral cristas» (art. 68.°,
n.°1 do EIPSS- DL n.° 119/83, de 25 de marco). Cite-se a este proposito o Acordao do Supremo Tribunal de
Justica de 26.04.2007, processo n.° 07B723, o qual considera as Misericérdias como instituicdes integrantes
da ordem juridica canoénica, como associacdes de fiéis publicas, que visam — enformadas pelos principios
da doutrina e moral cristas — satisfazer caréncias sociais e praticar atos de culto catélico, tendo, na ordem
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juridica civil, a natureza de instituicoes particulares de solidariedade social. As organizacdes religiosas que
desenvolvam atividades de solidariedade social, tais como os Centros Paroquiais ou Congregacdes, ficam
sujeitas ao regime das Fundacodes de Solidariedade Social. Fonte: www.dgsi.pt Acedido 17.02.2013

8 Cf. Estatuto do Mecenato em: DL n°® 74/99, de 16 de marco (com alteracoes introduzidas pelas Lei n°
160/99, de 14 de setembro, Lei n° 109-B/2001, de 27 de dezembro e Lei N° 26/2004, de 8 de agosto).

9 Tal esquema de cooperacao encontra-se previsto nas Portarias n.°s 138/88, de 1 de marco, e 257/94,
de 29 de abril (com as alteracdes constantes da Portaria n° 328/96 de 2 de agosto (que revogou a Portaria
499/95, de 1 de marco); no Despacho Normativo n.° 75/92, de 20 de maio (com alteracées do DN 40/99, de
24 de agosto, DN 31/2000, de 31 de julho, DN 20/2003, de 10 de maio), acima mencionados.

10 Os acordos de gestao visam confiar as organizacdes a gestao de instalacdes, servicos e estabelecimentos
que devem manter-se afetos ao exercicio das atividades do ambito da acao social, quando dai resultam
beneficios para o atendimento dos utentes, interesse para a comunidade e um melhor aproveitamento dos
recursos disponiveis. Como contrapartida da celebracao dos acordos de gestdo, as organizacoes obrigam-se
a: conservar em bom estado todo o material existente nas instalacdes; observar os critérios em vigor para
os estabelecimentos oficiais na admissao dos utentes e na fixacao dos valores de comparticipacao daqueles
ou suas familias. A cessacao do acordo obriga a devolver aos centros regionais o material constante do
inventario em bom estado de conservacao.

11 Os estudos de caso sao identificados com dois tipos de designacoes. Usamos, genericamente, nomes
ficticios para salvaguardar o sigilo e o anonimato das OTS. Assim temos a AVl, a ECO, a DEC, a LAD, a RAR,
a TOC e a VEP Porém, quando se trata dos case studies organizacionais no cap. 10, optamos por manter
a designacao verdadeira da OTS pois a historia foi validada pela organizacao e dada a autorizacao para o
seu uso.

12 Para um maior desenvolvimento ver cap. 10.

13 As atividades de apoio social para publicos vulneraveis (com e sem alojamento) correspondente a
uma agregacao das seguintes CAE: 65112 - Outras Atividades Complementares de Seguranca Social; 85906
- Outras Atividades de Saude Humana, N.E.; 87200 - Atividades dos Estabelecimentos para Pessoas com
Doenca do Foro Mental e do Abuso de Drogas, Com Alojamento; 87301- Atividades de Apoio Social para
Pessoas Idosas, Com Alojamento Atividades de Apoio Social para Pessoas Idosas, Com Alojamento; 87302 -
Atividades de Apoio Social para Pessoas com Deficiéncia, Com Alojamento; 87901 - Atividades de Apoio
Social para Criancas e Jovens, Com Alojamento; 87902 - Atividades de Apoio Social, Com Alojamento, N.E.;
88102 - Atividades de Apoio Social para Pessoas com Deficiéncia, Sem Alojamento; 88910 - Atividades de
Cuidados para Criancas, Sem Alojamento; 88990 - Outras Atividades de Apoio Social, Sem Alojamento, N.E.;
94995 - Outras Atividades Associativas, N.E. (INE, 2007).

14 As atividades culturais, recreativas, ambientais e desportivas correspondentes a uma agregacao das
seguintes CAE: 93192 - Outras Atividades Desportivas, N.E.; 94991- Associacdes Culturais e Recreativas;
94992 - Associacoes de Defesa Ambiente; 94995 - Outras Atividades Associativas, N.E. (INE, 2007).

15 “Conta Satélite das Instituicdes Sem Fim Lucrativo 2006 - projeto-piloto” (2011). O documento pode ser
encontrado em http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_publicacoes Acedido a 03.01.2014

16 Entre as obras de referéncia estdao autores como Hespanha et al. (1997), Lopes (2000), Santos (1998),
Ferreira (2006).

17 No art. 11.° do Estatuto das ONGD, o legislador privilegia os contratos-quadro de parceria como via de
enquadramento juridico do relacionamento entre o Estado e as ONGD.

18 Um contrato-quadro de parceria (CQP) constitui um instrumento contratual que define o papel, os
direitos e as obrigacoes que regem a relacao de parceria entre o Estado e as ONGD, bem como as disposicoes
juridicas, os procedimentos e as regras de execucdo aplicaveis as operacdes humanitarias realizadas.
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Através deles o Estado nao intervém diretamente no terreno, sendo a sua assisténcia prestada e distribuida
através dos seus parceiros (neste caso, ONGD). E um contrato celebrado entre o Estado e uma ou mais
ONGD, com vista a disciplinar relacdes contratuais futuras a estabelecer durante um determinado periodo
de tempo, mediante a fixacao antecipada dos respetivos termos. Fonte: http://europa.eu/legislation
summaries/humanitarian_aid/r10007 pt.htm Acedido a 4.03.2013.

19 Trata-se de “um instituto publico, integrado na administracao indireta do Estado, dotado de autonomia
adminis- trativa, financeira e patriménio proprio, que prossegue atribuicées do Ministério dos Negocios
Estrangeiros (MNE) sob superintendéncia e tutela do respetivo ministro”. Fonte: www.instituto-camoes.pt/
quem-somos/root/sobre-nos/quem-somos Acedido a 30.12.2013.

20 “As fundacdes tém um o6rgao de administracao autonomo e identificavel, cujos membros e respetivo
presidente sao selecionados e substituidos segundo principios e procedimentos previamente estabelecidos,
podendo ser instituidos outros o6rgaos de supervisao e acompanhamento (Principio n°2 - Governacao e
codigos de conduta in Principio de boas praticas do Centro Portugués de Fundacdes. Disponivel em http://
www. cpf.org.pt/imagens/Codigo.pdf. Acedido a 30 de Novembro de 2012) e art. 26.° da Lei-Quadro das
Fundacoes - Lei n.° 24/2012, de 9 de julho. Esta contudo previsto o seu acompanhamento e fiscalizacao
pelos servicos competentes do Ministério da Solidariedade e Seguranca Social e pela Inspecao Geral de
Financas (art. 41.° da Lei-Quadro das Fundacodes - Lei n.° 24/2012, de 9 de julho).

21 Nos termos do art. 18.° do EIPSS, sob a epigrafe «Condicoes de exercicio dos cargos», o exercicio de
qualquer cargo nos corpos gerentes das instituicoes € gratuito, mas pode justificar o pagamento de despesas
dele derivadas. Estabelece-se como regra a gratuitidade do exercicio das funcées de administrador (art.

18.°, n.° 1), ainda que se permita que «quando o volume do movimento financeiro ou a complexidade da
administracao das instituicdes exijam a presenca prolongada de um ou mais membros dos corpos gerentes»
estes possam ser remunerados, desde que os estatutos o permitam. No caso dos estatutos de utilidade
publica e das ONGD, o legislador é omisso quanto a existéncia de remuneracgdes dos 6rgaos de administracao.

22 Malo (2006) define seis tipos de governanca em : i) governanca missionaria local ou global que classifica
uma atuacao através de uma visao coletiva e utdpica de uma missao que mantém a coesao entre os membros
da organizacao; ii) governanca democratica participativa, baseada na participacdo de todos e no ajus- te
mutuo, incluindo a criacdo de uma estrutura inovadora de participacao para a vida associativa de todos os
niveis hierarquicos, que em termos praticos passa, por uma assembleia geral dos membros, um conselho
de administracdo eleito também pelos membros e um gerente nomeado pelo conselho; iii) governanca
democratica representativa, baseada numa democracia inclusiva, num quadro limitado, por representacao,
em que todos os stakeholders estao representados, inclusive os destinatarios/publicos-alvo; iv) governanca
empresarial “solo en” ou “local”, em que existe a eleicao de um gestor, intitulado de presidente, ou a
nomeacdo de um diretor geral, sendo este diretor geral, responsavel pela gestdao da empresa coletiva; v)
governanca por contrato ou desempenho, em que o vértice estratégico global de financiadores reconhece
autonomia local a organizacdo, porém exige responsabilidade e desempenho, sendo que, este desempenho
nunca € medido pelo lucro de retorno, mas por outro tipos de critérios, onde se destaca o numero de
empregos mantidos ou criados; vi) governanca integrada que remete para um forte predominio de formas
de padronizacao e um processo de “cima para baixo” resultado de uma agregacao de diferentes associacoes
e o redimensionamento da sua atividade que passam a atuar numa nova escala de nivel nacional ou global.
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