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RESUMO

O conceito de sustentabilidade apresenta-se como um dos conceitos
mais significativos na sociedade contemporanea. Quando aplicado as
organizacoes sociais, este tido uma crescente divulgacao junto de
todos aqueles que se encontram de alguma forma ligados a esta area.
No entanto, a compreensao deste conceito, e a sua agilizacao na
pratica no quotidiano institucional ainda nao se encontra
adequadamente difundida e desmistificada, tanto quanto seria
desejavel, uma vez que remete erradamente e de forma exclusiva
para a gestao financeira, o que promove um afastamento de questées
essenciais, e dificulta muitas vezes a aplicabilidade de medidas que
fomentem uma melhor e mais adequada longevidade, autonomia e
diferenciacao institucional. Assim, neste Working Paper o conceito de
sustentabilidade vai ser desagregado nas varias vertentes que lhe
estao subjacentes, proporcionando uma melhor compreensao e

aplicabilidade deste termo na pratica institucional.

Palavras-chave: Sustentabilidade; Organizacées em fins lucrativos;

Gestao estratégica.

Classificacao JEL: D64; L31.
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1. Conceito de Sustentabilidade

Numa sociedade onde predominam grandes mudancas sociais e econémicas, como a
sociedade atual, segundo Azevedo et al. (2012), torna-se essencial que as IPSS se
fortalecam ndo s na qualidade e diversidade dos servicos prestados, como também ao
nivel da sua propria sustentabilidade. Tal remete para um desafio constante e global no
desenvolvimento de todas as IPSS, desafio esse, que orienta diretamente para as

praticas de gestédo.
O conceito de Sustentabilidade aparece como sendo:

“...a capacidade de captar recursos - financeiros, materiais e humanos — de maneira
suficiente e continuada, e utiliza-los com competéncia, de maneira a perpetuar a

organizacao e permiti-la alcangar os seus objetivos.”

Falconer (1999) apud Silva et al. (2014).

“...desenvolvimento que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a
s

capacidade das futuras geragoes satisfazerem as suas proprias necessidades.’

(ONU, 2001)

Trata-se assim de um conceito relacionado com as concegdes de:

“...alta capacidade de gestdo, participag¢do, integrag¢do, iniciativa, produgdo,
articulagdo, mobilizagédo, organizacdo, aliada a um alto grau de consciencializagéo,

identidade e objectividade comum.”
Melo e Froes (2002) apud Oliveira (2011)

De acordo com BM&FBOVESPA (2010) apud Benites & Polo (2013) o processo de
incorporacdo da sustentabilidade nas organizacGes acarreta consigo uma elevada gama
de beneficios que se refletem ao nivel da estratégia de negdcio, o que pode suceder

quer de forma direta, quer indireta.
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Beneficios que geram a incorporacéao da sustentabilidade a estratégia

de negdcio

¢ Identificacdo de novas oportunidades de negdcio

e Antecipacdo a pressoes legais e da sociedade

e Reducdo dos custos de producdo, decorrentes da diminuicéo de
desperdicios e economia de consumos

e Maior atracgéo e retengdo de talentos

¢ Facilidade no acesso ao capital

e Menor exposi¢ao a riscos

¢ Impacto positivo na reputacao (ativos intangiveis)

o Fidelizacdo de consumidores

e Melhor alinhamento interno com relacédo a praticas e politicas

adotadas
Figura 1: Beneficios que geram a incorporagdo da sustentabilidade
Fonte: BM&FBOVESPA (2010) apud Benites & Polo (2013)

Apds analise da revisdo bibliografica existente sobre o conceito de sustentabilidade, é
possivel depreender que existe, quando aplicada a OSFL, um posicionamento que se
enquadra num ambito mais global e extrinseco, e um outro posicionamento mais
especifico e intrinseco, que se encontra mais focada na organizacdo em si.
Independentemente do conceito de sustentabilidade poder ser visto sobre dois pontos
de vista distintos que idealmente se complementam, a aplicabilidade de ambas as

teorias é viavel mesmo que nao aplicada em simultaneo em contexto institucional.

"Extrinseco"

- Triple - Enfoque
Bottom Line" Gerencial
« Ecolégico - Enfoque
* Social Sistémico

* Econémico

,035ULU,,

Figura 2: Sustentabilidade aplicada as OSFL

(Fonte: Autores)
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1.1- Posicionamento “extrinseco” da sustentabilidade organizacional

De acordo com Vellani & Ribeiro (2009) o conceito “Triple Bottom Line” define as
linhas orientadoras gerais do conceito de sustentabilidade. Este, debruca-se sobre a
necessidade das organizacfes penderem toda a sua actividade, ndo somente em funcao
da produtividade com eficiéncia, custos e beneficios associados, mas sobre outros
niveis, nomeadamente:

e Econdmico: As organizacGes devem ser capazes de assegurar que obtenham
lucro, de modo a que se mantenham a operar com autonomia e poder na tomada
de decisdo. Mostrar importancia na profissionalizacdo da gestdo demonstra o
seu valor, salvaguardando a produtividade e o valor da sua produgédo com
eficiéncia e eficacia, nunca desconsiderando a transparéncia ao nivel da gestdo e
contabilidade efetuada.

e Social: A instituicdo deve ser capaz de agir, quer nas actividades do dia-a-dia,
quer nas parcerias que cria, em conformidade com os beneficios e
sustentabilidade do planeta, desenvolvendo o seu trabalho em torno de valores
humanos, como a educagdo, cultura, justica social, lazer, seguranca, entre
outros, regendo-se pela implementacdo de politicas inerentes a boas préaticas de
valorizacdo dos direitos humanos e dignidade do trabalhador;

e Ambiental: Actuando com base nos stakholders internos e externos, deve

procurar formas de contribuir para o bem-estar destes e de ir ao encontro das
suas expectativas, dando primazia a iniciativas de promoc¢éo de todo um sistema
vivo de biodiversidade, e sua manutencgéo, recorrendo a processos de reciclagem
e preservacdo ambiental. Actualmente, a aplicabilidade deste tipo de medidas é
encarado como um factor de elevada competitividade e sobrevivéncia
organizacional.
Segundo Benites & Polo (2013) trata-se de um conceito que foi criado em 1994,
mas somente empregue e difundido por Elkington em 1997, com a publicacéo
do livro “Cannibals with forks; the triple bottom line of 21* century business”,
onde é quebrada a visao tradicional da gestdo organizacional, em deterimento de
uma nova ideologia mais abrangente.



Ambiente

Energia

Agua

Gases do efeito estufa
Emissoes

ISSSP

Instituto Superior de Servico Social do Porto

O Tripé da Sustentabilidade

Social

Politicas publicas
Investimento comunitério
Condigdes de trabalho

Economia

Transparéncia contabil
Governanga corporativa
Performance econdmica

Saude/nutricdo

Diversidade

Direitos Humanos
timento social

Anticorrupgdo e suborno

Seguranca

Objetivos financeiros
Redugdo de desperdicio/lixo
Reciclagem
Reprocessamento/reuso
Limpeza verde
Agricultura/alimentos organicos
Biodiversidade

Figura 3: Tripé da Sustentabilidade.

Fonte: Adaptado de ecolavagembrasil (2016)

Para Benites & Polo (2013) a inser¢cdo do processo de sustentabilidade a nivel
organizacional, pela subsequente implementagdo do conceito “Triple Bottom Line”
acima mencionado, € um processo que acarrecta consigo mudancas do paradigma
institucional, ou seja, de crencas, de valores e de toda uma cultura outrora ja
implementada. A visdo que até agora prevalecia nas organizagdes, que visava a
producédo de bens e prestacdo de servigos, com vista & maximizagdo dos lucros (o que,
tal como ja foi acima mencionado, ndo sucede ao nivel do Terceiro Sector) e a
competicdo pela apresentacdo dos melhores precos de mercado, apresenta-se agora

como uma visdo reducionista e ineficiente.

A preservagéo de valores, como a protecdo dos direitos do consumidor, do trabalhador
e dos recursos nao renovaveis é encarada como um complemento as ideologias ja
implementadas para a credibilidade, a obtencdo de capital e diferenciacdo a nivel de
mercado. A implementacdo destas medidas, encontra-se assim associado a boas
praticas de gestdo coorporativa, provenientes de uma atitude transparente, de equidade
e de responsabilidade coorporativa.

De acordo com Zadek (2004) apud Benites & Polo (2013) existem cinco etapas de
mudanca, nas quais as organizagbes se podem situar, dependendo do grau de
aprendizagem em que se encontram, aquando da transicdo para 0 processo de
sustentabilidade:
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O que fazem as organizac¢des?

Desconhecem responsabilidades e
ndo tém praticas negativas.

Adotam politicas e medidas que
permitam cumprir com normas
vigentes. Investimentos séo
considerados custos necessarios
para operar.

Inclui elementos de
responsabilidade nos processos e
sistemas de gestéo.

Integra variaveis sociais /
ambientais dentro do core das
estratégias de negocio.

Promover mudangas na
sociedade, além do controle
directo da organizacoes.

ISSSP

Porque fazem?

Defender contra- ataques a
reputacao que possam afectar os
resultados em curto prazo

Controlar riscos para nao perder
valor econémico a médio prazo.

Controlar riscos para nao perder
valor econémico a médio prazo,
aproveitando as oportunidades.

Apontar a geracdes de valor
econdémico a longo prazo, gerar
vantagem de lideranca e
impulsionar inovacgao do negacio.

Visa a geragéo de valor
economico a longo prazo, mudar
regras e gerar lucros atraves de
accgoes colectivas

Figura 4: Etapas da curva de aprendizagem da estratégia de responsabilidade coorporativa.
Fonte: Zadec (2004) apud Benites & Polo (2013)

1.2 - Posicionamento “intrinseco” da sustentabilidade organizacional

Segundo Azevedo et al. (2012), uma organizagdo assenta a sua sustentabilidade

econdmica simultaneamente, em dois pilares principais: a eficiencia e a eficacia.

Tuckman e Chang (1991), apud Silva et al. (2014), corroboram esta mesma visao,

acrescentando que existem determinados factores organizacionais, cuja variacao, leva a

uma maior adaptacdo/vulnerabilidade perante situa¢fes de crise financeira. Assim, 0s

autores apresentam quatro elementos:

e Saldos patrimoniais - Independentemente da proveniéncia de fundos de

financiamento, é essencial para qualquer organizacdo possuir capacidade de

gerar receitas e obter retorno dos seus investimentos. Esta capacidade permite a

organizagdo, autonomia, limitando, subsequentemente a sua vulnerabilidade.
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Segundo os autores, somente ao fim de trés anos de decrescimos significativos,
se pode auferir efectiva vulnerabilidade;

e Concentracdo de fontes de financiamento - quanto mais coesas forem as
receitas, e maiores e mais diversificadas forem as fontes de financiamento,
menos possibilidade terd uma organizacdo de se tornar vulneraravel as
adversidades externas.

e Custos administrativos — a existéncia de organiza¢des com atribuicdo de uma
percela de valor elevado aos custos administrativos, apresentam uma maior
margem de manobra nesta area, aquando do surgimento de adversidades
externas, limitando assim a sua vunerabilidade.

e Margens operacionais baixas ou negativas — em periodos financeiros mais
conturbados, organizacfes que apresentem margens operacionais deficitarias,

encontram-se obrigados a limitar, ou até mesmo extinguir 0s seus servicos.

Para Armani (2001), assegurar a sustentabilidade financeira de uma organizacdo
assenta na criatividade e na capacidade das organizacfes se reinventarem, face as
adversidades do quotidiano, dando primazia & relevancia social e a credibilidade e
legitimidade perante os seus financiadores. Para tal, a sustentabilidade deve ser vista
sobre duas dimensd@es: o enfoque gerencial e o enfoque sistémico.

Ainda para Armani (2001), o enfoque gerencial assenta a sua atuacdo nas condi¢Ges
operacionais e instrumentais de uma instituicdo, dando primazia aos desafios que a
gestdo assume para alcancar eficacia e eficiéncia na base da sua atuacdo, a diversos
niveis organizacionais. Por outro lado, o enfoque sistémico assenta na legitimagéo
organizacional associada a sociedade civil, ou seja, para Armani (2001), este enforque
procura articular a dimensdo gerencial com toda a dimensdo sociopolitica onde se
encontra integrada, trabalhando no sentido da oferta de servigos de qualidade capazes

de promover mudancas sociais adequadas a nivel legal, politico, econémico e cultural.

E exigido as instituicbes uma atitude pro-ativa, que requer uma coligacio ajustada entre
a instituicdo e os diversos parceiros e interlocutores que possam ser envolvidos em
relacdes diretas de cooperacdo para o desenvolvimento. Assim sendo, Armani (2001)
acredita que o desenvolvimento institucional deve ser entendido como um conjunto de

iniciativas que tém como objetivo assegurar, de maneira sustentavel, o cumprimento da
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missao institucional, quer através do desenvolvimento gerencial e operacional interno

da organizacdo, quer através da criacdo de iniciativas que transmitam legitimidade e

credibilidade a instituicdo. Assim, este autor apresenta diversos parametros sobre 0s

quais o desenvolvimento institucional e a sua sustentabilidade devem incidir e que

devem ser alvo de analise.

Vetores de Desenvolvimento Institucional e sua Caracteriza¢ao

Base social, legitimidade e relevancia da

missao

Autonomia e credibilidade

Equilibrio financeiro — Sustentabilidade

Organizacdo do trabalho e gestdo

democratica eficiente

Quadro dos recursos humanos adequado

Sistema de planeamento, monotorizagao e

avaliagdao (PMA) participativo e eficiente

Capacidade de produgao e sistematizagao
de informagao e conhecimentos
Poder para influenciar processos sociais e

politicas publicas

Capacidade para estabelecer parcerias e

acoes conjuntas

Procura delinear o grau de enraizamento social da instituicdo, as
aliangas que se estabelecem na sociedade, e a consisténcia da sua
visdo, em concordancia com os valores (missdo) que defende.

Analisa a transparéncia da prestacdo de contas para os stakeholders,
transpondo-se a partir dai, como um elemento de referéncia publica.
Define a compatibilidade entre as receitas necessarias e as efetivas
necessidades organizacionais.

Andlise eficaz e eficiente da forma com se organiza e gere toda a
organizagdo, aos mais diversos niveis, tais como tomada de decisdo,
organizacdo de servico, entre outros.

Consiste na adequagdo dos recursos humanos e suas vertentes
(qualificagdo, condigcdes de trabalho, questBes salariais, entre outros)
as reais necessidades organizacionais.

Resume-se ao grau de envolvimento e desenvolvimento das
organizagGes a nivel do planeamento, monotorizagdo e avaliagdo do
trabalho desenvolvido de forma adaptada e adequada, as suas
caracteristicas organizacionais.

Capacidade de pesquisa, processamento e divulgacdo interna de
informagdo relevante a pratica institucional.

Considera que as organizag0es devem possuir competéncias para
promover e influenciar processos de mobilizagdo, intervindo no
processo de formacdo de intervenientes, organizagdo e movimentos
aos niveis micro e macro.

Considera importante o trabalho em parceria e coligagdo com
entidades que fornecem servigos nas mais diversas areas de atuagdo,
de forma consorciada, ndo descurando o estabelecimento deste tipo

de relagdo junto do poder publico.

Figura 5: Vetores de desenvolvimento institucional e sua caracterizacao
Fonte: Armani (2001)
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No entanto, para Fowler (1997) e ISAID (2002) apud Oliveira (2011) outros
parametros devem ser alvo de andlise, sendo que estes enquadram de certa forma os
anteriores, mas apresentam-se de forma mais centralizada. Assim, estes autores
consideram a divisdo em dois enfoques essenciais, ja anteriormente mencionados: o
enfoque gerencial e o enfoque sistémico. No enfoque gerencial devem ser analisadas: a
gestdo estratégica, a gestdo de pessoas, a gestdo de recursos e a gestdo de impactos. Por
outro lado, no enfoque sistémico, devem ser alvo de analise, a capacidade de
accountability, a capacidade de advocacy, a gestdo da imagem publica, a administracédo

de parcerias e o sistema legal.

Administracao Estratégica

Enfoque
Gerencial Gestdo de Pessoas

Administracao de Recursos

Sustentabilidade

Organizacional Gestao de Impactos
Capacidade de Accountability
E.nf?(]l.]e Capacidade de Advocacy
Sistemico

Gestdo da Imagem Publica

Administracao de Parcerias

Sistema Legal

Figura 6 — Sistematizagcdo do Enfoque Gerencial e Enfoque Sistémico.

Fonte: elaborado pela autora com base em Fowler (1997) apud Oliveira (2011)
2. Enfoque Gerencial

De acordo com Bennet et. al. (1996) apud Oliveira (2011) toda a organizacdo é
constituida, e orientada por uma identidade que a define e a posiciona na sociedade,
com base em crengas, valores e cultura. As organizacdes do Terceiro Sector, ndo séo
excecdo, sendo que esta questdo se revela mais significativa, uma vez que a sua
intervencdo se define com base nos valores que defende. O enfoque gerencial,
conforme acima mencionado, assenta na area mais instrumental e operacional de uma
organizacao, ou seja, na administracdo estratégica, que €, segundo Fowler (1997) apud
Oliveira (2011) a area responsavel por transformar a missao e visdo organizacional em

estratégia.
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Dentro do enfoque Gerencial, serdo analisadas as dimensdes seguintes: Administracao
Estratégica, Gestdo de Pessoas, Administracdo de Recursos e Gestao de Impactos.

a) Administragdo estratégica

A gestdo estratégica consiste num processo pelo qual as organizagdes desenvolvem e

determinam a sua visdo e direcdo, definem programas e analisam a sua performance.

Para Pinto, et al. (2012) a principal ferramenta da administracdo estratégica é o
planeamento estratégico. Trata-se de um processo dindmico, que esta em permanente
funcionamento mediante as aprendizagens adquiridas pela evolucdo do seu meio
ambiente.

Segundo Carvalho (2005) apud Azevedo & Franco (2012) a administracdo estratégica:

“...comsiste no processo de gestdo do desenvolvimento e manutencao de uma
adaptacao viavel entre os objetivos, capacidades e recursos, de uma organizacao e as

suas oportunidades num mercado em mudanga...”

Segundo Carvalho (2005), a gestdo estratégica, € uma medida cuja implementacéo é
fundamental na gestéo organizacional, uma vez que esta permite desenvolver processos
adaptativos e dindmicos entre 0s objetivos, as capacidades, 0s recursos e as
oportunidades presentes no mercado. Trata-se de um processo que acarreta consigo a
implementacdo de técnicas e 0 recurso a ferramentas que asseguram simultaneamente
uma formulacdo devida e uma implementacdo adequada, que passa muitas vezes pelo
estabelecimento de orientagdes que promovem mudancas em contextos de acentuada
complexidade e incerteza, em termos de resultados. Trata-se, portanto, de um processo
que se distingue da gestdo diaria e das operacGes padronizadas que sdo adaptadas no
dia-a-dia institucional.

O contexto social assume-se, segundo Carvalho (2005), como sendo o principal motor
da necessidade de se estabelecer a gestdo estratégica junto de uma organizacdo. As
mudancas sociais que ocorrem a diferentes ritmos, em contextos semelhantes, criam a
necessidade de compreensdo destas mudancas e das implicagbes destas junto do
ambiente organizacional. Torna-se, portanto, necessario adaptar estas mudancas sociais
em beneficio da organizacdo, indo ao encontro do cumprimento da missdo
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organizacional de modo eficiente e eficaz.

Para Armani (2001), a gestdo estratégica é enquadrada de diferentes formas mediante
se trate de OSFL ou OCFL. Nas OCFL a gestdo estratégica atua no sentido da
sustentabilidade organizacional a curto/longo prazo. Nas OSFL, por outro lado, a
gestdo é vista de modo distinto, atuando ativamente na procura de eficiéncia e eficacia
organizacional através da formulacdo ativa dos objetivos organizacionais e da propria

missao da organizagéo.

A gestdo estratégica € um processo que ndo pode ser trabalhado de modo incoerente ou
criativo. Exige uma analise fundamentada para implementacdo de medidas que se
baseiam nos processos passados, mas também na analise das possibilidades do futuro, e

suas consequéncias para atingir os objetivos, definir programas e deliberar atividades.
Trata-se assim de um processo que exige elevada reflexdo e autoanalise.

Planear estrategicamente implica, de acordo com Carvalho (2005), que as organizagdes

tenham em consideracao varios fatores:

o Definicdo da missdo institucional e a subsequente criacdo de metas para alcancar
esta mesma (misséo = razéo de ser)

e Analisar 0 ambiente externo a organizacao (considerando as suas oportunidades e
ameagcas)

e Analisar o ambiente interno da organizacéo (considerando neste caso as forgas e
fraquezas institucionais)

e Formulacdo de objetivos, estratégias e programas de atuacdo (objetivos = o qué?
Estratégias = como?)

e Considerar a orcamentacao aquando da implementacao dos programas

e Considerar atentamente os resultados da implementacdo, controlando as variaveis
subjacentes ao processo

¢ Implementar avalia¢cdes continuas e avaliacdo final dos desempenhos, assim como
dos resultados — Curto, medio e longo prazo

Figura 7: Fatores inerentes ao processo de gestdo estratégica.
Fonte: Carvalho (2005)
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Segundo Azevedo & Franco (2012), a gestdo estratégica incorpora diversas
componentes, que devem estar articuladas entre si, de forma dindmica: o ambiente
externo, missao organizacional, 0s objectivos, as estratégias, as ac¢les e as avalia¢oes
de desempenho. Trata-se de um processo que deve ser examinado como um método de
aprendizagem, uma vez que a sua aplicacdo proporciona a abertura a novas perspetivas
de anédlise no tocante a questdes que envolvam uma problematica, permitindo perceber
que medidas devem ser tomadas, e em que momentos, para a sua resolugdo. A sua
aplicagdo deve atuar no sentido de garantir o entendimento claro da instituicdo e seus
pressupostos, a melhoria da comunicagéo interna e externa, permitir atuagdes de modo
mais autonomo e definido, através do compromisso na definicdo e cumprimento das
prioridades.

Figura 8: Componentes da Gestdo Estratégica.
Fonte: Adaptado de Hudson (1995) apud Franco e Azevedo (2012)

b) Gestéo de Pessoas

Segundo Parente (2012), os trabalhadores das OSFL devem ser entendidos ndo como

um recurso, mas como clientes internos que carecem de satisfacdo ao nivel do trabalho
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e de fidelizacdo a organizacdo.

Assim, o comprometimento com uma postura onde a gestdo do trabalhador néo é vista
COmo um recurso, proporciona, de acordo com Parente (2012), um tratamento ao
colaborador, onde prevalecem valores como a dignidade e o respeito pela pessoa
humana. Assim, maior confluéncia se cria entre os objetivos individuais, grupais e
institucionais, pela identificacdo por parte destes, com a missdo, valores e visdo da
organizacdo, criando bases para uma prética laboral desafiante, onde todos se sentem
como parte integrante, levando assim a um grau de desempenho mais eficiente e eficaz.
A criagdo de organizacGes, onde existe simbiose entre o bom desempenho
organizacional e simultaneamente o bem-estar pessoal e profissional dos colaboradores,
é algo complexo, mas possivel, mediante a voluntariedade por parte dos colaboradores
e dirigentes na procura de consensos benéficos para ambas as partes. Rego (2003) apud

Parente (2012) denomina essas organizacdes como “organiza¢des autentizoticas™”

Pessoas

eExpectativas e
necessidades
eFungdes
esempenhad

Desempenho

Organizacional
Eficaz

rganizacoes

*Missao e visao:
objectivos
eBens e Servigos
Prestados

Figura 9 — Ldgica de compromisso entre pessoas e organizagoes.
Fonte: adaptado de Parente (2012)

Apesar do modelo acima descrito ser, para Parente (2012), funcional, e o ideal em
termos de desempenho organizacional, € muito comum encontrar uma pratica de gestao

de pessoas distinta nas OSFL. Por norma, verifica-se a prevaléncia de “amadorismo”

1. “Autentizético” — neologismo resultante da conjugacao de dois termos gregos: authenteekos, que significa que a
organizacéo é auténtica e merecedora de confianga; e zoteecos, que significa algo que € vital para a vida das pessoas,
facultando-lhes sentido de equilibrio, iniciativa, competéncia e até mesmo realizacdo pessoal. REGO (2003) apud
Parente (2012)
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entre 0s responsaveis desta mesma gestao.

Para Falconer (1999 e 2000) apud Oliveira (2011), os principais motivos deste
“amadorismo”, centram-se na resisténcia por parte das organizacdes a adocao de
modelos novos e mais estruturados assim como a incorporacdo vincada, de uma
“cultura” e de um “estilo proprio de gestdo”, que torna a organizacdo fechada a nova
possibilidades, e modelos. Como resultado a esta gestdo flexivel, a qual Fisher (1998)
apud Oliveira (2011) chama de “gestdao doméstica”, verifica-se como beneficio a
prevaléncia de uma maior agilidade nos processos quotidianos. Por outro lado, sédo
também denotadas constantes dificuldades na execucdo de tarefas administrativas pela
auséncia de normas, pela inexisténcia da sistematizacdo de procedimentos e politicas, e
pela informalidade nas relagdes e na préatica profissional. Para o autor, existe uma
acomodacdo por parte dos dirigentes organizacionais na formacdo e desenvolvimento
dos técnicos e profissionais do Terceiro sector e para a formacdo e posterior
desenvolvimento de competéncias na area da gestdo de pessoas, uma vez que se trata
de um sector cuja importancia € descurada como essencial para o desenvolvimento

organizacional.

c) Gestdo de Recursos

Para Azevedo & Franco (2012), a sustentabilidade organizacional é um processo que
tem subjacente a si a melhor combinag&o possivel dos recursos existentes, com vista ao

cumprimento das suas fungdes economicas.

De acordo com Falconer (1999) apud Oliveira (2011), a inexisténcia de diversificacao
das fontes de financiamento coloca em causa a sustentabilidade econémica das OSFL

pela dependéncia estabelecida entre um ou varios financiadores.

Azevedo & Franco (2012) admitem que sdo diversas as causas que promovem esta
instabilidade que as OSFL criam em seu torno. Por um lado, 0 monopsénio do estado,
que se assume para a maioria das OSFL como o maior financiador, limita a autonomia
no desenvolvimento dos servigos prestados e suscita estas mesmas limitagdes ao nivel

da procura da sua prépria gestdo e sustentabilidade. Por outro lado, a propria cultura
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social incute a procura da estabilidade, em detrimento do risco, 0 que pode, em muitos
casos, levar a criacdo de servi¢os sociais integrados numa rede estabelecida por
protocolos entre a entidade e o Estado, que podem originar desperdicios dos seus

recursos.

Tudo isto, promove assim, de acordo com Falconer (1999) apud Oliveira (2011) a
perda de autonomia, da independéncia politica e do espirito critico, levando a um
descurar da importancia da sua cultura, da misséo e dos valores que defende, em

especial se se tornar prisioneira desta captacdo de recursos.

Segundo Azevedo & Franco (2012), resumem-se a trés as fontes de financiamento as
quais as OSFL podem recorrer: capital humano, capital financeiro e capital social.

e Capital Humano

Conforme ja foi dito no tdpico anterior, as OSFL sdo instituicdes de pessoas, para
pessoas, onde valores humanos devem prevalecer na pratica diaria. De acordo com
Azevedo & Franco (2012) A satisfagdo dos colaboradores acarrecta consigo uma maior
satisfacdo profissional, dedicacdo e motivacdo no desempenho das actividades, o que
resulta, em termos praticos, no aumento da produtividade. Para os autores supra
mencionados, uma organizacdo sustentavel, deve ser capaz de agilizar metodologias
aos seus recursos humanos, sobrevalorizando o desempenho profissional, através de
ferramentas, como sejam:

¢ Incentivos

e Envolvimento

e Responsabilizagéo

o Identificacdo (com misséo, valores e visdo)

Para Azevedo & Franco (2012), o Capital Humano relaciona-se diretamente com a
gestdo de recursos humanos, e todas as “ferramentas” que lhes estdo inerentes, como
sejam os incentivos, o envolvimento e a responsabilizacdo. Existem muitas OSFL que
descuram a importancia destes recursos, negligenciando o investimento no sector, e
subvalorizando a sua importancia no desempenho organizacional. O problema essencial

que se levanta, em relacdo a sustentabilidade, baseia-se na necessidade de defini¢do de



ISSSP

Instituto Superior de Servico Social do Porto

um contrato equilibrado entre as partes interessadas: direcdo estatutaria (referente a
entidade que assume competéncias de gestdo estratégica) e direcdo operacional
(relativo aos responsaveis pela elaboracdo e implementacdo de medidas operacionais).
Geralmente, este desiquilibrio, rege-se pelo facto de a direcdo operacional ser mais
conhecedora da realidade e dos mecanismos de funcionamento em comparacdo a
direcdo estatutaria, o que promove a conce¢do de determinados objetivos por parte
desta Gltima, que ndo podem ser cumpridos por parte da dire¢do operacional, ndo indo
de acordo com a sua concecdo.A gestdo de recursos humanos nas organizagdes em
geral, e nas OSFL em particular, engloba atividades que vao desde o recrutamento, a

selecdo, contratacdo, treino, formagéo, entre outras.

Segundo a teoria de Lock (1991) apud Benites & Polo (2013) a gestdo de recursos
humanos assenta essencialmente sobre o factor motivacdo. Segundo este, a motivagédo
somente é verificada quando sdo cumpridos trés requesitos especificos: os objetivos a
alcancar séo claros e desafiadores, é estabelecido um envolvimento directo na definigdo
dos objetivos a cumprir, e a presenca de feedback entre o ponto da situacdo e o
cumprimento das metas até entdo estabelecidas. Quando se verifica a auséncia dos dois
ultimos requesitos, somente estando presente a existéncia de alguns desafios, torna-se
possivel o despoletar junto dos colaboradores, de situacGes de passividade, fracasso
psicoldgico e dependéncia.

A teoria de satisfacdo no trabalho de Oldham e Hackman (1975) apud Benites & Polo,
(2013) sugere a existéncia de dimensbes béasicas que se encontram intimamente
relacionadas com a satisfacdo e a performance que os colaboradores podem
demonstrar. Sdo estas a diversificacdo de competéncias, o tipo de tarefa a desenvolver,
o significado e importancia atribuido a determinada tarefa, a autonomia, e o feedback.
A existéncia destes factores ndo é aplicavel somente na execucdo do contexto laboral,
mas também no contexto de voluntariado. Contudo, o tratamento dos colaboradores
neste contexto requer uma diferenciacdo, mediante o incentivo que 0 move, seja ele
altruista, instrumental ou de obrigatoriedade.

e Capital Social

Para Azevedo & Franco (2012), o Capital Social remete para a integracdo em redes
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sociais e parcerias, que uma organizacao pode estabelecer junto de outras organizaces.
O estabelecimento deste tipo de relagdo possibilita uma troca de conhecimentos e
recursos, melhora a capacidade de aprendizagem, e subsequentemente o aumento da
sustentabilidade organizacional. Contudo, de acordo com Falconer (1999) apud
Oliveira (2011), para que esta troca de conhecimentos e recursos ocorra eficientemente,
torna-se imperativo que as relagdes se alicercisem de forma harmdnica e congruente,
entre os trés sectores (primeiro setor - estado; segundo setor- mercado; terceiro setor —
OSFL), mas simultaneamente, restritiva a determinadas questbes, como seja a
igualdade de poder, ou a atribuicéo de responsabilidades

e Capital Financeiro

De acordo com Azevedo, et al. (2012), o Capital Financeiro, relaciona-se diretamente
com o Capital Humano e com o Capital Social, dado os custos/beneficios que se
retiram da gestdo que se efetua destes, refletirem-se financeiramente. No entanto, para
este autor, o Capital Financeiro ndo se restringe somente a gestdo do ja mencionado,
mas incorpora ainda outras questdes, como seja a analise da eficiéncia, do retorno
social de investimento, a angariacdo de fundos e a diversificacdo de fontes de
financiamento.

e Diversificagédo de fontes de financiamento

De acordo com Azevedo & Franco (2012), a inexisténcia de diversificagdo das fontes
de financiamento nos dias de hoje, coloca em causa a sustentabilidade econdémica das
OSFL pela dependéncia estabelecida entre um ou varios financiadores. Sdo diversas as
causas que promovem a instabilidade que as OSFL criam em seu torno. O monopsoénio
do estado, que se assume para a maioria das OSFL como o maior financiador, limita a
autonomia no desenvolvimento dos servigos prestados e suscita nestas mesmas,
limitacOes ao nivel da procura da sua propria gestdo e sustentabilidade. Por outro lado,
a prépria cultura social incute a procura da estabilidade, em detrimento do risco, o que
pode, em muitos casos, levar a criacdo de servicos sociais integrados numa rede
estabelecida por protocolos entre a entidade e o Estado, que podem originar
desperdicios dos seus recursos.

Para Azevedo & Franco, (2012), a auséncia de recurso ao voluntariado consciente para
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satisfacdo das necessidades &€ uma constante no nosso pais. Em muitos casos, a
identificacdo da sociedade com o cumprimento das causas sobre as quais incide o
trabalho das OSFL é descurado, desvalorizado e subaproveitado, quando na realidade
poderia atuar como uma mais valia na sustentabilidade econémica das OSFL, quer pelo
aproveitamento dos recursos na satisfacdo das suas necessidades, quer pela aumento e
fortificacdo de relagcBes com a sua rede de stakeholders, quer pela propria divulgacao
dos servico prestados a sociedade, aumentando assim a construcdo do espaco na

sociedade.
e Angariagédo de fundos

A angariacdo de fundos deve consistir numa atividade que deve estar de acordo com a
estratégia organizacional, a missao e as fungdes econémicas da organizacdo. Trata-se
de uma atividade que, quando bem estruturada, consegue gerar recursos substanciais,

sendo que exige esforco e investimento por parte da organizacao.

e Donativos

Azevedo & Franco (2012) apresentam os donativos como um elemento que
proporciona uma maior afetacdo de recursos e de diversidade, no cumprimento da
missdo organizacional, mas carecem de investimentos consideraveis na sua angariacao
e marketing. Neste tipo de fontes sdo considerados os donativos financeiros e em
géneros, mas também o trabalho e infra-estruturas.
e Andlise da eficiéncia e do retorno inicial do investimento

Segundo Roche (2002) apud Dias & Rodrigues (2002) é cada vez mais exigida, por
parte do Estado e dos varios stakholders ligados as organizacfes a apresentacdo de
medidas que demonstrem o trabalho realizado por estas no cumprimento da sua misséo.

Em termos financeiros ndo existe, para Azevedo & Franco (2012) uma resposta
concreta na forma sobre como cada organizacdo deve direcionar 0s Seus recursos para
se tornar sustentavel e em simultaneo agir de acordo com a procura de melhorias na sua
estrutura, tornando-se competitivas na sua area de atuacdo. Cada organizacdo deve

conhecer-se a si mesma, e procurar analisar as medidas concretas a implementar
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atraves da definicdo dos seus objetivos. Podem também seguir primeiramente, a analise
de determinados conceitos que lhes sdo especificos: o objetivo (que consiste em
delinear a missdo), a estrutura de proveitos (onde sdo analisadas as fontes de
financiamento atuais e potenciais), e a estrutura de custos (através da decomposicao
dos custos ndo s6 pela natureza, como pelos fins a que estdo destinados, construindo
posteriormente indicadores que sustentem as decisfes de financiamento em termos de

retorno financeiro).

De acordo com Azevedo & Franco (2012), a estrutura de custos nas OSFL, pela
natureza da sua atuacdo abarca essencialmente, e na sua maioria, custos associados com
os recursos humanos. No entanto, ndo devem ser descurados outros elementos na
andlise da estrutura de custos. Devem ser tidos em conta todo um conjunto de
indicadores suscetiveis de orientar a gestdo financeira no quotidiano organizacional.

d) Administracdo de impactos

Desde sempre, e nos mais diversos sectores, que o desempenho e a avaliagdo
organizacional é analisada sobre um Unico ponto de vista: os lucros. Para Szwajkowski
(2000) apud Dias & Rodrigues (2002) trata-se efectivamente de um critério simplista
que descura a importancia de muitos outros factores, mas que ainda € tido em conta em
grande numero de organizagdes, uma vez que o resultado da sua andlise é, numa
primeira fase, objectiva e clara. No entanto, cada vez mais, as organizagdes, em
particular as OSFL, que ndo tém como objectivo a maximizacao dos lucros, comegam a
considerar outros critérios de avaliacdo do desempenho organizacional: o impacto

social na prestacédo de servicos.

Para Oliveira, (2011) a sustentabilidade organizacional das OSFL esta cada vez mais
dependente da visibilidade dos trabalhos que executa. A avaliacdo dos impactos
provenientes destas ac¢Bes, consiste num instrumento capaz de proporcionar a
compreencdo das efetivas modificagdes provocadas no panorama social pela sua
implementacdo. Torna-se importante o conhecimento dessas mudancgas , uma vez que

podem ser geradoras de um impacto imprevisto ou até mesmo indesejavel.

Torna-se necessario, segundo Teixeira (2012), que as OSFL tenham uma atitude ativa
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na sua pratica diaria, mas espera-se também que estas desenvolvam capacidade critica e
de analise na prestacdo dos servicos. Segundo o autor, a avaliagdo dos impactos
organizacionais pode ser definida em seis etapas que, apesar de serem sequenciais,
estdo susceptiveis de serem reavaliadas sempre que necessario para reintroducao ou
refinamento de informacdes. A avaliacdo pode ainda centrar-se em diversos niveis:

interno, externo ou misto.

. ” . . . . ~

1. Definir o ambito e objectivos da avaliagao

eDeve ser clarificado: quem requesita a avaliagdo, os objectivo alvo de andlise, motivagdes,
tempo e rescursos necessarios, escolhas metodoldgicas, instrumentos e equipas,
orcamentos, etc.

. . - . . .

2. Conduzir um diagnostico Organizacional

*Perceber os motivos de criacdo e existéncia da organizacgdo, se esta trabalha em
conformidade com a sua missdo e valores, que informacdo € necessaria obter, que
informacdo ja existe.

3. Definir as Dimensdes /Categorias de analise e critérios

eDesenvolver Matriz de Avaliagdo: Delimitar as dimensdes a serem alvo de analise, definir
dentro destes, critérios e questdes a ser respondidadas

* Desenvolver matriz de performance: definir escalas e descrever o significado e interpretagdo
que deve ser atribuida

. . ~

4. Planear e implementar a Avaliagao

#Definir informagdo necessaria para resposta as questdes colocadas (indicadores) ; quais as
fontes dessas informagdes e qual a metodologia a adotar para a recolha dessa informacgdo.

5. Sintetizar Resultados de Performance

eCriacdo de Perfis da Perforn«mance organizacional - segundo o autor, a criagdo de um perfil
de performance com a totalidade de elementos a ser analisados permite assimilar toda a
informacdo num so grafico, facilitando assim melhor a compreensdo da informacgdo.

. F o .

6. Produzir Relatorios e Comunicar Resultados

eComunicar resultados escrita e oralmente, de forma sumariada,seguindo-se uma explicagdo
clara.

eEstar ciente, e dar notoriedade a essa questdo, que os resultados da agdo ndo sdo inferiveis.
eDar espaco a follow-ups de avaliagdo.
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3. Enfoque Sistémico

O enfoque sistémico da sustentabilidade corresponde as relagdes que se estabelecem

entre as organizacOes e 0 meio ambiente em que estéo inseridas.

De acordo com Oliveira (2011), fazem parte integrante deste enfogque cinco dimensoes:
Capacidade de accountability, Capacidade de advocacy, Gestdo da Imagem Publica,
Administracdo de Parcerias e o Sistema Legal.

a) Capacidade de Accountability

Sem traducdo para o Portugués, este conceito, segundo Falconer (1999) apud Oliveira
(2011), consiste na prestacdo de contas de forma transparente e responsavel por parte
das organizacOes. Diferentemente das habituais prestacdes de contas apresentadas a
entidades como o estado, a capacidade de accontability vai mais além. Trata-se de uma
prestacdo de contas com uma postura responsavel perante publicos internos e externos,
demonstrando, de acordo com Costa et al. (2011) apud Oliveira (2011), coesao entre as
contas e a sua missdo organizacional, e evidenciando, para Oliveira (2011) uma
interferéncia e participacdo reciproca entre as partes, em relacdo as contas publicas,
estimulando, desta forma, a entrada de mais recursos e a sustentabilidade a longo prazo,

pois:

“...aquelas que melhor atendem as necessidades dos doadores por informagoes, terdo

maior probabilidade de captacdo desses mesmos recursos.”
Filho (2004) apud Assis et al.(2006)

Para Carneiro et al. (2011), as prestacdes de contas podem assumir duas formas
distintas, ainda que com importancia similar:

e Prestacdo de contas financeira- onde se assumem valores resultantes de
investimentos, lucros e despesas evidenciadas pela instituicdo aos mais diversos
niveis;

e Prestacdo de contas ndo financeira — onde sdo definidos resultados dos

desempenhos das actividades por parte das organizagoes.

Apesar destas variacbes em termos de prestacdo de contas, € de mencionar, para
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Oliveira (2011), que o processo de accontability existe nas OSFL sobre trés formas:

e Accontability com sangdes — “...a organiza¢do, ao mesmo tempo em que é
obrigada a prestar contas de seu desempenho para todas as partes envolvidas e
interessadas, deve levar em conta que aqueles a quem prestam contas tém o
poder e a capacidade de aplicar sancdes, como, por exemplo, o corte de
verbas.

o “Accountability explicativa” — “exige que a prestacao de contas explique suas

agoes, seja verbalmente, por escrito, ou formalmente”

o  “Accontability Responsiva” — “a organizagdo deve levar em considera¢do as
visdes daqueles a quem presta contas. Por meio da prestacdo de contas, as
entidades recebem um reconhecimento publico de suas acfes e passam a obter

maior credibilidade e legitimidade.”

b) Capacidade de Advocacy

Tal como o conceito referido anteriormente, o conceito de Advocacy também néo

possui traducéo consolidada na lingua Portuguesa.

De acordo com Oliveira (2011) trata-se de um conceito que se define como sendo uma
acdo estratégica construtiva, pautada pela livre participacdo popular, por intermédio de

associagoes civis.

Para Oliveira (2011) a participagdo deste conceito assenta no desenvolvimento de agoes
que pretendem influenciar os gestores responsaveis, aquando da tomada de decisdo nas
politicas publicas, por forma a construir mudangas organizacionais, quer ao nivel de
valores, quer de mentalidades. Para Vargas (2010), tudo isto se transcreve através de
medidas, como sejam:
e Sensibilizacdo dos quadros de gestdo e de outros elementos ligados a
implementacéo de politicas e de tomada de decisdo;
e Criacdo de propostas de reformulacdo e implementacdo de politicas, normas e
diretrizes.

e Delineamento de processos de tomada de decisdo mais transparentes.
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Implementar um formato de Advocacy numa OSFL, para Vargas (2010), pressupde
implementar também acdes planeadas e estratégicas, na busca de mudancgas positivas e

de melhoramento de interesses que remetem para uma causa, ideia ou proposta.

Segundo o autor acima mencionado, Vargas (2010), este conceito enquadra em si trés
fases distintas que tém como resultado da sua unido conjunta: a mudanca de

politicas/programas, a identificacdo de problemas e a procura de solucdes.

Mudanga de
politicas e
programas

Encontrar
Solugdes

Identificar
Problemas

Figura 10: Fases constituintes do processo de Advocacy
Fonte: adaptado de Vargas (2010)

De acordo com Oliveira (2011), o processo de Advocacy é sempre realizado com base
em dois tipos de recursos:

e Recursos diretos — “...envolvem organizagoes de campanhas, articula¢do de
demandas e interesses e estabelecimento de contactos com agentes do poder
executivo, legisladores e outros tomadores de decisdo.”

e Recursos indiretos — “...envolvem o fornecimento de dados, informagoes e

’

analises sobre as politicas a serem elaboradas.’
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c) Gestdo da Imagem Puablica

A gestdo da imagem publica é também um fator de grande importancia para a
sustentabilidade organizacional.

Para que uma organizacdo seja sustentdvel € necessario, de acordo com Dias &
Rodrigues (2002), que os stakeholders tenham desta uma imagem positiva bem como
um entendimento e apreciacdo da sua importancia na sociedade, pela construcdo de
uma reputacdo. Em muitos casos, a reputacdo organizacional antecede a imagem
publica. Para Kay (1996) apud Dias & Rodrigues (2002), a reputacdo representa uma
reacdo emocional a algo que nos € transmitido por parte das organizagdes, com base em
experiéncias, informacdes externas/internas ou imagens pré-concebidas. E a imagem
social que define, e da qual pode resultar atracdo ou repulsa por parte dos stakeholders.
Simultaneamente é uma caracteristica valorizada, uma vez que possui valor estratégico
no momento de selecdo, e diferenciadora, pois é através desta que as organizacdes
destacam os elementos que lhes sdo mais caracteristicos, e os stakeholders as

selecionam.

Segundo Kay (1996) apud Dias & Rodrigues (2002), as organizacfes que valorizam a
sua reputacdo, adotam estratégias na sua pratica diaria no sentido de construir, definir,
preservar essa mesma, assumindo uma postura competitiva perante organizagdes
similares. A longo prazo, esta atitude de esforco e comprometimento promove

valorizagdo econdmica.

Imagem dos o “a Imagem dos
consumidore empregados

N \ « >
.
Reputagio Empresarial

Figurall: Da identidade organizacional a reputagédo
Fonte: FOMBRUN (1996) apud Dias & Rodrigues (2002)
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A reputacdo é resultado da imagem que os varios stakeholders, que intervém direta ou
indiretamente com a organizacio, criam sobre esta. E no fundo, a forma pela qual a

organizacao é percebida e definida.

d) Administracao de parcerias

O conceito de parceria consiste num processo sobre o qual dois ou mais atores sociais
se relacionam entre si, com base no alcancar de pressupostos-chave, atraves da

implementacdo de uma dindmica subjacente aos projetos a que se comprometem.

Segundo Salamon (1997) apud Oliveira (2011), a colaboracao entre organizagdes € nos
dias de hoje um desafio, onde o terceiro sector trabalha afincadamente, no sentido de se

transformar sustentavelmente.

Fisher (2000) apud Oliveira (2011) encara a criagdo de parcerias com base numa
concecao trissetorial — estado / terceiro sector / mercado — onde se estabelecem relacoes
reciprocas, com o objetivo de alcancar transformacGes socias, apesar das

especificidades individuais de cada sector.

Paralelamente a concecéo trissetorial, de acordo com Meister (2003) apud Oliveira
(2011), as parcerias podem assumir ainda duas formas distintas: o voluntariado, que se
apresenta como um mecanismo movido por valores como a solidariedade, por parte de
atores sociais participantes que se tornam agentes de transformacdo social; e a
colaboracdo entre OSFL, que traria beneficios na partilha de probleméaticas comuns

entre organizacoes.

Esgaio & Carmo (2010) considera a existéncia de diversas vantagens no processo de
parcerias, nomeadamente:
o “Flexibilidade” na rapidez de resposta e maior abrangéncia de respostas;
o “Aproveitamento de Recursos” — qualidade e eficiéncia superior pela
inexisténcia de atitudes de duplicagdo de esforgos/servigos;
e “Capacitagio Organizacional e dos Agentes” — desenvolvimento de

competéncias organizacionais individuais e coletivas;
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“Potencial de Inovagdo e de Criatividade” — desenvolvimento de capacidades
de respostas alternativas”;
“Envolvimento Civico” — associado a participagdo e integracdo social

proporcionada pela parceria.

Para Azevedo, Franco, & Meneses (2012), o enquadramento organizacional em

parcerias tem como finalidade o aumento de poder, de influéncia, de concretizacdo ao

nivel de projetos e o aumento da aprendizagem e do desenvolvimento. Contudo, ser

agente numa parceria pode arcar consigo custos, tais como a perda da independéncia e

limitacdo da autonomia organizacional, desenvolvimento de sentimentos de

concorréncia na qualidade dos servigos e competéncias na area dos recursos humanos,

custos de gestéo e cooperacéo.

O trabalho em parceria remete para o formato grupal e a heterogeneidade, que se

constitui com base em determinadas caracteristicas Esgaio & Carmo (2010):

“retine uma diversidade de percecdes e recursos;

permite a criacdo de sinergias através da partilha desses recursos;

deve ter alguma continuidade no tempo, ndo devendo ser encarada como uma
mera opcao ou oportunidade excecional que as organizagdes podem utilizar;
sao parte integrante da gestao e praticas quotidianas;

existe interdependéncia entre organizagoes que a ela pertencem.”

Confianca

Rede

Implantagao
territorial

Figura 12: Variaveis de anlise do trabalho colaborativo
Fonte: Adaptado de Himmelmanm (2001) apud Esgaio & Carmo (2010)
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Assim, para Himmelman (2001) apud Esgaio & Carmo (2010), o trabalho em parceria
desenvolve-se mediante a interligacdo que se estabelece em trés varidveis: o tempo, a
confianca e a implementacdo territorial. A medida que se vai percorrendo a variavel
tempo, aumentam proporcionalmente os processos de confianca inter-institucional e a
implementacdo territorial, ou seja, ao longo do tempo, as organizacdes vao-se
estabelecendo como partes integrantes de um todo, que trabalham como um sé para o
mesmo objetivo, fortificando os seus lacos no sentido da cooperacdo e colaboragéo,
sendo que este ultimo € a configuracdo mais dificil de atingir uma vez que exige a
criacdo de um relacionamento forte e equilibrio entre as partes.

e) Sistema Legal

Segundo Salamon (2000) apud Oliveira (2011) o conceito de sistema legal remete
diretamente para o ambiente legal e regulatério que estimula ou dificulta a
sobrevivéncia da organizacdo no meio onde esta inserida, e a qual responde ao adquirir

personalidade juridica.

No nosso pais, de acordo com o descrito pelos Direitos dos Estados Membros (2013),
fazem parte do ambiente legal, um conjunto de normas e leis, que mediante uma
hierarquia definida e bem estruturada, definem o processo interventivo das

organizages junto das comunidades.

Figura 12: Hierarquia das leis.
Fonte: Rechera (2015)
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As OSFL estdo vinculadas as leis que regem 0 nosso pais, sendo que a sua pratica
laboral se encontra especificada em termos legais, devido ao tipo de servigos que estas

prestam.

Além das leis ditadas pela hierarquia, outras leis e normas sujeitam este tipo de
instituicdes, e sdo ditadas pelo vinculo existente entre estas mesmas e 0s servigos de
Seguranca Social, que financiam a sua atividade. E de destacar a obrigatoriedade anual
de entrega de documentos financeiros, como sejam o Balango e a Demonstracdo de
Resultados. A sua importancia € essencial, pois permite ndo s6 compreender toda a
dindmica financeira da instituicdo, como também permite o estudo e a analise da
situacdo financeira da organizacdo atraves da aplicacdo de férmulas especificas: o0s

racios de andlise financeira.

4. Consideracoes finais

Numa sociedade onde a diversificacdo e o exercicio de boas praticas é essencial para a
sobrevivéncia, quer ao nivel das OSFL, quer das OCFL, torna-se essencial o

conhecimento e a aplicabilidade do conceito de sustentabilidade.

A associacdo deste conceito a questdo financeira encontra-se largamente difundido,
mas a medida que esta relacdo vai tendo maior énfase no contexto organizacional, vdo
surgindo simultaneamente falhas, erros e lapsos que muitas vezes sdo associados a
questdes alheias ao real problema em curso. A implementacdo de uma ‘“gestdo
tradicional” pode assim desenvolver problemas com consequencias nefastas,
suscetiveis de produzir um efeito “bola de neve” e que, a médio/longo prazo vao
deteriorar toda uma cultura organizacional, contaminando-a de forma irreversivel a

diversos niveis (imagem publica, satisfacdo dos colaboradores, entre outros).

A aplicacdo de uma gestdo ponderada, com fundamento nos principios bases da missao
organizacional, € a resposta para a diferenciacdo na prestacdo de servicos de qualidade,

com eficiéncia e eficacia.
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Assim, e pela manifesta auséncia de conhecimentos nesta area, devem as OSFL apostar

na formacao dos seus colaboradores sobre questdes de sustentabilidade.
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