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Resumo

As Organizagdes da Economia Social (OES), assumem uma relevancia crescente na
promocao da inclusdo social e do desenvolvimento sustentdvel, distinguindo-se dos
setores publico e privado, embora orientadas, a semelhanca do setor publico, para o
interesse coletivo. Num contexto marcado por uma crescente complexidade social e
econdémica, a sustentabilidade destas organizacbes tornou-se uma questdo central,
exigindo um equilibrio entre as diferentes dimensGes tendo em consideragdo a

continuidade organizacional.

O presente estudo tem como objetivo analisar de que forma as praticas de governanca
e gestdo estratégica influenciam a sustentabilidade organizacional da “Associacdo A”,
uma associacao feminista com intervencdo a nivel nacional na promoc¢do da igualdade
de género e no combate a violéncia contra as mulheres. A investigacdo segue uma
abordagem qualitativa, baseada num estudo de caso, recorrendo a entrevistas
semiestruturadas a fundadoras, dirigentes, responsaveis de projeto, trabalhadoras e

voluntarias, andlise documental e observacdo indireta.

Os resultados evidenciam que a sustentabilidade organizacional da “Associacdo A”
depende do equilibrio entre as dimensdes econdmica, organizacional, social e
ambiental. Verifica-se também a influéncia dos modelos de governanga adotados, da
capacidade de gestdo estratégica e da adaptacdo a contextos externos marcados por

risco e incerteza.

Conclui-se que a sustentabilidade nas organiza¢des da economia social ndo depende
exclusivamente da dimensao financeira, mas resulta da articulagao equilibrada entre
governanca, estratégia e missao social, sendo essencial reforgar praticas de gestdo que
assegurem a continuidade, a democracia interna, a eficicia e o impacto destas

organizagoes.

Palavras-chave: Economia Social; Gestdo Estratégica; Sustentabilidade; Terceiro Setor.
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Abstract

Social Economy Organizations are becoming increasingly relevant in promoting social
inclusion and sustainable development; while distinct from the public and private
sectors, they like the public sector, are oriented toward the collective interest. In a
context marked by growing social and economic complexity, the sustainability of these
organizations has become a central issue, requiring a balance among different

dimensions while ensuring organizational continuity.

The present study aims to analyse how governance practices and strategic management
influence the organizational sustainability of “Association A”, a feminist association
operating at a national level in promoting gender equality and combating violence
against women. The research follows a qualitative approach, based on a case study,
drawing on semi-structured interviews with founders, board members, project
coordinators, employees, and volunteers, as well as document analysis and indirect

observation.

The results demonstrate that the organizational sustainability of “Association A”
depends on balancing economic, organizational, social, and environmental dimensions.
The study also highlights the influence of adopted governance models, strategic
management capacity, and the ability to adapt to external contexts characterized by risk

and uncertainty.

It is concluded that sustainability in Social Economy Organizations does not depend
exclusively on the financial dimension but results from a balanced interplay between
governance, strategy, and social mission; thus, it is essential to strengthen management
practices that ensure the continuity, internal democracy, effectiveness, and impact of

these organizations.

Keywords: Social Economy; Strategic Management; Sustainability; Third Sector.
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Capitulo 1 — Introducao

As OrganizacGes da Economia Social (OES) distinguem-se pela articulacdo entre a missao
de interesse coletivo e a necessidade de assegurar a sustentabilidade organizacional,
inserindo-se num contexto marcado por equilibrios entre valores sociais e exigéncias de
gestdo. Em Portugal, a sua evolucdo ndo pode ser dissociada da posicdo do pais na
economia-mundo, o que reforca o papel da governanca e da gestdo estratégica na

orientacdo, controlo e capacidade de resposta destas organizacgdes.

A literatura demonstra, por um lado, o potencial das OES para gerar valor social através
de modelos de gestdo orientados para a missdo (Pitacas & Sa, 2019; Weerawardena et
al., 2010) e, por outro, as tensGes associadas a conciliacdo entre objetivos sociais e
légicas de eficiéncia e sustentabilidade (Ferreira, 2021). Para além disso, salienta a
necessidade de compreender de que forma as praticas de governanca e as opgoes
estratégicas influenciam o desempenho organizacional, especialmente em contextos de

recursos limitados, exigéncias crescentes, risco e incerteza (Ferreira, 2021).

E neste ambito que se insere a presente investigacdo, procurando responder a seguinte
guestdo: de que forma a governanca e a gestdo estratégica da “Associacdo A”
influenciam a sustentabilidade organizacional, nas dimensdes econdmica, social e
ambiental? O estudo pretende contribuir para a compreensdo das dinamicas internas
das OES, analisando a forma como as decisOes estratégicas e os modelos de governanga

se traduzem em praticas concretas.

Adota-se uma abordagem qualitativa, centrada no estudo de caso da “Associa¢do A”,
permitindo analisar processos, praticas e percecdes dos diferentes atores envolvidos,

articulando dimensdes formais e informais da governacgao e da gestao estratégica.

A dissertacao organiza-se em seis capitulos. O primeiro apresenta o enquadramento do
tema, relevancia, objetivos e questado de investigacao. O segundo corresponde a revisao
da literatura, estruturada em torno das OES, da sustentabilidade organizacional e da
governanca e gestdo estratégica. O terceiro descreve a metodologia adotada, incluindo
procedimentos de recolha e andlise de dados e consideragdes éticas. O quarto capitulo

caracteriza a “Associacdao A”, assegurando a anonimiza¢ao acordada. O quinto apresenta

Lurdes Maria da Silva Gomes
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e analisa os resultados das entrevistas, garantindo a confidencialidade das participantes.
Por fim, o sexto capitulo apresenta as conclusdes, limitacdes, contributos e pistas para

investigacao futura.

1.1. Enquadramento e Relevancia do Tema

As OrganizacGes da Economia Social (OES) assumem um papel relevante na promocao
do desenvolvimento social, da coesdo territorial e da solidariedade. Apesar da sua
crescente visibilidade, a delimitacdo conceptual da economia social permanece pouco
consensual, coexistindo diferentes abordagens tedricas e institucionais. Face a esta
multiplicidade conceptual, o presente trabalho adota a moldura normativa estabelecida

pela Lei de Bases da Economia Social (LBES), bem como os principios nela consagrados.

Estas organizagOes distinguem-se pela prossecucdo do interesse coletivo, afastando-se
da logica de maximizacdo do lucro caracteristica do setor privado. Assentes em
principios de solidariedade, cooperacdo e humanismo, desempenham um papel
relevante na resposta a necessidades sociais que nem o Estado nem o mercado
conseguem satisfazer de forma adequada (Martins, 2021; Carneiro & Bras, 2022;

Mendes, 2011).

A consolidagdo institucional da economia social em Portugal resultou de um percurso
historico longo e progressivo, com raizes nos séculos XIV e XV (Mendes, 2011). Todavia,
apenas em 2013, com a aprovacgdo da LBES (Lei n.230/2013), foi estabelecido um marco
importante para o reconhecimento institucional das OES e para a definicdo da sua

identidade no contexto nacional.

De acordo com a Conta Satélite da Economia Social (CSES) (INE & CASES, 2023), no ano
de 2020 existiam em Portugal 73 851 entidades pertencentes ao setor da economia
social, representando 5,9% do emprego total nacional, com 243 783 postos de trabalho
remunerados. Estes indicadores demonstram a relevancia econémica e social do setor,
guer em termos de emprego, quer de respostas sociais. Contudo, existem desafios
estruturantes significativos, entre os quais a dependéncia de financiamento publico, a

instabilidade financeira e a necessidade de maior profissionalizacdo da gestao.

Lurdes Maria da Silva Gomes
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De igual modo, a literatura revela que, no plano internacional, a economia social assume
um papel crescente na resposta as falhas do Estado e do mercado na satisfacao das
necessidades sociais, na promoc¢do da inclusdo e no desenvolvimento sustentavel
(Pitacas & Sa, 2019). Neste contexto, a resolucdo das Nag¢des Unidas (ONU, 2015, 2023)
reconhece o contributo destas organizacbes para a concretizacdo da Agenda 2030,
nomeadamente através da promocdo de modelos de desenvolvimento inclusivos,
sustentdveis e geradores de emprego. Os dados revelam que existem lacunas no Estado

social que tém vindo a ser colmatadas pelas OES.

Segundo a Comissdo Europeia (CE) na Europa, as OES representavam, em 2021, cerca
de 6% do emprego total e integrava mais de 2,8 milhdes de organizag¢des incluindo
cooperativas, associacoes, fundacdes e mutualidades (CE, 2021a). Estas organizacOes
desempenham um papel relevante na promocdo da coesdo territorial e na diminuicdo

da pobreza e das desigualdades sociais e no fortalecimento da participacgao civica.

A narrativa da economia social como “terceira via” entre Estado e mercado tem sido
amplamente promovida pelas instituicGes europeias (CE, 2021b), mas varios autores
alertam para os riscos desta visdo. Silva (2000; 2019) argumenta que esta narrativa pode
ocultar processos de transferéncia de responsabilidades publicas para organizacdes com
recursos limitados, reforcando desigualdades estruturais. Amaro et al. (2015) refere
gue, em contextos de retragao do Estado social, as organiza¢®es da sociedade civil sdao
frequentemente chamadas a suprir falhas estruturais sem que lhes sejam atribuidos os
meios necessarios. Assim, a economia social pode funcionar como mecanismo de
compensacao das falhas do Estado e do mercado, sem capacidade para transformar as

causas profundas dessas falhas.

Numa conjuntura marcada por incerteza e pelo aumento das exigéncias sociais, as OES
enfrentam desafios permanentes tais como a adaptacdo organizacional, a
sustentabilidade financeira e a manutencao da fidelidade ao compromisso social. Neste
contexto torna-se necessaria a adocdo de praticas de gestdo estratégica e de
governanca capazes de conciliar sustentabilidade organizacional, eficacia operacional e
concretizacdo do compromisso institucional. A sustentabilidade organizacional

constitui, assim, uma problematica central para a continuidade e legitimidade destas
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organizacoes. Para além da dimensdo financeira, este conceito envolve aspetos
relacionados com governanca, gestdo de recursos humanos, capacidade de adaptacao,
impacto social e articulacdo com as partes interessadas. Segundo Weerawardena et al.
(2010), a compreensao dos fatores que influenciam a sustentabilidade organizacional
assume particular relevancia para o desenvolvimento do conhecimento académico e

para a definicdo de politicas publicas mais eficazes.

O presente estudo tem como objetivo analisar de que forma a governanca e a gestao
estratégica influenciam a sustentabilidade organizacional, tomando como caso de
estudo a “Associacdo A”. Procura-se compreender como esta organizacdo equilibra a
sua identidade com as exigéncias de gestdo e financiamento, bem como identificar os

principais desafios e mecanismos que condicionam a sua atividade e continuidade.

O interesse pelo tema também decorre do percurso profissional da autora, marcado
pela participacdo, hd mais de duas décadas numa cooperativa multissetorial e inserida
num projeto de desenvolvimento local. Essa experiéncia permitiu observar fragilidades
estruturais associadas a dependéncia de financiamento, limitagcGes ao nivel da gestao
organizacional e dificuldades na sustentabilidade, motivando o aprofundamento da

analise das condig¢bes que influenciam a sustentabilidade das OES.

Para a analise do estudo de caso a escolha recaiu sobre a “Associacdao A”. Uma
associacao feminista de ambito nacional, cuja missdo é promover a igualdade de género
e combater todas as formas de discrimina¢do e violéncia contra as mulheres. Esta
escolha justifica-se também pela relevancia da intervencdo, longevidade institucional,

complexidade organizacional, constituindo uma organizagao que integra o setor.

1.2. Objetivo Geral, Especificos e Questao de Investigacao

Objetivo Geral: Analisar de que forma as praticas de governanca e gestdo estratégica
adotadas pela “Associacdo A” influenciam a sustentabilidade organizacional, nas

dimensdes econdmica, social, organizacional e ambiental.

Objetivos Especificos:
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1 Analisar a governanca da “Associacdo A” e a integracdo da sustentabilidade nas

decisGes estratégicas.

2 Analisar os desafios da gestdo financeira e da captacdo de recursos, com foco na
contribuicao da diversificagdo de financiamento para a sustentabilidade da

organizagao.

3 Analisar as praticas de gestdo de recursos humanos e o impacto na
sustentabilidade social interna, considerando voluntdrias e profissionais

remuneradas/os.

4 Compreender de que forma a “Associacdo A” promove o impacto social externo

e se articula com a comunidade no cumprimento da sua missao.

5 Identificar praticas organizacionais relacionadas com a dimensdao ambiental da

sustentabilidade.

6 Examinar a capacidade de adaptacdo da “Associacdo A” a mudancas externas e
as implicacOes dessas mudancas para a sustentabilidade e compromisso

organizacional.

Formula-se a questao central: De que forma a governanga e a gestdo estratégica da
“Associacdao A” influenciam a sustentabilidade organizacional, nas dimensdes

econdmica, social e ambiental?

Metodologicamente, trata-se de um estudo qualitativo, centrado num estudo de caso,
recorrendo a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, andlise documental e
observacdo indireta. De acordo com Yin (2018), o estudo de caso constitui uma
estratégia metodolégica particularmente adequada para analisar fenédmenos reais,
utilizando multiplas fontes de evidéncia, garantindo uma analise contextualizada e

rigorosa.

Espera-se que este estudo possa contribuir para o aprofundamento do conhecimento
sobre o papel da governanca e da gestdao estratégica nas OES. Contudo, a
sustentabilidade resulta de um equilibrio complexo entre missao, praticas de gestao e

capacidade de adaptacdo ao seu contexto organizacional.
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1.3. Justificacao do Estudo

A pertinéncia do presente trabalho é sustentada por evidéncia empirica recente
proveniente do setor da economia social em Portugal. Os resultados dos processos de
consulta publica promovidos pela CASES apresentam a pertinéncia de desafios
estruturais nas OES. Salientando, o nivel da sustentabilidade financeira, da valorizacao
e capacitacdo dos recursos humanos, da profissionalizacdo da gestdo e da necessidade
de reforco da coordenacdo entre diferentes intervenientes. Estes constrangimentos,
condicionam a capacidade de planeamento, a eficicia organizacional e a
sustentabilidade das entidades, conforme constatado no relatério dos Resultados da

auscultacdo ao setor da Economia Social (CASES, 2026).

O referido relatério identifica trés eixos prioritarios para uma estratégia nacional das
OES: “Reforcar o Reconhecimento do Setor”; “Melhorar o Acesso ao Financiamento”;
“Promover a Capacitagdo de RH”. Além disso, identifica um grupo de desafios
interdependente que incluem a sustentabilidade financeira, valorizacdo e retencdo de
recursos humanos, reconhecimento institucional, burocracia e regulamentacdo,
cooperacdo entre entidades, bem como a transicdo digital. Neste contexto o presente
estudo pretende compreender em que medida os mecanismos de gestdo estratégica e

governanca podem contribuir para reforgar a sustentabilidade e o impacto das OES.

A escolha da “Associagdao A” como estudo de caso justifica-se pelo seu contexto social,
pela especificidade do modelo de intervengdo, centrado na promogao da igualdade de
género e na prevencao da violéncia contra as mulheres. Trata-se de uma associac¢do, que
pode ser caracterizada através da articulacdo entre ativismo, intervencao e a¢do politica

com uma trajetdria de décadas de trabalho social.

Do ponto de vista académico, este estudo pretende contribuir para aprofundamento do
conhecimento sobre governancga e gestao estratégica no contexto das OES, articulando
estes conceitos as dimensdes da sustentabilidade e impacto social. Conjuntamente,
pretende-se promover a reflexdo sobre a pratica organizacional, fornecendo elementos
gue possam apoiar a continuidade, a eficacia e a sustentabilidade do setor, de modo a

fomentar uma sociedade mais justa, inclusiva e sustentavel.
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1.4. Estrutura da dissertacao

A presente disserta¢gdo encontra-se estruturada em seis capitulos e possui como tema
de andlise a Gestdo Estratégica da Sustentabilidade nas Organizacdes da Economia

Social (OES).

O capitulo 1, aintroducdo, apresenta o enquadramento do tema, a relevancia do estudo,
os objetivos definidos, a questdo de investigacdo e a justificacdo da escolha da

organizacdo em analise.

O capitulo 2 integra a revisdo da literatura e organiza-se em trés eixos fundamentais: o
enguadramento das organiza¢des da economia social; a sustentabilidade organizacional
nas dimensdes econdmica, social e ambiental; e, por fim, governanca e gestdo

estratégica.

O capitulo 3 descreve a metodologia adotada, com uma abordagem qualitativa de
estudo de caso. S3o apresentados os procedimentos de recolha e analise de dados, bem

como as consideracdes éticas que orientam a investigacao.

O capitulo 4 é dedicado a caracterizacdo organizacional e funcional da “Associacdo A”.
Por solicitacdao da organiza¢dao e em cumprimento dos principios éticos assumidos, a

entidade é tratada de forma anonimizada ao longo do estudo.

O capitulo 5 apresenta a andlise dos resultados obtidos a partir das entrevistas
semiestruturadas, andlise documental e observagdo indireta, assegurando

procedimentos éticos de confidencialidade e anonimiza¢ao dos dados.

O capitulo 6 apresenta as conclusdes do estudo, incluindo a discussdo dos principais
resultados, as limitagdes da investigacao, os contributos tedricos e praticos, bem como

pistas para investigacdes futuras.

A analise, a interpretacdo dos resultados e as conclusdes s3ao da exclusiva
responsabilidade da investigadora. O estudo articula o quadro teérico com a
componente empirica, contribuindo para reforcar o conhecimento sobre a

sustentabilidade e a gestdo estratégica nas OES, em particular na “Associacdao A”.
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Capitulo 2 - Revisao da Literatura

A revisdo da literatura centra-se no levantamento dos contributos tedricos que
fundamentam a Gestdo Estratégica da Sustentabilidade nas Organizacdes da Economia
Social (OES), constituindo o suporte cientifico para o estudo de caso da “Associacdo A”.
A base conceptual que orienta esta investigacdo foi construida previamente pela autora,
porém melhorada através da revisao da literatura e do trabalho de campo, representada

na figura 1 (Anexo B).

Figura 1 - Gestao Estratégica da Sustentabilidade nas OES: estudo de caso da “Associagao A”
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Fonte: elaboragao propria.

ste modelo visa orientar o enquadramento tedrico que sustenta esta analise e
Est del t d to t tent t I

fundamenta o estudo permitindo compreender como as dimensdes da sustentabilidade,
governancga e estratégia se relacionam no contexto especifico das OES e, em particular,
da “Associacdo A”. A contextualizacdo tedrica das OES e da sustentabilidade é
fundamental para interpretar os resultados empiricos e situar o estudo no debate

académico atual.
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A revisdo da literatura encontra-se organizada em trés itens centrais e alinhados com o
modelo conceptual. O primeiro item, focado nas OES, indispensavel devido ao dmbito
do estudo. Aborda uma resenha da evolucdo histdrica, diversidade organizacional,
enguadramento legal e os modelos de gestdo e desafios atuais. Este enquadramento
permite compreender a natureza destas organizagdes, bem como os principais desafios

estruturais que condicionam a autonomia e a sustentabilidade.

O segundo item incide sobre a sustentabilidade organizacional, analisando as diferentes
dimensdes, bem como os modelos tedricos que orientam a sua avaliagcdo, com destaque
para o Triple Bottom Line e para abordagens mais recentes de sustentabilidade

integrada.

O terceiro item desta revisdao dedica-se a governanca e gestdo estratégica, destacando-
se os principios, mecanismos e desafios que as OES enfrentam na definicdo de objetivos,

na tomada de decisdo e na adaptacdo a contextos de incerteza.

Através da articulacdo destes trés itens permite-se construir uma base conceptual
coerente e consistente para assegurar que a andlise da “Associacdao A” encontra-se
devidamente sustentada na literatura cientifica, permitindo que os resultados possam

ser analisados e interpretados de forma contextualizada, fundamentada e critica.

2.1. Organizagcdes da Economia Social (OES)

As OES assumem diferentes formas juridicas e institucionais, desempenhando um papel
complementar ao Estado e ao mercado na resposta a necessidades sociais nao
totalmente satisfeitas. Neste ponto pretende-se enquadrar os principais desafios da
sustentabilidade nas OES. Para além disso, abordam-se as suas raizes através de uma
breve resenha, conceitos, relevancia e diversidade, o enquadramento contabilistico e

legal, bem como os modelos de gestao e os desafios atuais das OES.
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2.1.1. Breve Resenha histdrica das OES

A evolucdo das OES em Portugal ndo pode ser dissociada da posicdo do pais na
economia-mundo. Segundo Garrido (2021), o setor, tal como o entendemos na
atualidade, resultou de um percurso histérico, cuja andlise retrospetiva permite
enqguadrar a sua origem e evolucdo. Laville (2009) assinala que a expressao “economia
social” surge em Franca, associada a uma conce¢cdo moral integrada da sociedade,
evoluindo sob influéncia da solidariedade, mutualismo, sindicalismo e cooperativismo.
Diniz e Cunha (2024) identificam-na como um modelo socioecondmico alternativo ao
paradigma dominante. No pais e na Europa existem diferentes terminologias para
economia social, mas afirma-se atualmente como uma base socioeconémica relevante

(INE & CASES, 2023).

No contexto portugués as primeiras manifestacdes da economia social remontam aos
séculos XIV e XV, com a criacdo das misericérdias e associacbes mutualistas, para
responderem as necessidades bdsicas e para a promover a integracao social. Estas
organizacoes permaneceram durante séculos, a primeira linha de apoio social externo a
esfera estatal, desempenhando funcdes que hoje sdo formalmente atribuidas a
economia social (Almeida, 2011; Pereirinha, 2003). Segundo Estivill (2017), o conceito
moderno de economia social surge em Portugal na primeira metade do século XIX,
identificando uma relagdo com as trés grandes escolas de pensamento, a liberal, a
socialista e a cristd, moldando a evolugdao do setor no pais. Esta utilizagdo inicial
articulava-se com uma postura critica face a economia politica dominante, integrando
propostas de reforma assentes em organiza¢cdes de trabalhadores, cooperativas e

sociedades de ajuda mutua.

Apds a década de 1970 os movimentos cooperativos e associativos ganharam expressao
e foram resultado do processo de democratizacdo e da reformulagdo das politicas
publicas (Namorado, 2017b). A trajetéria da Economia Social (ES) em Portugal é também
marcada pelo enquadramento juridico, através da CRP, que consagra a existéncia de um
setor cooperativo e social e pela revisdo da CRP em 1997 é onde o estatuto da ES é
legitimado. Segundo Garrido (2021), este reconhecimento legal traduz o valor publico

de um setor que, no pds-1974, adquiriu peso institucional através da ligacdao aos
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mecanismos estatais de protecdo social. Estas entidades tornaram-se parceiras
estruturais do Estado Social, partilhando responsabilidades na execucdo de politicas de
seguranca e solidariedade social, num modelo subsidiario de provisdao publica. As OES
passaram a integrar o sistema social, coabitando com os setores publico e privado,
mantendo-se o Estado como principal agente de protecdo e promocdo do setor,
reconhecendo a relevincia econédmica e social (Ferreira, 2009; Laville 2009). A
aprovacdo da LBES (Lei n.°30/2013, 2013) veio consolidar o enquadramento juridico do

setor e definir os seus principios orientadores.

A ES em Portugal, segundo Garrido (2021) e Hespanha (2024) pode ser dividida em dois
momentos, a economia social intermitente e a era democratica. De forma resumida,

mencionada na Figura 2.

Figura 2 — Economia Social Intermitente e Era Democratica
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Fonte: elaboracdo prdpria, com base em Garrido ( 2021) e Hespanha (2024)

O primeiro momento relaciona-se com a afirma¢dao progressiva das associa¢des de
socorros mutuos. Enquanto no pds-1974 caracterizou-se por uma institucionalizagao
sistematica. Garrido (2021) defende que as OES contribuiram para a consolida¢do da
democracia participativa e para a otimizacdo das redes de solidariedade, regulando o
equilibrio entre o Estado e o mercado. Contudo, Hespanha (2024) argumenta que
muitos dos problemas atuais do setor tém origem estrutural, resultado da sua inclusdo
num espac¢o dominado pelas légicas estatais e mercantis. Portanto, o autor considera
gue a ES, em vez de se afirmar como uma verdadeira alternativa, tende a ficar refém das
légicas que visa superar, comprometendo a sua autonomia e a capacidade
transformadora. Além disso, Hespanha (2024) observa a pressao do mercado como fator
de desvalorizacao do trabalho, na mercantilizacdo do cuidado e da entreajuda e na
adoc¢do de modelos de gestdo empresarial que deslocam a centralidade das pessoas.
Enquanto, a delegacao de fung¢des sociais pelo Estado mantém-se sujeita a um forte

controlo administrativo, limitando a inovacdo, a participacdo democrdtica e a
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proximidade as comunidades. Os dados revelam que a ES, apesar de possuir um papel
essencial na resposta as necessidades bdasicas da populacdo, evidencia fragilidades

estruturais.

Para compreender a profundidade da crise estrutural que afeta a Economia Social e
Soliddria (ESS), torna-se imperativo recorrer ao quadro conceptual proposto por Amaro
(2023), cujas teses oferecem pistas analiticas para a superacdo dos problemas
identificados por Hespanha (2024). Neste contexto, as reflexdes de Amaro (2023)
identificam trés desafios para as OES e apontam os caminhos para reforcar a sua

capacidade transformadora.

Em primeiro lugar, o autor destaca o fendmeno do isomorfismo institucional, segundo
o qual as OES tendem a incluir regras, estruturas burocraticas do Estado e ldgicas
competitivas proprias do mercado. Este processo conduz a uma perda de identidade e
a descaracterizacdo das organizacbes, que acabam por adotar modelos de
funcionamento tecnocraticos e desumanizados, afastando-se da sua matriz
diferenciadora. Como resposta, o autor propde reafirmar a Economia Solidaria como um

projeto autébnomo, emancipatdrio e alternativo aos modelos dominantes.

Em segundo lugar, Amaro (2023) defende a recusa do assistencialismo, rejeitando a
perspetiva capitalista que considera que a riqueza apenas pode ser produzida pelo
mercado e a visdo de que a Economia Social deve limitar-se a compensar, a baixo custo,
as falhas do Estado. A adogdo da ldgica assistencialista reforca a dependéncia de
financiamento publico e reduz a capacidade de promover mudancas estruturais. Como
alternativa, o autor propée uma abordagem baseada na pluralidade econdmica,
reconhecendo a Economia Soliddria como uma forma legitima e sustentavel de produzir,
distribuir e consumir, orientada pela centralidade das pessoas, pela justi¢a social e pela

criacao de valor econédmico e social proprio.

Por ultimo, o autor enfatiza a importancia da cidadania transformativa e da governanca
partilhada, defendendo que a economia e o espac¢o publico devem ser reapropriados
pela sociedade civil através de processos participativos de base territorial e de
mecanismos efetivos de democracia participativa. Sem estas dindmicas, as comunidades

tendem a assumir um papel passivo, enfraquecendo-se a cidadania ativa. O autor
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defende modelos de governanca local partilhada, assentes em espacos deliberativos e

redes comunitarias.

Em resumo, a evolucdo das OES ndo pode ser dissociada de Portugal na economia-
mundo. Conforme defende Silva (2000), Portugal caracteriza-se como uma formacao
social de desenvolvimento intermédio ou semiperiférica. Esta condigao historica
resultou na construgao de um “Estado-providéncia débil e limitado”, que apresenta uma
insuficiente afetacdo do PIB para politicas de protecdo social face a média europeia.
Neste contexto, as OES assumem um papel central numa “sociedade-providéncia”,
equilibrando as limitacbes do Estado Social através de redes de solidariedade

frequentemente sujeitas a dependéncia financeira e regulatéria.

2.1.2. Conceitos, Relevancia e Diversidade Organizacional

A literatura ndo apresenta consenso na definicdo do conceito de economia social,
verificando-se multiplas designag¢des para um conjunto heterogéneo de organizagoes.
Autores como Andrade e Franco (2007), Caeiro (2008), Garrido (2021) salientam a
necessidade de clarificar terminologias, atores, valores, missdo social e tipologias

organizacionais.

Ainda assim, autores como Garrido (2021), Namorado (2017) e Mendes (2015)
convergem na ideia de que a economia social situa-se numa esfera socioecondémica
onde o interesse coletivo e o bem-estar social prevalecem sobre a acumulagdo do lucro,

concretizando-se em principios de solidariedade e cooperagao.

Andrade e Franco (2007) e Mendes (2011) identificam as principais designacdes

utilizadas na literatura para caracterizar as OES, sintetizadas na figura 3.

Figura 3 - Principais designacGes utilizadas para identificar OES

Organizagbes Organizagoes
da sociedade nao
civil governamentais

Setor ndo Setor sem fins Economia Economia

Terceiro setor

lucrativo lucrativos solidaria social

Fonte: elaboragdo prépria, com base em Andrade e Franco (2007) e Mendes (2011)
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Trata-se de um setor em evolucdo associado a crescente diversidade dos modelos
organizacionais (Diniz e Cunha, 2024). Ainda assim, importa ndo diluir o seu papel, como
sublinha Almeida (2011), a economia social ndo se reduz a um residuo das falhas do
Estado e do mercado, devendo ser reconhecida como agente ativo de desenvolvimento

econdmico e social.

Embora Garrido (2021) e Namorado (2017b) situem as OES fora da administracdo
publica e da ldgica capitalista, esta delimitacdo é, na pratica pouco nitida. A dependéncia
recorrente de financiamento publico e a articulacdo com o mercado colocam em causa
essa separacao formal. Carneiro e Bras (2022) referem que, apesar de responderem a
necessidades sociais ndo satisfeitas, as OES assumem um papel complementar,
frequentemente condicionado por limitacdes estruturais e pela transferéncia de

responsabilidades resultantes das insuficiéncias das politicas publicas.

Neste enquadramento, as OES podem ser entendidas como respostas organizadas as
falhas do Estado, do mercado e das redes informais de solidariedade, funcionando como
mecanismos intermédios na provisdo de bens e servicos de interesse geral (Ferreira,
2009). Contudo, esta posicdo intermédia levanta questes quanto a autonomia efetiva

e a sustentabilidade do seu modelo de intervencao.

No contexto portugués, estas fragilidades sdao agravadas pela forte dependéncia do
Estado-Providéncia e pela auséncia de enquadramentos legais adequados a novas
formas organizacionais, conduzindo a adogdo de solugdes hibridas (Ferreira et al., 2021).
Os dados revelam a ocorréncia de iniciativas de resposta a necessidades sociais e logicas
de intervencdo colocadas num campo hibrido entre o Estado, o mercado e as redes

primadrias de solidariedade.

A aprovacdo da LBES (Lei n.°30/2013, 2013) além de consolidar e definir os principios

orientadores reconhece a diversidade organizacional, sintetizada na figura 4.
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Figura 4 — Diversidade Organizacional conforme LBES
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Apesar da diversidade de formas juridicas, as OES partilham caracteristicas comuns,
incluindo a iniciativa coletiva, a colaboracdo e modelos de gestdo participativa. Em
Portugal, destacam-se o Observatério da Economia Social em Portugal (OBESP),
dedicado a analise do impacto do setor na economia nacional, e a Cooperativa Antdnio
Sérgio para a Economia Social (CASES), criada em 2009 para promover, coordenar e

reforcar a articulacdo institucional entre as OES e o Estado (Mendes, 2015).

Segundo o OBESP (2011), as OES sdo entidades sem fins lucrativos orientadas para a
producdo de bens e servicos através da colaboracdo entre individuos com objetivos
comuns e modelos de gestdo democratica e participativa, incluindo trabalho
remunerado e voluntdrio. A sua atividade orienta-se para o bem comum promovendo
valores como o humanismo, a equidade e a justica social (CASES, 2019), respondendo a
fendmenos de pobreza, desigualdade e exclusdo social com base na defesa dos direitos

humanos (Diniz e Cunha, 2024; Carneiro e Bras, 2022).

A Agenda para o Impacto 2030 destaca Portugal como pioneiro na mobilizagdo de
fundos estruturais para a inovacdo social, nomeadamente através da criacdo da
Estrutura de Missdao Portugal Inovacdo Social (EMPIS) (API30, 2022). Este
reconhecimento é reforcado pela Declaracdao de Cascais que estima que o setor
integrava 2,8 milhdes de organizagdes, gerava 8% do PIB europeu e empregava 13,6
milhGes de pessoas em 2021 (Cascais, 2021). Sustentado também pelo contributo da

OCDE na promocao da inovacdo social e do desenvolvimento territorial (OCDE, 2022).

Em Portugal, a Conta Satélite da Economia Social (CSES) indica que, em 2020, o setor

integrava 73 851 entidades e representava cerca de 5,9% do emprego total,
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correspondendo a 243 783 trabalhadores remunerados. As remuneracdes médias
praticadas situavam-se abaixo da média nacional, variando em funcgdo das tipologias
organizacionais. Destacando-se as cooperativas, as associacoes mutualistas e fundagdes
com valores de remuneracdo superiores aos da média do setor (INE & CASES, 2023). A
figura 5 apresenta a evolucdo do numero das OES em Portugal, registando-se um

aumento de 18 468 entidades no periodo entre 2010 e 2020.

Figura 5 - Evolugdo dos nimeros OES entre 2010 e 2020
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Fonte: INE e CASES (2023)

Os dados da CSES e do ISES confirmam o contributo das OES para o emprego e

integracdo social e na resposta a fendmenos de pobreza e exclusdo (INE & CASES, 2020,

2023).

Neste contexto, Santos et al. (2015) sublinham que a relevancia das OES acentua-se face
a0 aparecimento ou agravamento de novos problemas sociais. Desde 2010, o debate
europeu tem vindo a integrar temas como as desigualdades, o envelhecimento
demografico, a gestdo de recursos naturais, as alteragGes climaticas e as novas rela¢des
laborais. Neste sentido, Veiga et al. (2024) defendem o refor¢o da sua capacidade para

operacionalizar estratégias de prevencao da pobreza e da exclusdo social.

Paralelamente, Alikhan e Pitacas (2019) propdem o conceito de Economia Social e
Solidaria (ESS), articulando missdo social, valorizacdo das pessoas e sustentabilidade
ecolégica. Enquanto Diniz e Cunha (2024) assinalam a influéncia do contexto norte-
americano na utilizacdo do termo “terceiro setor”. Em linha com esta evolucao, a
Comissdo Europeia (CE) (CE, 2021a) reconhece a economia social como uma “terceira
via”, destacando o seu potencial contributo para as transicdes verde e digital através da

inovacdo social. Neste enquadramento, os dados evidenciam a existéncia de pressdes e
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influéncias externas que tendem a orientar o setor segundo agendas institucionais e
politicas especificas, nem sempre plenamente alinhadas com a natureza, principios e

praticas das OES.

A literatura converge na ideia de que a sustentabilidade das OES depende do equilibrio
entre diferentes dimensdes, num contexto marcado por pressdes do mercado e por
limitacdes do financiamento publico. Nesta perspetiva, Namorado (2024) considera que
a ES constitui um caminho de esperanca perante as dindmicas predatérias do
capitalismo, propondo uma abordagem prudente e orientada para a reducdo das
desigualdades. Todavia, o autor reconhece que, na pratica, a ES dificilmente se afirma
como uma alternativa plenamente autéonoma, assumindo antes um caracter hibrido,
condicionado pelas légicas regulatdrias do Estado e competitivas do mercado. Em linha
com esta perspetiva, Silva (2000, 2019) argumenta que o Estado tende a transferir para
as OES responsabilidades associadas as fragilidades do modelo de desenvolvimento,
sem assegurar 0S recursos necessarios para a sua concretizacdo. Carneiro e Bras (2022)
sublinham que esta relacdo assimétrica limita a autonomia das OES e aumenta a sua

vulnerabilidade.

Em resumo, as OES, assumem uma diversidade de conceitos e tipologias, contudo o seu
propdsito visa colmatar lacunas existentes na sociedade, procurando em simultaneo
preservar a sua identidade. Ainda assim, apesar da tentativa emancipatodria, esta

dificilmente sera concretizada em consequéncia da forte dependéncia financeira.

2.1.3. Enquadramento legal e contabilistico das OES

Em Portugal, a economia social dispée de um enquadramento juridico diversificado,
assente principalmente na CRP e na LBES. Garrido (2021) sustenta que a aprovacao da
LBES representou um marco historico ao consagrar o reconhecimento e autonomia
institucional ao setor, permitindo identificar as entidades elegiveis e clarificar o seu

papel na sociedade, posicdao corroborada por Hespanha (2024).

Apesar da forca deste enquadramento legal, subsistem iniciativas informais e

inovadoras que n3do se encontram expressamente previstas na legislacao vigente, o que
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suscita duvidas legitimas quanto a sua inclusdo e representacao institucional. Por outro
lado, Leite (2014) sinaliza as pressdes de Bruxelas no sentido de substituir o conceito
tradicional de ES pela designacdo de "empresa social". Neste contexto, a CASES assume
uma funcdo estruturante ao coordenar, representar e mediar o didlogo entre as OES e

o Estado, promovendo boas praticas de governanca e gestdo (Garrido, 2021).

Com a aprovagao da LBES em 2013, ficaram sistematizados os principios, direitos,
deveres das OES. Instituiu-se também a obrigatoriedade de criacdo e manutencdo da
CSES, desenvolvida no ambito do Sistema Estatistico Nacional pelo Instituto Nacional de
Estatistica (INE) em estreita colaboracdo com a CASES. Numa perspetiva
macroecondmica, a CSES constitui o principal mecanismo de avaliacdo do setor,
permitindo quantificar com rigor o seu peso na estrutura produtiva e no emprego

nacional (INE & CASES, 2023).

No dominio estritamente contabilistico, verificou-se um importante avanco na
harmonizacdo contabilistica das OES com a aprovacdo da Norma Contabilistica e de
Relato Financeiro para as Entidades do Setor Nao Lucrativo (NCRF-ESNL). Esta norma
passou a ser de aplicacdo obrigatdria, adequando os critérios de reconhecimento,
mensuracao e divulgacdo da informacdo financeira a natureza ndo lucrativa das
organizagdes (NCRF-ESNL, 2011). A NCRF-ESNL veio substituir o antigo Plano Oficial de
Contabilidade (POC), integrando as praticas destas entidades no Sistema de
Normaliza¢dao Contabilistica (SNC). A introduc¢do deste referencial normativo reforgou a
transparéncia, comparabilidade e credibilidade da informacdo financeira reportada
pelas OES, fortalecendo a confianga de financiadores publicos, parceiros privados e

entidades reguladoras do setor (NCRF-ESNL, 2011).

O enquadramento normativo que regula a gestao financeira e o estatuto juridico das
OES encontra-se sintetizado na tabela 1, representando alguns dos principais diplomas

orientadores.
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Tabela 1 - Diplomas orientadores das OES

Diploma

Constituicdo da Republica
Portuguesa (CRP)

Lei de Bases da Economia
Social (Lei n.230/2013)

Sistema de Normalizagdo
Contabilistica (SNC) -
Decreto-Lei n.2 98/2015

Norma Contabilistica e de
Relato Financeiro para
Entidades do Setor Nao
Lucrativo (NCRF-ESNL) -
Aviso n2 8259/2015

Modelos de
demonstragdes financeiras
- Portaria n.2 220/2015

Cdédigo de Contas - Portaria
n.2218/2015

Normas Interpretativas -
Aviso n.2 8258/2015

Caracterizagao

Consagra e confere estatuto constitucional préprio ao setor
cooperativo e social, distinguindo-o do setor publico e do
privado lucrativo.

Define o conceito de economia social, os principios
orientadores, as entidades integrantes e os respetivos direitos
e deveres, uniformiza o conceito juridico de economia social
em Portugal e serve de referéncia a toda a regulamentagao
subsequente.

Enquadramento geral das normas contabilisticas aplicaveis em
Portugal, constituindo a base normativa comum a partir da
qual se desenvolvem regimes especificos, nomeadamente
para as entidades do setor ndo lucrativo.

Estabelece regras especificas de reconhecimento, mensuragao
e divulgac¢do da informacao financeira das entidades do setor
nao lucrativo.

Define os modelos de demonstragdes financeiras aplicaveis as
entidades que adotam o SNC, assegurando uniformizagdo e
comparabilidade da informacgao financeira.

Aprova o Cddigo de Contas integrante do SNC composto por:
a) Quadro Sintese de Contas; b) Cdodigo de Contas; c) Notas de
Enquadramento.

Normas Interpretativas do Sistema clarificam e
complementam a aplicagdo das normas do Sistema de
Normaliza¢do Contabilistica, assegurando a correta
interpretacdo e aplicagdo pratica.

Fonte — elaboragdo prépria, com base em Rolo e Carvalho (2022)

2.1.4. Modelos de gestao e desafios atuais nas OES

Os modelos de gestdo das OES integram mecanismos de governanga e praticas

organizacionais que refletem a sua natureza sistémica, relacional e hibrida, operando

entre logicas do Estado, do mercado e da comunidade. Esta configuracdo exige uma

gestdo continua de tensdes entre légicas distintas (Ferreira, 2009), articulando a missao

social, sustentabilidade econdmica e a participacao democratica.

A literatura identifica um conjunto de elementos estruturantes das OES, incluindo o

primado das pessoas sobre o capital, a gestdo democratica e participativa, a afetacao

dos excedentes aos objetivos sociais, a valorizacdo dos recursos enddgenos e a

Lurdes Maria da Silva Gomes



Gestdo Estratégica da Sustentabilidade nas OES: Estudo de Caso da “Associagdo A”

articulacdo entre viabilidade econdmica e criacdo de valor social (Coheur, 2015; Lei
n.°30/2013, 2013; Namorado, 2017a). Estas organizacGes caracterizam-se ainda pelo
seu enraizamento territorial e pela intervencdo em diversas areas, como a cultura, a
saude, a infancia ou a preven¢dao da violéncia, assumindo um papel relevante na

dinamizacdo da participacdo da sociedade civil.

Segundo Coheur (2015), no livro branco da economia social, o modelo de gestao destas
organizacoes distingue-se das empresas capitalistas pelo primado da pessoa e da missdo
social sobre a remuneracdo do capital, visando a satisfacdo das necessidades humanas
e o interesse geral da comunidade. No caso das cooperativas, Namorado (2017a)
considera que representam a expressdao mais proxima de um ideal de democratizacao
econdémica, promovendo a autogestdo e a valorizacdo do trabalho associado, embora

sujeitas as pressdes do mercado, que tendem a uniformizar praticas de gestao.

Outro referencial relevante corresponde ao paradigma territorialista. Num contexto de
globalizacdo neoliberal, marcado pela especulagdo e desregulacdo financeira e pela
crescente concorréncia, as OES enfrentam pressdes para adotar métricas de eficiéncia
especializadas. Silva (2019) e Silva e Cardoso (2005) defendem este paradigma
territorialista como alternativa ao valorizar os recursos enddgenos, as redes locais e as
sinergias territoriais. Nesta perspetiva, a gestao estratégica deve promover formas de
democracia participativa que assegurem a viabilidade econémica sem comprometer a

identidade organizacional e a missado social.

Os dados demonstram que este setor possui fragilidades. Amaro et al. (2015)
consideram que, em larga medida, decorrem da retragao do Estado Social, conduzindo
as OES a assumir um papel determinante na resposta as suas limitagdes. Apesar do setor
integrar mais de 71.000 entidades e representar 3% para o Valor Acrescentado Bruto
(VAB) nacional, apenas 0,7% das organizages beneficiam do apoio da EMPIS (API30,
2022), evidenciando uma limitada capacidade de absorc¢do de instrumentos sociais. Esta
situacdo traduz fragilidades organizacionais que dificultam a resposta a desafios

complexos, como a submissdo de candidaturas a financiamentos competitivos.

A gestdo operacional das OES permanece condicionada por limitacdes estruturais

persistentes, incluindo a reduzida inovacao, baixa diversificacdo das fontes de receita, a
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insuficiente capacitacdo da gestdo e a elevada dependéncia de subsidios publicos e
mecenato (Amaro et al., 2015). Neste contexto, a ado¢do de modelos de financiamento
hibridos, combinando recursos publicos, privados e filantropicos com a geracdo de
receitas proprias, surge como uma resposta permitindo reforcar a sustentabilidade
financeira através do reinvestimento dos excedentes nos objetivos sociais. Contudo,
esta solucdo ndo é isenta de riscos, levantando a questdo de até que ponto a
diversificacdo de receitas fortalece a sustentabilidade, ou, pelo contrario, introduz

I6gicas de mercado que podem potenciar desvios da missao (Ferreira et al., 2021).

Os dados sugerem que a complexidade organizacional deve ser compreendida ndo como
uma fragilidade, mas como condicdo necessaria a sobrevivéncia, exigindo estruturas
internas diferenciadas e maior capacidade de resposta a contextos exigentes (Ferreira
et al., 2021). Neste sentido, reforca-se a necessidade de adoc¢do de praticas de gestao
mais estruturadas, refletindo-se em principios de boa governanca e prestacao de contas,
capazes de envolver diferentes stakeholders e reforcar a legitimidade institucional
(Andrade & Franco, 2007). Paralelamente, ganham relevancia abordagens orientadas

para resultados e para a avaliacdo do impacto social.

Contudo, o principal desafio mantém-se, conforme Andrade et al. (2020) identificam a
necessidade do equilibrio entre missao social, sustentabilidade econémica e a eficacia
operacional. Tal situacao é reforcada pela auscultagdao ao setor, apontando pressdes
financeiras, limitagGes de capacitacdo, dificuldades na valorizagdo e retengdao de
profissionais qualificados e reduzida capacidade de inovacdo. Estes fatores
comprometem a autonomia estratégica e dificultam a consolidacdo de modelos
orientados para o impacto social (CASES, 2026). Assim, o reforco das capacidades

internas surge como requisito central para a sustentabilidade e inovag¢ao das OES.

Segundo a API30 (API30, 2022) as dareas prioritdrias de capacitagdo, incluem o
marketing, a comunicac¢ao, a angariacao de fundos, a estratégia e, sobretudo a avalia¢ao
de impacto social. A profissionalizacdo da gestao orientada para resultados e para a
medicdo do impacto, surge como um fator para a resiliéncia do setor. Contudo, esta
perspetiva pode traduzir uma aproximacao a légicas empresariais, comportando o risco

de reduzir o valor social a métricas quantificaveis e de desvio face ao propésito das OES.
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Na gestdo de recursos humanos (RH), a existéncia de trabalhadores remunerados e
voluntdrios introduz uma complexidade prépria. Andrade et al. (2020) e Amaro et al.
(2015) sublinham que os principais desafios residem na profissionalizagao das liderangas
e na organizagao interna do trabalho. Atualmente, o trabalho remunerado representa
mais de 99%, persistem baixos niveis de participacdo dos trabalhadores nas tomadas de
decis6es e remuneracdes inferiores a média nacional, fatores que dificultam a atracao

e retencdo de talento (INE & CASES, 2023).

Além disso, a literatura aponta tensdes estruturais entre os principios fundadores das
OES e as exigéncias impostas pelo mercado. A sua natureza hibrida obriga ao equilibrio
entre diferentes fontes de legitimidade e financiamento, sendo frequentemente
pressionadas a adotar praticas de mercado sem comprometer a sua missao social, o que
pode induzir desvios da missao (Ferreira et al., 2021). Hespanha (2024) descreve este
processo como "inclusdo adversa", resultante da adaptacdo do setor as regras do
mercado e as politicas publicas, mantendo a identidade. Neste contexto, o autor destaca
a necessidade de diversificacdo de fontes de financiamento como requisito para

assegurar a sustentabilidade e a coeréncia com os seus objetivos sociais.

No plano da avaliagcdo, Amaro et al. (2015) identificam dificuldades na construcdo de
indicadores capazes de captar o valor social para além da dimensdo financeira,
defendendo a integracdo de dimensdes como a qualidade dos servigos, o impacto na
comunidade e a eficiéncia organizacional. Neste sentido, (Drucker, 2001) sublinha que a
gestdo das OES ndo deve ser executada a luz dos modelos empresariais tradicionais,

devendo antes valorizar competéncias, o conhecimento e as motivagdes dos RH.

A gestdo de RH surge como um dos principais desafios das OES, dadas as suas
especificidades (Amaro et al., 2015; Andrade et al., 2020), agravado pelas tensdes
estruturais associadas a “inclusdao adversa”, e pela dependéncia de financiamento
estatal (Hespanha, 2024). A andlise aponta fragilidades estruturais, refletidas numa
tensdo entre necessidades de mudanca e resisténcia a continuidade. A este contexto,
acresce a dificuldade de renovacdo das liderancas, frequentemente associadas a

centralizacdo do poder em figuras fundadoras, fendmeno designado como “sindrome
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do fundador”, podendo comprometer a sustentabilidade e a capacidade de adaptacao

a novos contextos (Ferreira, 2009).

Em sintese, os modelos de gestdo e os desafios atuais das OES confrontam-se com uma
tensdo permanente entre compromisso social e viabilidade econdmica. Contexto que
tende a requerer liderancas capazes de articular eficiéncia operacional com valores,
participacdao democratica, atragao de talento e financiamento sustentavel orientado

para o impacto social.

2.2. Sustentabilidade nas OES

Apds a contextualizacdo do setor abrangendo a sua evolugdo, conceitos, diversidade e
modelos de gestdo e desafios atuais, torna-se pertinente analisar a sustentabilidade nas
OES nas suas diferentes dimensdes, bem como a sua articulacdo com a gestdo

estratégica, conforme desenvolvido nos pontos seguintes.

2.2.1. Contexto da sustentabilidade nas OES

A sustentabilidade nas OES constitui um requisito central para assegurar a sua
viabilidade e continuidade no longo prazo. O conceito de desenvolvimento sustentavel
foi consagrado no relatério Our Common Future, da World Commission on Environment
and Development (WCED) sendo definido como aquele que “satisfaz as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de satisfazerem as suas
proprias necessidades” (WCED, 1987). Mais do que uma definicdo normativa, este
conceito traduz uma mudanca de paradigma, ao introduzir a ideia de limites ao modelo
de crescimento tradicional e ao afirmar a necessidade de articular, de forma integrada,
as dimensdes econdmica, social e ambiental. Neste sentido, o desenvolvimento
sustentavel implica ndo apenas crescimento econdmico, mas também equidade na
distribuicao de recursos, coesao social e preservacdao dos sistemas naturais, exigindo

decisdes que considerem impactos de longo prazo e multiplos stakeholders.

Contudo, a aparente consensualidade do conceito esconde ambiguidades relevantes. A

sua formulacdo aberta permite diferentes interpretacdes, frequentemente moldadas
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por interesses politicos e institucionais, o que dificulta a sua operacionalizacdo e
avaliacdo. Como refere Silva (2019), a sustentabilidade constitui um campo
politicamente disputado, onde estdo em causa escolhas de valor e relagdes de poder
gue influenciam a distribuicdo de beneficios e custos. No contexto das OES esta tensao
manifesta-se no equilibrio entre exigéncias, como financiamento e indicadores de
desempenho, e prioridades internas relacionadas com a missdo, os valores e a

participacdo (Pitacas & Sa, 2019).

Embora a consolidacdo do conceito tenha ganho notoriedade a partir da década de
1980, Purvis et al. (2019) identificam antecedentes nos séculos XVII e XVIII, associados
as praticas de gestdo florestal europeia baseadas no principio do rendimento
sustentavel. Shi et al. (2019) sistematizam esta evolucdo em trés fases: periodo
embriondrio, periodo de moldagem e periodo de desenvolvimento, evidenciando a
progressiva afirmacdo da sustentabilidade como paradigma orientador da acdo coletiva

e organizacional, conforme sintetizado na figura 6.

Figura 6 — Fases de Evolugao Desenvolvimento Sustentavel

Embriondrio - antes 1972 Moldagem - 1972 - 1987 el Lo
presente
eUtilizacdo sustentavel recursos #1972 - Conferéncia Estocolmo; #1992 - Conferéncia do Rio - os
naturais; 01987 - Our Commum Future pilares - econdmico, social,
*Atengdo gestdo florestas e rios; «Definicio desenvolvimento ambiental;
eRespeito pelas leis natureza. sustentavel - satisfacdo das *Objetivos de Desenvolvimentodo
necessidades presentes sem Milénio;
comprometer as futuras. *Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel .

Fonte: Shi et al. (2019).

A sustentabilidade evoluiu de uma preocupag¢ao ambiental para uma abordagem
multidimensional que procura conciliar viabilidade econdmica, justica social e protecao
ambiental (Bacha et al., 2010; Purvis et al., 2019). Esta perspetiva foi fortalecida pelo
modelo Triple Bottom Line (TBL), proposto por Elkington (1999) que defende a avaliacdo
do desempenho organizacional com base no equilibrio entre resultados econémicos,

impacto social e responsabilidade ambiental, conforme figura 7.
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Figura 7 - Dimens0es sustentabilidade segundo o modelo Triple Bottom Line
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Fonte: Elkington (1999).

Nas OES, a dimensdo econémica assume um caracter basilar, ainda que subordinada a
prossecucdo da missdo social (Pitacas & de S34, 2019). Contudo esta relacdo ndo é neutra,
uma vez que as exigéncias econdmicas tendem a influenciar as prioridades e a

capacidade de resposta das organizagoes.

Paralelamente, os principios da Agenda 2030 constituem igualmente um referencial
para as OES, orientando a integracdo da sustentabilidade na sua estratégica e pratica de
gestdo. A Organizacdo das Nac¢Ges Unidas (ONU) reforgcou esta abordagem integrada, ao
estabelecer os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) como referéncia
global. Para promover um desenvolvimento mais equilibrado, inclusivo e sustentavel,
assente na articulacdo entre Estados, organizacOes e cidad3dos para a erradicacdo da
pobreza, a promoc¢dao da justica social, a protecio ambiental e o fortalecimento
institucional (ONU, 2015). De acordo com Pitacas e Sa (2019), estes principios podem
ser sintetizados no modelo dos 5P (figura 8), cuja atualidade se confirma perante
desafios como as alteragGes climaticas, crises humanitarias, conflitos geopoliticos e
inseguranca alimentar. A sustentabilidade organizacional depende de limites ecolégicos
e sociais intransponiveis: sem planeta ndo ha vida; sem vida ndo ha sociedade; sem

sociedade ndo ha organizacgdes.

Figura 8- Desenvolvimento Sustentavel — 5P da Sustentabilidade

g Pessoas %,...“‘/Prosperidade / " Paz

Fonte: Pitacas e S4a (2019).

A sustentabilidade nas OES assume particular relevancia face a escassez de recursos
financeiros, humanos e materiais e a complexidade dos problemas sociais. Os dados

apontam para a necessidade de praticas de gestao mais profissionalizadas, capazes de
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conciliar sustentabilidade financeira e valores do setor (Weerawardena et al., 2010).
Neste contexto, a cultura organizacional e a governanca sdo determinantes, bem como
a integracdo das dimensdes econdmica, social e ambiental (Martins, 2022; Menezes,
2019). Albertone (2025) associa-a a capacidade de definir prioridades e mobilizar

recursos em funcdo das necessidades locais.

Em conjunto, estes contributos demonstram que a sustentabilidade resulta da
articulacdo entre recursos, cultura organizacional, governanca e modelos de gestdao
orientados para a continuidade e valores institucionais. Quando integrada na sua
estratégia organizacional, orienta a tomada de decisdo, assegurando a coeréncia entre
missdo, valores e praticas (Marcos et al., 2021; Cunha & Nogueira, 2019). Enquanto
Bernardy et al. (2025) defendem uma gestdo socioambiental centrada na criacdo de

valor para as partes interessadas (stakeholders).

Apesar da crescente valorizacdo, persistem dificuldades associadas a auséncia de
normas uniformes de reporte, a medicdo dos impactos sociais e ambientais e a
implementacdo fragmentada de praticas sustentaveis (Costanzo et al., 2025; Daub et al.,
2014). Em Portugal, estes desafios sdo agravados pela dependéncia de financiamento,
reduzida diversificacdo das receitas, burocracia e crescente concorréncia de empresas
lucrativas em areas como a saude e educagdo, condicionando o planeamento e a
continuidade das atividades. Embora a pandemia da COVID-19 tenha demonstrado a
capacidade de adaptacao e resiliéncia do setor, perduram debilidades estruturais que
limitam a sustentabilidade das OES (Amaro et al., 2015; CASES, 2026; CE, 2021b; Urefe
et al., 2024; Weerawardena et al., 2010).

Para além das dimensdes econédmica e social, a sustentabilidade nas OES integra, de
forma crescente, preocupagdes ambientais, traduzidas na adoc¢do de praticas da
economia soliddria, como circuitos curtos de comercializa¢dao, producao sustentavel e
iniciativas de transicao ecoldgica (Ferreira et al., 2021). Contexto onde a sua integracao
implica a transi¢ao de uma ldgica centrada no crescimento econémico para uma visao
de desenvolvimento inclusivo coordenado, considerando n3do apenas o capital

produzido, mas também os capitais natural, humano e social (Shi et al., 2019). Segundo
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Goleman (1999), esta mudanca pressupde capacidades organizacionais de adaptacdo e

aprendizagem em contextos de incerteza e complexidade.

Em sintese, a sustentabilidade nas OES constitui um principio estruturante da
autonomia, legitimidade e capacidade de resposta. A sua concretizacdo depende da
articulacdo entre a dimensdao econdmica, impacto social e responsabilidade ambiental
suportada por uma governanca eficaz, diversificacdo de recursos e alinhamento entre

missdo, valores e praticas organizacionais.

2.2.2. Dimensdes da sustentabilidade organizacional

A sustentabilidade organizacional assenta em trés dimensdes interligadas: econdmica,
social e ambiental, cuja continuidade depende do seu equilibrio (Purvis et al., 2019).
Resulta da articulagdo entre criacdo de valor econdmico, impacto social e protecdo
ambiental, orientada para efeitos de longo prazo (Daub et al., 2014; Jung et al., 2020;

Bazanini & Barroso, 2021; Stefani & Delgado, 2021).

Nas OES a sua concretizacdo também depende de fatores operacionais, como
competéncias humanas, a qualidade de governagdo e a transparéncia, que promovem
criacdo de valor social, econémico e ambiental de forma continuada (DNA3, 2021).
Contudo, os dados sugerem que este equilibrio dificilmente é conseguido, persistindo
tensdes e assimetrias entre dimensdes que condicionam na pratica, a sustentabilidade
e a continuidade organizacional. As diferentes dimensGes serdo analisadas nos pontos

seguintes.

2.2.2.1. Dimensao econdmica

A dimensao econémica deve ser compreendida numa perspetiva integrada que articula
necessidades operacionais imediatas com a sobrevivéncia, a autonomia e a resiliéncia

estratégica das OES.

Segundo o relatdrio Our Common Future, o desenvolvimento econdmico deve ir além

do crescimento, integrando objetivos sociais como a melhoria das condi¢des de vida e a
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reducdo da pobreza, sendo as dimensdes econdmica, social e ambiental
interdependentes (WCED, 1987). Neste sentido, o desenvolvimento econdmico ndo se
limita ao aumento do rendimento, implica transformacgdes estruturais que promovam a
equidade, a coesdo social e a utilizagdo sustentdvel dos recursos. Os dados sugerem que
as OES concretizam o seu trabalho numa légica de desenvolvimento que articula

eficiéncia econémica com equidade social e sustentabilidade ambiental.

Albertone (2025) defende que a dimensdo econdmica envolve a capacidade de
assegurar a viabilidade financeira a longo prazo, orientada pelos objetivos sociais e ndo
pela maximizacdo do lucro. Contudo, estas organizacGes enfrentam constrangimentos
associados a escassez de recursos, a necessidade de gerar impacto social e a gestdo de

impactos ambientais (Daub et al., 2014).

Esta dimensdo ndo se limita a viabilidade financeira, integrando também principios de
boa governanca, transparéncia, supervisdo e prestacdo de contas. A avaliacdo do
desempenho organizacional deve articular indicadores financeiros e ndo financeiros,
considerando os resultados econdmicos, impactos sociais e ambientais (Stefani &
Delgado, 2021; Do Adro et al., 2021). Ortega-Rodriguez et al. (2024) estabelecem uma
relacdo direta entre a qualidade de governanca, confianca dos financiadores e
capacidade de captagao de recursos, traduzida em praticas consistentes de supervisao
financeira e prestacao de contas que reforcam a legitimidade e facilitam o acesso a

financiamento sustentavel.

A insuficiéncia de recursos compromete a capacidade de resposta social e a autonomia
das OES. Os dados apontam como fragilidades a dependéncia de subsidios, donativos e
projetos de curta duracdao, aumentando a vulnerabilidade as politicas publicas (Alves &
Moreira, 2004; Ortega-Rodriguez et al., 2020; Ortega-Rodriguez et al., 2024). Para
diminuir estes riscos, as OES recorrem a fontes diversificadas de financiamento,
incluindo transferéncias publicas, donativos, quotas, parcerias empresariais, projetos e

receitas préprias (Araujo et al., 2021).

Contudo, esta dimensdo ndao depende apenas da diversidade das receitas, mas também
da capacidade de planear, governar e gerir eficazmente os recursos disponiveis, sendo

a diversificacdo uma pratica de boa governanca, quando acompanhada por uma gestao
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eficiente (Nicolau & Simaens, 2008). Neste sentido, Jelin¢i¢ e Sveb (2021) destacam a
exigéncia de planeamento rigoroso e competéncias de gestdo tendo por base cinco
atributos incluindo, o planeamento financeiro, consciéncia dos beneficios da
sustentabilidade, envolvimento comunitdrio, autonomia de decisdo e educacdo em

financas.

Fukuyama (2013) distingue receitas externas passivas e capacidade organizacional
efetiva, defendendo que a autonomia depende da mobilizacdo de recursos préprios. A
dependéncia prolongada de subsidios pode ocultar fragilidades de governacdo e limitar
o desenvolvimento dessas capacidades. Embora praticas de gestdo inspiradas no
mercado possam reforgar a eficiéncia, podem também gerar tensdes com a identidade

e a missao das organizacgdes.

As parcerias e aliangas estratégicas assumem um papel crescente, permitindo mobilizar
recursos financeiros, conhecimento e infraestruturas, mas a luz da Teoria da
Dependéncia de Recursos, implicam riscos, exigindo critérios rigorosos na selecdo de
parceiros e sistemas robustos de prestacdo de contas (Gohr et al., 2021). Destacam-se
dois riscos centrais designadamente, a contencdo excessiva de custos administrativos,
gue pode comprometer a qualidade e a inovacdo dos servicos e a maximizacdo das
receitas, suscetivel de conduzir ao desvio da missdao (Almeida, 2010). A angariacao de
fundos constitui um dominio sensivel da governanca, exige transparéncia e rigor, sendo
incompativel com a boa governanga a remunera¢do de angariadores baseada em

comissdes sobre donativos (Ortega-Rodriguez et al., 2024).

Embora a dimensdao econdmica resulte da articulacdo entre captagdo de recursos,
gestdo de custos, cooperacdo externa e integracdo interna (Maier et al., 2025), a
diversificacao de receitas e as parcerias ndo eliminam as pressdes estruturais. Os dados
sugerem que a relacdo entre boa governanca e sustentabilidade permanece
condicionada por fatores contextuais, institucionais e politicos. Esta dimensao combina
a governacgao responsavel, ética e estratégica baseada na supervisao financeira, na
gestdo prudente, na diversificacdo de receitas, parcerias e transparéncia, contextos

essenciais para garantir a sustentabilidade a longo prazo.
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Neste contexto, a dimensdo econémica deixa de ser somente uma mera necessidade
operacional e assume natureza estratégica, indispensavel a continuidade da missao, a

autonomia, a credibilidade e a capacidade de resposta as necessidades sociais das

comunidades (Cunha & Nogueira, 2019; Weerawardena et al., 2010).

Os dados revelam que as OES necessitam de pilares que assegurem a sustentabilidade
e continuidade. Weerawardena et al. (2010) defendem que a sobrevivéncia das OES
depende da adocdo de estratégias orientadas para a estabilidade econdmica e para a

criacdo de valor social, sintetizadas na figura 9.

Figura 9 - Estratégias para Estabilidade Econdmica

Estratégias para Estabilidade Econédmica

Diversificar fontes Gerar excedentes Inovar na prestagao Adotar praticas gestdo

receita financeiros servigos « Gest3o Profissional

e Diminuir dependéncia e Reinvestir atividades sociais ¢ Projetos de amto impacto e Agariar fundos

financiamento publico e Viabilidade econdmica * Marketing empresarial
e Parcerias empresariais e Eficiéncia interna

Fonte: Weerawardena et al. (2010).

Estas estratégias destacam a articulacdo entre a dimensdo econdmica e a missao social,
posicionando esta dimensdao como pilar estruturante da continuidade e da prossecugao

da missdo (Weerawardena et al., 2010).

Em sintese, a dimensdo econdmica nas OES ndo se limita a sobrevivéncia financeira, mas
constitui uma condigdo essencial para assegurar a autonomia estratégica, a legitimidade
institucional e a continuidade da missdo social. Num contexto marcado por dependéncia
de financiamento publico e pela vulnerabilidade a ciclos politicos, a diversificacdo de
receitas, a governagdo rigorosa, a inovac¢dao e a mobilizacdo eficiente de recursos
assumem-se como elementos-chave para a sustentabilidade institucional. Na pratica,

uma dimensao econdmica sdlida favorece a prossecucao da missao.

2.2.2.2. Dimensao social interna

A dimensao social interna refere-se as condi¢des de funcionamento organizacional e ao

modo como sdo tratados/as os trabalhadores/as, voluntarios/as e, incluindo aspetos
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como condicBes de trabalho dignas, igualdade de oportunidades, desenvolvimento de

competéncias e a promoc¢do do bem-estar organizacional.

Enquadrada na dtica da sustentabilidade, esta dimensdo traduz o compromisso das
organizacoes com as pessoas, incluindo valores como a equidade, inclusdo e
responsabilidade social. A componente social centra-se na valorizacdo do compromisso
com as pessoas como base fundamental da sustentabilidade organizacional (Elkington,
1999; Tajani et al., 2017). A criacdo de ambientes de trabalho que promovam a
dignidade humana, o desenvolvimento de competéncias e a cooperacdo constitui, neste

sentido, um fator determinante na sustentabilidade organizacional (Martins, 2022).

Nas OES esta dimensdo implica uma gestdo de RH orientada ndo apenas para a
eficiéncia, mas também para praticas de bem-estar coletivo. Tal situacdo requer uma
atencdo efetiva tanto aos colaboradores/as remunerados/as como aos voluntarios/as,
assegurando oportunidades de formacdo, motivacdo e envolvimento (Amaro et al.,
2015; DNA3, 2021). A eficacia organizacional depende da capacidade de operacionalizar
a missao, visdo e valores, através da identificacdo de necessidades, da promocdo da

inovacdo e da melhoria continua (Chiavenato, 2003).

Praticas como condi¢des de trabalho justas, remuneracdo adequada, auséncia de
discriminagao e a participa¢ao dos trabalhadores na tomada de decisdo sdao aspetos
determinantes nesta dimensao (Bastida et al., 2025; Jung et al., 2020). Estas praticas
contribuem para um ambiente organizacional sauddvel e inclusivo e, associadas a uma
lideranca sustentavel, reforcam o compromisso, a motivacao e a retencdo de talento
(Daub et al., 2014; Bernardy et al., 2025; lwu et al., 2015). Paralelamente, o
desenvolvimento de redes de voluntariado e de parcerias estratégicas permite ampliar

os RH e a capacidade de resposta das organiza¢des (Weerawardena et al., 2010).

O envolvimento dos trabalhadores esta relacionado com o desenvolvimento continuo
de competéncias, particularmente relevante em organizagdes sociais e culturais (Jelinci¢
& Sveb, 2021). Os dados sugerem que a formacdo e a qualificacdo constituem um
investimento estratégico, embora nem sempre sejam assumidas como catalisadores de

mudanca interna. A cultura organizacional, a ética e a valorizacdo do trabalho reforgam
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a motivacdo e o sentido de pertenca, promovendo praticas inclusivas e o respeito pelos

direitos dos trabalhadores (Rodrigues, 2007; Stefani & Delgado, 2021).

Segundo Urefe et al., (2024) a inovacao e a digitalizacdo permitem libertar RH de tarefas
rotineiras, orientando-os para atividades de maior valor acrescentado, enquanto
contribuem para a criacdo de emprego no setor social. Enquanto Albertone (2025)
considera que a gestdo do trabalho deve equilibrar produtividade com qualidade de
vida, promovendo um equilibrio entre a vida profissional, a realizacdo pessoal e

participacdo social.

Contudo, esta dimensdo enfrenta desafios especificos nas OES, nomeadamente a
escassez de recursos, a acumulacdo de fungbes e a pressdo institucional, fatores que
podem comprometer o bem-estar dos trabalhadores e a eficacia organizacional

(Barbosa et al., 2023).

Importa ainda reconhecer que esta dimensdo ndao pode ignorar a invisibilidade do
trabalho de cuidado, emocional e relacional, frequentemente desempenhado por
mulheres. As desigualdades de género persistem mesmo em contextos que promovem
a igualdade, através de formas de “inclusdo adversa”, em que as mulheres sdo
integradas em condi¢Oes desiguais e com maior sobrecarga emocional (Silva, 2019). No
setor social, este trabalho tende a ser naturalizado como vocagao feminina,
contribuindo para a sua desvalorizagdo (Mendes, 2011). Esta contradicio é

particularmente critica em organizagdes cuja missdo inclui a promogado da igualdade.

Em resumo, a dimensao social interna integra a gestao de pessoas, o desenvolvimento
de competéncias, o bem-estar, a participacdo e a cultura organizacional, constituindo
um elemento central para a eficacia, retencdo de talento e continuidade das OES. A
sustentabilidade depende da capacidade de equilibrar eficiéncia organizacional com
valorizacao do trabalho, evitando a normalizacdo de desigualdades e assegurando

praticas coerentes com os principios defendidos.
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2.2.2.3. Dimensao social externa

A dimensdo social externa nas OES refere-se aos impactos gerados na comunidade
através da sua atuacdo. Enquadrada na légica do TBL, esta dimensdo centra-se na
criacdo de valor social, mensurdvel pelo impacto positivo produzido junto das

populagdes e dos territorios (Elkington, 1999).

No contexto das OES, esta dimensdo traduz-se numa atuacdo orientada para a
comunidade, sustentada em rela¢cdes de proximidade, confianca e cooperacdo com
diferentes publicos. A imagem e a visibilidade externa assumem, por isso, um papel
estratégico, na medida em que reforcam a legitimidade organizacional e para a eficacia
da intervencdo social. Como referem Purvis et al. (2019), as OES desempenham um
papel importante na promocao da inclusao social, na reducdo das desigualdades e no

apoio a grupos vulneraveis, refletindo a sua missao intrinseca.

Neste enquadramento, estas organizagdes contribuem para o desenvolvimento local
através da integracdo de publicos vulneraveis, reforcando os processos de integracao
social (Bastida et al., 2025). Paralelamente, promovem a criacdo de valor e inovagdo
social, fatores essenciais para estimular a participagcdo ativa das comunidades, o
envolvimento das partes interessadas e a capacitacdo dos utilizadores (Amaro et al.,

2015; Rodrigues, 2007).

A sua intervencgdo traduz-se na dinamizagdao econdmica e social dos territérios, através
da implementacdao de projetos, da prestacdao de servicos e do estabelecimento de
parcerias com diferentes atores locais (Urefe et al., 2024). Neste contexto, a inovagao
social constitui um mecanismo de resposta a problemas sociais persistentes,
contribuindo para combater o desgaste comunitario e promover o bem-estar coletivo

(Rodrigues, 2007).

Os dados apontam que a legitimidade das OES residem na relacdo que estabelecem com
a comunidade e que o impacto social ndo pode ser presumido, mas deve ser
demonstrado, medido e comunicado de forma transparente. Além disso onde a
confianca publica é cada vez mais exigente por parte da sociedade, a auséncia de

métricas claras compromete o reconhecimento institucional e dificulta a captacdo de
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recursos. Portanto, esta dimensdo depende da coeréncia entre discurso e pratica, da

ética nas parcerias e do envolvimento efetivo nas comunidades.

A avaliacdo do impacto social assume um papel relevante. Ela permite ndo sé verificar a
eficdcia organizacional como também justificar o financiamento e garantir
transparéncia. Entre os principais indicadores destacam-se o cumprimento do mandato
social, a satisfacdo dos utilizadores, a reputacdo organizacional e os resultados
concretos das atividades realizadas com a comunidade ou publico-alvo (API30, 2022;

Jung et al., 2020; lwu et al., 2015).

Adicionalmente, a adocdo de métodos participativos, como iniciativas de crowdfunding
cultural, contribui para reforcar o envolvimento comunitario, promover o valor publico
e aumentar o sentido de pertenca da comunidade (Jelin¢i¢ e Sveb, 2021). Outras
iniciativas, como eventos solidarios tendem a assumir um papel relevante na perspetiva

do reforco da mobilizacdo da comunidade.

Importa também mencionar que esta dimensdo envolve relagdes com fornecedores e
redes locais de parceiros de diferentes naturezas juridicas. Estas relagGes ndo estdo
isentas de risco. SituacGes de ma gestdo ou escandalos associados a parceiros podem
comprometer a reputacgao e a legitimidade das OES, afetando desse modo a capacidade
de gerar impacto social (Spitz et al., 2025). Neste contexto, a ética e a cidadania devem
orientar prdticas que respeitem os direitos da comunidade, promovam inclusdo e

reforcem a confianga publica.

Em sintese, a dimensdo social externa integra o impacto social, a qualidade das relagdes
com a comunidade e a cooperagao com as partes interessadas, constituindo um
elemento central na criagdo de valor publico, na promog¢do de inovacdo social e

desenvolvimento sustentavel dos territorios.

2.2.2.4. Dimens3ao ambiental

A dimens3do ambiental estd diretamente associada a preservacdao do meio ambiente e a
utilizacdo responsavel dos recursos naturais. Refere-se a protecao dos ecossistemas, a

reducdo de impactos negativos das atividades humanas e a prevencdao da poluicao
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ambiental (WCED, 1987). Neste ambito a dimensdo ambiental tem assumido relevancia,
mesmo em organiza¢des, cuja missdo ndo é de natureza ecoldgica. Como defende
Elkington (1999, p. 130), “nenhuma organizacgdo pode ser considerada sustentdvel se

ndo reduzir os seus impactos ambientais”.

Esta dimensdo integra a gestdo eficiente de recursos, a inovacdo ecoldgica, o
cumprimento das obrigacdes legais, afirmando-se como um dos pilares da
sustentabilidade, embora em algumas OES esta dimensdo apresente menor expressao
(Weerawardena et al., 2010). Importa, portanto reconhecer que a atividade econdmica
depende do equilibrio da biosfera, devendo as organizacdes operar dentro dos limites
ecoldgicos do planeta (Shi et al., 2019). Traduzindo-se numa utilizacdo responsavel de
recursos, na protecdo do territorio e na integracao de critérios ambientais nas praticas

e decisOes organizacionais (Bastida et al., 2025).

Segundo Urefe et al. (2024), esta dimensdo ndo deve ser entendida como uma tendéncia
ou uma questdo ética, mas como uma oportunidade para reduzir custos operacionais,
melhorar a reputacdo institucional e aumentar a eficiéncia. lwu et al. (2015) defendem
gue as praticas ambientais permitem antecipar ameacas e oportunidades, promovendo
respostas proativas aos riscos ecoldgicos. Refletindo-se na eficiéncia da gestdo dos
recursos naturais e da adogao de formas de economia circular com a reutilizagdo e

inovagdo de produtos mais sustentaveis.

Jung et al. (2020) destacam o “conceito ecoeficiéncia”, associado a redu¢dao do consumo
de recursos e a utilizacdo de tecnologias limpas por forma a minimizar a pegada de
carbono. Por sua vez, Jelin¢i¢ e Sveb (2021) alertam para a necessidade de limitar
atividades com elevados impactos ambientais, como a massificacdo do turismo que

contribui para a degradacdo do territério e compromete a sustentabilidade.

Do ponto de vista normativo, Stefani e Delgado (2021) sublinham que as organiza¢des
devem cumprir as obrigacles legais e regulamentares em matéria ambiental. Um
exemplo é a aplicacdo de taxas sobre sacos pldsticos, incentivando a utilizacdao de
alternativas reutilizdveis. Os principais indicadores desta dimensao incluem o consumo
de energia e dgua, a producdo de residuos, as emissdes de carbono, a degradacao

ambiental e as multas por incumprimento legal.
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Purvis et al. (2019) defendem uma inversdo dos principios da sustentabilidade,
colocando o planeta como prioridade, sendo as dimensdes social e econémica uma

consequéncia da base ecoldgica.

Em sintese, a dimensdo ambiental deve ser entendida como uma condicdo estrutural da
sustentabilidade e ndo como uma exigéncia regulatéria ou reputacional. As atividades
organizacionais implicam custos ecoldgicos, logo exigem uma gestdo rigorosa. Sem
equilibrio ambiental, ndo ha estabilidade social nem viabilidade econdmica. As OES nado
podem ignorar esta realidade e devem assumir um compromisso real com o futuro que
afirmam defender. Importa, contudo, reconhecer um dilema; a adocdo de praticas
ambientalmente responsdaveis implicam custos no curto prazo, mas a sua auséncia tende
a gerar custos mais elevados a médio e longo prazo, seja por ineficiéncias, penalizacdes
legais ou degradacdo dos recursos de que depende a atividade. Apesar do seu
reconhecimento tedrico, na pratica, muitas OES continuam a ndo integrar plenamente
a dimensdo ambiental nas suas decisoes, observando-se assimetrias na abordagem a

sustentabilidade.

2.2.3. Gestao estratégica da sustentabilidade nas OES

A gestdo estratégica da sustentabilidade nas OES desenvolve-se num contexto marcado
pelo risco e incerteza. Segundo Diniz e Cunha (2024), a gestdo estratégica deve
determinar elementos estruturantes claros, incluindo missdo, visao e valores,
orientando a maximizagao dos recursos disponiveis no presente sem comprometer o

longo prazo.

A sustentabilidade implica a integracdo de objetivos sociais, econdmicos e ambientais
nos processos de planeamento, avaliacdo e tomada de decisdo (Purvis et al., 2019).
Neste sentido, Martins (2010) define a gestdo estratégica como um processo continuo
de formulacdo e implementacdo de decisbes orientadas para o desempenho
sustentavel. De forma complementar, (Drucker, 2001) entende a gestdo como uma
funcdo social, centrada na valorizagado das pessoas e na construcao de organizagdes mais

humanas e inclusivas.
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Apesar desta orientacdo, as OES enfrentam pressdes significativas. Weerawardena et al.
(2010) salientam que a necessidade de captar financiamento pode originar desvios de
missdo, sobretudo quando as exigéncias dos financiadores ndo coincidem com os
objetivos institucionais. Também Silva (2019) refere que, em contextos de globalizacdo
desigual, estas organizacdes tendem a adaptar-se a légicas externas para garantir

recursos, mesmo quando estas légicas comprometem a sua identidade.

Os dados evidenciam que a gestdo estratégica nas OES exige a articulacdo entre missao
social, viabilidade econdmica e responsabilidade ambiental, assegurando
simultaneamente a criacdo de valor social e a continuidade organizacional. Nos pontos
seguintes, analisam-se os fundamentos da gestdo estratégica e os processos de

integracdo da sustentabilidade na estratégia.

2.2.3.1. Fundamentos de gestao estratégica

A sustentabilidade das OES constitui um objetivo central da gestdo estratégica, exigindo
a compreensdo dos recursos que suportam a atividade, incluindo humanos e
financeiros, bem como os elementos orientadores da acdo organizacional como a visao,
a missao, valores e objetivos. Neste contexto, as competéncias de gestao estratégica e
operacional assumem-se como determinantes para a viabilidade e continuidade
organizacional, sobretudo em cendrios marcados pela incerteza e pela limitagdao de

informacao.

A gestdo estratégica nas OES exige uma abordagem holistica, capaz de integrar objetivos
econdmicos, sociais e ambientais, procurando equilibrar dimensdes que nem sempre
sdo compativeis (Purvis et al., 2019). Entendida como um processo continuo de
aprendizagem coletiva e de planeamento de longo prazo, através do qual se identificam
oportunidades e se definem estratégias orientadas para a sustentabilidade institucional
(Albertone, 2025). Tal implica, segundo Rolo e Carvalho (2022), a integracdo de
principios sustentaveis nos processos de planeamento, organizagao, dire¢do, controle e

tomada de decisao.
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Nas OES, a gestdo estratégica distingue-se pela sua orientacdo para a missdo e para a
criacdo de impacto social (Drucker, 1990), alinhando-se a modelos que assegurem essa
missdo social, garantindo que a dimensdo financeira ndo compromete o bem-estar

coletivo nem os objetivos do desenvolvimento sustentavel (Carvalho e Santos, 2018).

Apesar desta especificidade, as OES enfrentam pressdes semelhantes as empresas
lucrativas. Num contexto de crescente competicdo e escassez de recursos, estas
organizacoes sao levadas a adotar posturas estratégicas mais proativas, abandonando
os modelos baseados na experiéncia passada (Weerawardena et al., 2010). A decisao
estratégica passa por centrar-se no futuro, mesmo em contextos de informagao escassa

e cenarios incertos.

A limitacdo de recursos e a exigéncia de eficiéncia e a qualidade do servico conduzem as
OES a adocdo de praticas de gestdo mais estruturadas, sem desvirtuar o propdsito social.
Tal situacdo implica a criacdo de valor social com a eficiéncia econédmica e a
responsabilidade ambiental (Weerawardena et al., 2010), sendo a melhoria da eficiéncia

e qualidade do servigo um objetivo central da estratégia (Alves e Moreira, 2004).

A integracdo da sustentabilidade na estratégia contribui para o refor¢o da legitimidade
institucional. O relato de sustentabilidade permite demonstrar o desempenho social e
ambiental, funcionando como mecanismo de governacgao e avaliagao da coeréncia entre

resultados e valores organizacionais (Costanzo et al., 2025).

Ainda assim, a consolidacdo de uma gestdo estratégica sustentavel enfrenta limita¢oes
como a auséncia de sistemas formais, a limitacdo de recursos humanos e financeiros e
a dificuldade em operacionalizar indicadores adequados ao setor (Daub et al., 2014). Os
dados realgam a necessidade de reforcar a formagcdo em gestdo sustentdvel e

desenvolver instrumentos de reporte adaptados as especificidades nas OES.

A tomada de decisdo nas OES ocorre, normalmente, em contextos de risco e incerteza.
Spitz et al. (2025) evidenciam que fatores como o nivel de investimento dos parceiros,
a densidade das relagdes e o perfil dos gestores sdo denominadores que influenciam as
decises estratégicas de resposta, indicando a complexidade da gestdo em ambientes

dinamicos e com informacgao incompleta.
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Segundo Bastida et al. (2025) a economia social e solidaria (ESS) surge como uma
alternativa aos paradigmas econdmicos tradicionais, realcando a solidariedade, a
cooperacado e o empoderamento coletivo. No dambito do empreendedorismo, os autores
realcam que os modelos de negdcio sustentdveis representam uma oportunidade para
enfrentar simultaneamente desafios econdmicos, sociais e ambientais. A ESS surge
como resposta ao “trilema” do empoderamento feminino no empreendedorismo e
ultrapassa a critica ao modelo econdmico dominante, promove praticas inclusivas e

contribui para a sustentabilidade.

O planeamento financeiro estratégico assume um papel central na sustentabilidade
organizacional, devendo alinhar metas de longo prazo com a missdo através de objetivos
SMART (especificos, mensuraveis, alcancdveis, relevantes e temporais). Esta abordagem
vai além da antecipacdo de crises e da criacdo de reservas, exigindo a diversificacdo de
receitas e a otimizacdo da eficiéncia operacional através da inovacdo tecnoldgica. Ao
integrar ferramentas de monitorizacdo continua e praticas que reforcam a
transparéncia, as organizagOes garantem ndo so a resiliéncia financeira, mas também a
confianca necessaria para maximizar o seu impacto social a longo prazo (Urefe et al.,

2024).

Paralelamente, a gestdo estratégica implica o reforco da capacitagdao organizacional, da
governac¢ado e do envolvimento dos stakeholders. Segundo API30 (2022), a capacidade
da gestdo constitui uma das principais barreiras ao crescimento dos projetos de
inovacgdo social em Portugal, revelando fragilidades como a falta de investimento nas

estruturas administrativas e nas formas de captacao de recursos.

Em sintese, a gestdo estratégica nas OES exige a articulagdo entre a dimensao
econdmica-financeira, a dimensdo social interna, a dimensdo social externa e a
dimens3ao ambiental, garantindo valor social e continuidade. A integracdo do
planeamento financeiro, da avaliacdo de resultados, da governagao participativa e da

inovacgao social, é determinante para a definicao de estratégias de longo prazo.

Lurdes Maria da Silva Gomes

49



Gestdo Estratégica da Sustentabilidade nas OES: Estudo de Caso da “Associagdo A”

2.2.3.2. Inclusdo da sustentabilidade na estratégia

A inclusdo da sustentabilidade na estratégia das OES representa um desafio continuo e
dindmico, exigindo a integracdo dos principios sociais, ambientais e econdmicos na
definicdo das orientacdes estratégicas. Num contexto crescente de volatilidade e
incerteza, esta integracdo implica uma gestdo eficaz de riscos. Para além disso, a
capacidade de alinhar a missdo social com critérios de eficiéncia econémica e inovacao,
sustentados por uma perspetiva de longo prazo e por instrumentos de planeamento
estratégico que integrem indicadores de desempenho e o alinhamento com os ODS

(Purvis et al., 2019; Shi et al., 2019).

Neste enquadramento, a sustentabilidade assume-se como um eixo estruturante da
estratégia organizacional, orientando a definicdo de objetivos, a afetacdo de recursos e
0s mecanismos de avaliacdo de desempenho. Sendo os ODS um referencial orientador
aescalainternacional (Shietal., 2019), esta orientacdo tem sido reforgada por iniciativas
como as Declaracbes de Toledo (2020) e de Cascais (2021), que reconhecem as OES
como atores centrais na promoc¢do da inclusdo social, da integracdo territorial e do

desenvolvimento sustentavel (CASES, 2021).

No dominio do empreendedorismo social, a articulacdo entre modelos de gestdo e
intervengdo possuem um papel importante na operacionalizagdo da estratégia da
sustentabilidade. Amaro et al. (2015) identificam sete pressupostos fundamentais, dos
guais os seis primeiros situam-se no dominio da gestao e refletem o grau de inovagao
organizacional, incluindo o planeamento estratégico participativo, a diversificacdao das
fontes de financiamento, o desenvolvimento de parcerias intersectoriais, a gestao
integrada recursos humanos, a ado¢ao de modelos colaborativos de coordenacgao e
praticas de governanca e prestacdo de contas com envolvimento das partes
interessadas. O sétimo pressuposto centra-se na intervenc¢do, traduzindo-se na
definicdo de missdao e atividades orientadas para a producdo de impactos sociais,
econémicos e ambientais. Esta interdependéncia demonstra que a integracao da
sustentabilidade na estratégia ndo se limita a definicdo formal de objetivos, mas

também na coeréncia entre o planeamento estratégico e a pratica organizacional.
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De forma complementar, Urefe et al. (2024) defendem que a sustentabilidade
organizacional resulta da articulacdo entre ainovacdo, a adaptacdo ao contexto externo,
a eficiéncia na gestdo de recursos e na capacidade de resposta as exigéncias sociais e
ambientais. Esta abordagem implica a necessidade de integrar estes fatores no processo
estratégico, assegurando a sua aplicacdo pratica ajustadas as dinamicas atuais,

sintetizadas na figura 10.

Figura 10 — Estratégias Inovadoras.

Estratégias

Redugao de Custos Crescimento de receitas Planeamento e Gestao Alavancagem Tecnoldgica

* Melhorar processos ¢ Diversificagdo fontes Financeira * Sftaware gestdo financeira
administrativos financiamento « Monitorizagio com KPIs « Aumentar a transparéncia

¢ Automagdo tarefas repetitivas ¢ Expansdo de doadores o Auditorias e revisdes financeiras | ® Otimizar campanhas

e Servicos partilhados e Iniciativas préprias « Gest3o de Riscos

¢ Fundos de reserva (operacionais)

e
Fonte: Urefe et al. (2024).

A inclusdo da sustentabilidade na estratégia depende também da capacidade das
organizacoes em analisar o contexto interno e externo, integrando essa leitura na
definicdo estratégica. Neste sentido, Fonseca et al. (2024) identificam um conjunto de
instrumentos que contribuem para a criacdo de valor social, destacando-se a definicdo
de missao, valores e objetivos como elemento estruturante, ao estabelecer a diregao

estratégica, os principios orientadores e as metas a atingir.

Em sintese, a integra¢do da sustentabilidade na estratégia das OES implica assegurar a
viabilidade econdmica, diversificar fontes de financiamento, promover a inovacdo e
investir na capacitagao dos recursos humanos. Contudo, esta integracao nao termina na
formulacdo estratégica, exigindo também mecanismos de implementacgao, orientacao,
controlo e responsabilizacdo que garantam a coeréncia entre os principios definidos e

as praticas organizacionais.

2.3. Governanga nas OES

Atualmente as OES representam um papel estruturante na sociedade, sobretudo na

gestdo de recursos coletivos e na resposta a necessidades sociais. A governanca constitui
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um elemento central para a sustentabilidade do setor, abrangendo a orientacao
estratégica, os processos de decisdo e os mecanismos de responsabilizacdo
organizacional. O controlo interno e a prestacdo de contas reforcam a confianca das
partes interessadas (stakeholders) e a credibilidade institucional (Araujo et al., 2021;

Stoker, 1998).

Ao contrario do setor empresarial, orientado pela légica de mercado e pela pressdo dos
investidores, a governanca nas OES assenta em principios éticos, na participacao
democratica e na responsabilidade perante a comunidade (Ortega-Rodriguez et al.,
2020). De forma que o desempenho ndo se mede apenas por indicadores financeiros,

mas também pela capacidade de gerar valor social e responder a necessidades coletivas.

Neste contexto, a governanca integra a dimensdo “Governance” do referencial ESG
(Environmental, Social and Governance), amplamente utilizado na avaliacdo da
sustentabilidade organizacional. Contudo, a sua aplicacdo as OES exige uma adaptacdo
critica, dado que estes referenciais foram concebidos para contextos empresariais

orientados para o lucro.

Assim, analisa-se o conceito de governanca nas OES, os seus principios e fundamentos
tedricos, bem como as estruturas de governagdo, os mecanismos de transparéncia,
controlo interno e prestacdo de contas, procurando compreender o seu contributo para

a sustentabilidade a longo prazo.

2.3.1. Governanca nas OES: conceito, principios e enquadramento tedrico

A governanga constitui uma dimensao central da sustentabilidade das OES, embora nem
sempre seja acompanhada de uma definicdo clara e operacional, o que dificulta a
comparacado entre modelos e a sua aplicagdo pratica. Em termos gerais, a governanca
pode ser entendida como o sistema através do qual as organiza¢des sao dirigidas,
supervisionadas e controladas (Costa et al., 2022; OCDE, 2024), persistindo, contudo,
divergéncias quanto ao seu propdsito e aos mecanismos de supervisdao. Algumas
abordagens realcam a protecdo de financiadores, enquanto outras valorizam os

mecanismos internos de coordenacdo e supervisao (Costa et al., 2022).
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O conceito ganhou relevancia com os relatérios do Banco Mundial, que associaram a
“boa governanca” a principios como Estado de direito, a transparéncia, a clareza dos
processos de decisdo, a profissionalizacdo da administracdo publica, a responsabilizacdo
institucional e a participacdo da sociedade civil (World Bank, 1992, 1994). A sua
transposicdo para as OES ndo é linear, exigindo uma adaptacdo as especificidades de um

setor orientado para a missao social e para a participagao.

Neste sentido, Araujo et al. (2021) definem governanca como um sistema integrado de
principios, processos e praticas que asseguram a coeréncia entre missao, decisdo,
utilizacdo de recursos e responsabilizacdo perante a comunidade, articulando as
dimensdes estratégicas e operacionais. Mendes (2011) identifica uma tensao estrutural,
designadamente a profissionalizacdo que pode introduzir légicas hierarquizadas
limitando a participacdo, enquanto modelos muito participativos tendem a dificultar a
decisdo e a coordenacdo. Os dados sugerem que esta tensdo ndo deve ser eliminada,

mas gerida.

Num plano mais amplo, a governanga insere-se em processos de agdo coletiva e
interdependéncia entre multiplos atores. Peters e Pierre (2008) e Stoker (1998)
entendem-na como um processo de negociacdo e partilha de recursos entre o Estado e
a sociedade civil, num contexto de crescente trabalho em rede. Nesta perspetiva a
governagdao dos recursos nao se limita a sua posse, implicando a capacidade de
mobilizar, combinar e gerir de forma eficiente (Van Popering-Verkerk et al., 2022).
Principios como a eficiéncia, a eficacia, a transparéncia, a prestacdo de contas e a
legitimidade sdo determinantes para a sustentabilidade (Graham et al., 2003; Nag,
2018). Salone (2012) acrescenta a necessidade de equilibrio entre hierarquias, mercados
e redes, frequentemente mediado pelo Estado, enquanto agente de metagovernagao

(governanca da governancga).

Importa distinguir “governo” e “governan¢a”. Enquanto o primeiro refere-se ao
exercicio formal da autoridade do Estado, a segunda refere-se a formas mais amplas de
coordenacdo e interacdo entre multiplos atores, relevante no contexto das OES que
operam num espaco intermédio entre o Estado e o mercado (Stoker, 1998). Almeida

(2010) reforga esta ideia ao definir a governanga na economia social como um processo
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coletivo orientado para a eficiéncia, a melhoria continua e na utilizacdo responsavel dos
recursos, associado a um compromisso ético com a missao social e a prestacdo de contas

a comunidade.

Paralelamente, a governanca relaciona-se com a capacidade de assegurar continuidade
e sustentabilidade organizacional. Popering-Verkerk et al. (2022) identificam cinco
requisitos para uma governanca eficaz (figura 11), destacando a comunicacdo, o

trabalho em rede e a articulacdo entre diferentes intervenientes.

Figura 11 - Cinco Atributos de Governanga Eficaz

Governanca Eficaz

Acao coletiva Recursos Resiliéncia Aprendizagem Coordenagao

Fonte: Popering-Verkerk et al. (2022).

Um dos principios centrais da boa governanca reside na distincdo entre governacao
(nivel estratégico) e gestdo (nivel operacional), sintetizado na figura 12 (Ortega-
Rodriguez et al., 2024), embora esta separacdo se revela complexa, especialmente em
organizacoes com menor dimensdo, onde a acumulac¢do de fungdes tende a fragilizar o

controlo interno e a clarificacdo de responsabilidades.

Figura 12 — Governanga e Gestao

Governanga
eDefinigdo de missao eExecuta decisdes estratégicas
eNivel estratégico eCoordena atividades
eVisdo eNivel operacional
eOrientagdes gerais organizagao eGere recursos

Fonte: Ortega-Rodriguez et al. (2024)

Os dados apontam a importancia da definicdo de regras e procedimentos internos, da
clarificacdo de fun¢des e da implementacao de sistemas de controlo que reforcem a
eficacia e a credibilidade institucional (Ortega-Rodriguez et al., 2024). A CASES (2010)
acrescenta a importancia da participacao democratica, da transparéncia e avaliacdo da
gestdo e da responsabilizacdo dos dirigentes, bem como a coeréncia entre valores e

praticas organizacionais.
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Neste contexto, a governanca nas OES pode ser entendida como um sistema de
coordenacdo orientado para a criacdao de valor social, sustentado em principios éticos,
transparéncia, participacao e responsabilidade (Aradjo et al., 2021; Costa et al., 2022;
Fukuyama, 2013). Contudo, nem sempre integra plenamente as especificidades destas
organizacoes, podendo originar desalinhamento entre normas e praticas

organizacionais efetivas.

Em sintese, a governanca nas OES deve assegurar resiliéncia organizacional e uma
orientacdo estratégica capaz de antecipar riscos e incertezas, permitindo uma resposta
estruturada aos desafios futuros. Contudo a sua eficacia depende menos da adogdo
formal de principios e mais da capacidade de os traduzir em praticas ajustadas ao

contexto, sendo a andlise empirica essencial para compreender a aplicacdo pratica.

2.3.2. Governanga, prestacdo de contas e sustentabilidade nas OES

2.3.2.1. Estruturas de governanga e 0rgaos sociais

As OES distinguem-se pelas suas formas especificas de organizacdo e pelos principios
gue orientam a sua atividade, refletindo-se em estruturas de governagao préprias. Em
regra geral, os érgaos sociais destas entidades incluem assembleia geral, dire¢ao e

conselho fiscal, compreendendo organicas formais e informais que orientam o setor.

Araujo et al. (2021) relacionam a eficacia destas estruturas com a influéncia direta na
coeréncia entre missao, estratégia e atividade operacional, bem como a capacidade de
prestacdo de contas perante a sociedade. A transparéncia na divulgacdo da estrutura de
governacdo e da composicdo dos orgaos sociais constitui outro aspeto relevante na
pratica organizacional. Estudos sobre as Misericérdias portuguesas mencionam que 79%
divulgam os seus drgdos sociais online, apresentando evolugdes significativas na
prestacdo de contas e transparéncia institucional (Aradjo et al., 2021). Portanto, os
dados sugerem que, no ano 2021, 21% destas organizagdes ainda nado tinha adotado a

transparéncia na divulgacdo dos érgaos de gestao.
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No plano da governagao, o equivalente funcional ao conselho de administragao do setor
empresarial assume como elemento central a definicdo para a orientacdo estratégica,
supervisdo da gestdo e garantia do cumprimento da missdo organizacional. Entres as
principais funcdes de governacdo destacam-se a definicdo e controlo da estratégia, a
aprovacao e revisao das politicas de gestao de riscos (ambientais, sociais e digitais). A
avaliacdo da eficacia destas praticas operacionaliza-se pela supervisdo do desempenho,

planeamento e continuidade e pela estabilidade organizacional (OECD, 2024).

A participacdo das partes interessadas constitui outro elemento de boa governancga. A
governanca nas OES assenta, tipicamente, em modelos multistakeholder, envolvendo
diferentes grupos nos processos de decisdo e reforcando a legitimidade organizacional.
Contudo, esta configuracdo levanta desafios operacionais, nomeadamente na
conciliacdo entre exigéncias técnicas e participacdao democratica (Ferreira et al., 2021).
A inclusdo de beneficiarios, trabalhadores, voluntarios, financiadores e representantes
da comunidade pode reforcar a legitimidade e a adequacdo das decisGes a missao
organizacional (Ortega-Rodriguez et al.,, 2024). Contudo, a ampliacdo da participacao
pode gerar dificuldades de coordenacdo e tornar os processos de decisdo mais lentos.
Os dados indicam que a participacdo deve ser estruturada de forma a evitar conflitos de
interesse e bloqueios organizacionais, tendo por base a inclusao de diferentes atores na

governanga.

A relevancia na articulagdo entre estruturas internas e contextos externos é enfatizada
por Alves e Moreira (2004, p.10) como “O principio da subsidiariedade é refor¢ado pela
colaboragdo entre os vdrios niveis do Estado”, atendendo a diversidade e ambitos de
atuacdo na sociedade. A literatura sugere que a estrutura de governanca e dos 6érgaos

sociais nas OES possam apoiar-se nos seguintes principios, sintetizados na figura 13.

Figura 13 - Estrutura de Governanca nas OES

Estrutura de Governanca nas OES

Clareza na defini¢do de Distin¢do entre Com_petenma,ndlv_erﬂdade Participagdo equilibrada X Trans~parenr:|a'e.
P ot " ~ e independéncia dos divulgagdo das praticas
papéis e responsabilidades governagdo e gestdo P dos stakeholders A
6rgdos institucionais

Fonte: Araujo et al. (2021) e Nurdiani et al. (2025).
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Contexto onde a legitimidade institucional ndo é secunddria, tratando-se de uma
condigao para a sobrevivéncia das OES, influenciando diretamente a sua atividade e a
capacidade de assegurar financiamento e manter a confianga da comunidade. Popering-
Verkerk et al. (2022), apontam a capacidade das entidades em mobilizar recursos
financeiros e humanos como fator decisivo, desde que orientados por critérios de

eficiéncia e alinhamento com a missdo social.

Em resumo, as estruturas de governacdo assumem a responsabilidade estratégica de
garantir esse alinhamento, gerindo o equilibrio entre eficiéncia operacional e

sustentabilidade organizacional a longo prazo.

2.3.2.2. Transparéncia, prestacao de contas e controlo interno

A transparéncia, a prestacdo de contas e o controlo interno constituem eixos centrais
da governacdo, influenciando diretamente a percecdo das partes interessadas. Contexto
onde a credibilidade institucional assume-se como um ativo para assegurar a
legitimidade e a sustentabilidade organizacional (Araujo et al., 2021; Ortega-Rodriguez

etal., 2020).

Os dados revelam que uma elevada transparéncia reduz assimetrias de informacao e
reforca a legitimidade institucional. Ortega-Rodriguez et al. (2020) sublinham que a
divulgacdo deve ser clara, fidvel, acessivel e oportuna, abrangendo a informagao
financeira, das atividades e do impacto social. Apesar destes avangos, persistem lacunas
na informacdo disponibilizada, limitando a accountability e escrutinio publico. Neste
sentido, a transparéncia e a prestacdo de contas sdo indissocidveis, quanto maior a
divulgacdo, maior é a capacidade de avaliacdo e responsabilizacdo (ISO, 2017). A
literatura associa a transparéncia a motivacao interna, a avaliagao de desempenho e ao
posicionamento institucional. A sustentabilidade organizacional exige viabilidade
econdmica e competitividade (Jung et al., 2020), sendo o relato um instrumento para a
credibilizacdo da gestdo e no reforco da confianca das partes interessadas (Costanzo et
al., 2025). Todavia, persistem limita¢des, designadamente resisténcia a mudanca e

auséncia de estruturas formais de gestdo da sustentabilidade (Daub et al., 2014).
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A prestagao de contas implica reconhecer os impactos das decisdes e atividades nas
dimensdes social, econdmica e ambiental, bem como as medidas adotadas para os
prevenir ou mitigar os efeitos negativos (ISO, 2017). Trata-se de um conceito
multidimensional que abrange a responsabilidade financeira, o cumprimento da missao,
a comunicacdo institucional e a avaliacdo do impacto social (Ortega-Rodriguez et al.,
2020). Nas OES, assume relevancia na prevenc¢do de comportamentos oportunistas e na
garantia do uso adequado dos recursos, embora persistam fragilidades nos mecanismos
de controlo, exigindo maior rigor no reporte e supervisao (Almeida, 2010). As exigéncias
de prestacdo de contas variam em funcdo das fontes de financiamento, podendo gerar
tensdes entre autonomia e dependéncia financeira, sobretudo em organiza¢gdes mais

vulneraveis a nivel econdmico (Nicolau & Simaens, 2008).

Neste contexto, a Cases (2010) destaca a importancia dos métodos de autoavaliacdo e
controlo ajustados a dimensdo organizacional, bem como a ado¢do de cédigos de ética,
participacdo dos membros e prestacao regular de contas. Ainda assim, a auséncia de
enquadramento legal especifico para o reporte ndo financeiro leva a muitas
organizacoes a adotar praticas voluntarias de divulgacdo, ainda que condicionadas por

limitagOes técnicas, financeiras e administrativas (Ortega-Rodriguez et al., 2020).

O controlo interno constitui um pilar da governanga, com destaque na prevengao de
fraude, corrupgao e ma gestdo (IPCG, 2018). Inclui mecanismos como auditorias, gestao
do risco, compliance, segregacao de fungdes e canais de denudncia. Os 6rgaos de
administracdo sdao responsaveis por assegurar a integridade dos sistemas contabilisticos,
de reporte e de controlo interno (OECD, 2024), sendo as auditorias independentes
determinantes no refor¢co da confiancga institucional (ISO, 2017). Portanto, sistemas
robustos de controlo interno contribuem para aumentar a legitimidade organizacional
e para a atragdo de financiadores e parceiros (Fukuyama, 2013; Ortega-Rodriguez et al.,
2024). Acresce, por outro lado, a governacao em rede que pode potenciar ambiguidade
de responsabilidades e dificuldades de coordenacao (Robichau, 2011; Stoker, 1998),
exigindo por isso uma maior clareza na definicao de papéis, articulagao da informacao e

aprendizagem institucional (Popering-Verkerk et al., 2022).
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Em sintese, a transparéncia, a prestagdo de contas e o controlo interno constituem-se
como eixos na boa governanca das OES. A sua eficicia depende ndo sé de
procedimentos formais, mas também de uma cultura organizacional assente no rigor e

na responsabilidade.
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Capitulo 3 - Metodologia

A definicdo da estratégia de investigacdo necessitou de uma fase exploratéria inicial,
conduzida através da aplicacdo de um guido de entrevista aberta a um membro da
organizacdo. Esta etapa de natureza exploratéria, permitiu recolher perce¢des amplas
sobre o funcionamento da instituicdo e identificar dimensdes relevantes para o
desenvolvimento do estudo. As questdes formuladas assumiram uma natureza
exploratodria, possibilitando uma compreensdo abrangente do tema, contribuindo para
a validacdo da sua pertinéncia, bem como para a clarificacdo do estudo e para a reflexao
interna da “Associacdo A” sobre a sustentabilidade no contexto da economia social. A
designacdo “Associacdo A” é utilizada ao longo do trabalho com o propdsito de
assegurar a anonimizacdo da organizacdo e proteger a confidencialidade dos dados

recolhidos.

3.1. Objetivos do Estudo

A estruturacdo da metodologia assenta na definicdo de um objetivo geral e de seis
objetivos especificos que orientam a analise e delimitam o ambito da investigacdo. De
forma global, pretende-se compreender de que modo as praticas de governanga e de
gestdo estratégica adotadas pela “Associacdo A” influenciam a sustentabilidade
organizacional, considerando as dimensGes econdmica, social, organizacional e

ambiental.

Os objetivos especificos definidos consistem, em primeiro lugar, em analisar a
governanca da “Associacdo A” e a integracdo da sustentabilidade nas decisdes
estratégicas. Em segundo lugar, pretende-se analisar os desafios da gestao financeira e
da captacdo de recursos, com foco na contribuicdo da diversificacao de financiamento
para a sustentabilidade da organizagado. O terceiro objetivo visa analisar as praticas de
gestdo de recursos humanos e o impacto na sustentabilidade social interna,
considerando voluntdérias e profissionais remuneradas/os. Seguidamente, procura-se
compreender de que forma a “Associacdo A” promove o impacto social externo e se

articula com a comunidade no cumprimento da sua missdo. O quinto objetivo consiste
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em identificar praticas organizacionais relacionadas com a dimens3ao ambiental. Por fim,
pretende-se, examinar a capacidade de adaptacdo da “Associacdo A” a mudancas
externas e as implicacdes dessas mudancas para a sustentabilidade e compromisso

organizacional.

3.2. Abordagem e Desenho do Estudo

A investigacdo adota uma abordagem qualitativa, orientada para a compreensdo de
fendmenos organizacionais em contexto real. Esta opcdo é adequada a andlise de
processos, praticas e dindmicas complexas, privilegiando a interpretacdo dos

significados atribuidos pelos intervenientes.

O desenho metodoldgico assenta num estudo de caso holistico, tendo como unidade de
analise a “Associacdo A”. Esta opcao justifica-se pela necessidade de aprofundar a
compreensao das estratégias de gestdo e sustentabilidade de uma associacdo
enguadrada no universo das OES, bem como das dindmicas associadas a governanca e
gestdo estratégica. A escolha de um caso Unico permite explorar em profundidade a

complexidade do fenédmeno em estudo.

De acordo com Yin (2018), os estudos de caso podem assumir uma natureza
exploratdria, descritiva ou explicativa. O presente estudo apresenta uma componente
exploratdria e descritiva, procurando compreender os desafios e estratégias de

sustentabilidade da organizagao.

A estratégia metodoldgica recorre a varias fontes de evidéncia, reforcando a
credibilidade dos resultados. Adotando-se a triangulacdo metodoldgica através da

combinac¢do de entrevistas semiestruturadas, analise documental e observagao indireta.

3.3. Construcao das Categorias de Andlise

A definicdo das categorias de analise resultou da articulagdo entre o enquadramento
tedrico e a evidéncia empirica recolhida através das entrevistas semiestruturadas

realizadas as participantes, com base em guiGes de entrevista (Anexo A). Esta estratégia
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permitiu combinar uma abordagem dedutiva, sustentada na revisdo da literatura, com
os contributos emergentes do trabalho de campo. As categorias foram construidas com
o proposito de responder a questdo de investigacdo: “De que forma a governanga e a
gestdo estratégica da “Associagdo A” influenciam a sustentabilidade organizacional nas
dimensbes econdmica, social e ambiental? “. Estas categorias possibilitam responder a
guestdo de investigacdo e visam uma analise integrada da sustentabilidade

organizacional, centrada numa OES com caracteristicas relevantes no setor.

Da articulacdo entre o enquadramento tedrico, os objetivos da investigacdo e a
evidéncia empirica, resultaram nove categorias de analise, apresentadas na tabela 2,
nomeadamente: Cultura Organizacional, Fatores Diferenciadores, Governanca,
Estratégia, Dimensdo Econdmica, Dimensdo Social Interna, Dimensdo Social Externa,

Dimensdo Ambiental e Riscos e Desafios Futuros.

Tabela 2 - Categorias de Andlise

Categoria Significado Objetivos de analise
Conjunto de valores, missao, Colmpreender. cor.nO al r-nlfsisao, (_)S valt?(r:'les e.j d
Cultura principios e praticas que cultura organizacional influenciam a identidade

Organizacional

Fatores
Diferenciadores

Governanga

Estratégia

Dimensdo
Econdmica

Dimensao Social
Interna

orientam a atuacdo da
organizagao.

Elementos que distinguem a
“Associacdo A” de outras OES.

Estrutura e processos de
direcdo, gestdo e tomada de
decisdo da organizagao.

Conjunto de orientagdes,
prioridades e decisdes que
sustentam o desenvolvimento
e a sustentabilidade da
organizagao.

Sustentabilidade financeira e
gestdo dos recursos da
organizagao.

Gestdo das pessoas e relacbes
internas da organizacao.

da Associagao A e orientam as decisdes e praticas
organizacionais.

Identificar as caracteristicas, praticas e formas de
intervengao que as participantes consideram
diferenciadoras da organizagao.

Analisar os mecanismos de tomada de decisdo,
distribuicdo de responsabilidades, participacao
dos stakeholders, comunicagao, transparéncia e
prestacdo de contas.

Analisar a definicdo de objetivos e prioridades, o
planeamento estratégico, a adaptacao as
mudancas, a mobilizagcdo de recursos e a
articulacdo entre missdo e sustentabilidade
organizacional.

Analisar as fontes de financiamento, a
dependéncia financeira, a gestdo dos recursos, a
estabilidade econdmica e os riscos associados a
sustentabilidade financeira.

Analisar as condi¢des de trabalho, motivacgao,
retencdo, desenvolvimento de competéncias,
bem-estar, gestdo do conhecimento e relagdes
entre colaboradores e voluntarios.
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Impacto social gerado pela Analisar a criagdo de valor social, o impacto da
Dimensao Social organizacdo junto dos intervengdo, a avaliacdo dos resultados e a
Externa beneficidrios e da continuidade das respostas sociais.
comunidade.

N . Analisar as praticas ambientais implementadas, a
Integracgdo de preocupagdes

Dimensao > . o incorporagao da sustentabilidade ambiental na
. ambientais na gestdo e nas . . a o

Ambiental . . estratégia e a importancia atribuida a esta

atividades da organizagao. . ~
dimensao.
Fatores que podem influenciar Identificar os principais riscos, desafios,
Riscos e Desafios a continuidade e o oportunidades e prioridades estratégicas
Futuros desenvolvimento da percecionados pelas participantes para assegurar

organizagao. a sustentabilidade futura da Associagao A.

Fonte: elaboracdo propria.

A operacionalizacdo destas categorias permitiu organizar e sistematizar a informacao
recolhida, constituindo o quadro orientador para a codificacdo e interpretacdo dos
dados. A correspondéncia entre categorias e blocos tematicos dos guides de entrevista
assegurou a coeréncia entre os objetivos da investigacdo, a recolha de dados e a anadlise
das percecOes das participantes relativamente a gestdo estratégica da sustentabilidade

da “Associacdo A”.

3.4. Técnicas de Recolha de dados e Triangulagao

Com o objetivo de reforcar a validade interna do estudo e a robustez dos resultados,
recorreu-se a triangulagdao metodoldgica. A amostra é intencional, definida em fungao
da relevancia dos participantes no contexto organizacional da “Associacao A”. A recolha
de dados estruturou-se em trés dominios complementares, abordados nos pontos

seguintes.

3.4.1. Entrevistas Semiestruturadas

Tendo por base a amostra intencional, as entrevistas semiestruturadas foram realizadas
a membros da direcao, trabalhadoras, voluntarias e responsaveis de projeto e
fundadoras. A sele¢do seguiu critérios de relevancia estratégica, assegurando diferentes

niveis de envolvimento na organizagao.

A selecdo das participantes além de intencional seguiu o critério de relevancia

estratégica com a inclusao de diferentes niveis de envolvimento na associacdo. Esta

Lurdes Maria da Silva Gomes

63



Gestdo Estratégica da Sustentabilidade nas OES: Estudo de Caso da “Associagdo A”

técnica revelou-se adequada para estudos de caso, na medida em que possibilitou a
adaptacdo das perguntas ao contexto e a exploracdo de temas emergentes (Meirinhos

& Osorio, 2010).

Yin (2018) sublinha que as entrevistas constituem uma das principais fontes de evidéncia
em estudos de caso, exigindo preparacdo cuidadosa e flexibilidade interpretativa. Os
guides de entrevista tiveram por base o modelo conceptual construido e adaptados aos

diferentes publicos da amostra, nas dimensdes do modelo.

3.4.2. Analise Documental

A andlise documental incidiu sobre os estatutos, relatdrios de atividades e outros
elementos institucionais. Esta técnica permite compreender a evolucdo da organizacao,
0s seus objetivos estratégicos e os mecanismos de prestacdo de contas, bem como
contextualizar e complementar a informacdo obtida através das entrevistas. Yin (2018),
reconhece que os documentos sdo fontes essenciais para contextualizar o fendmeno

estudado e validar as informacGes recolhidas por outros métodos.

A maioria dos documentos consultados e analisados sdo de acesso publico, porém nao
foram tornados publicos neste estudo de forma a garantir a anonimizagao da
organizacdo. Os documentos consultados e analisados que n3ao constam do acesso
publico foram enviados pela organiza¢do via eletrdnica, contudo ficaram reservados

para consulta da autora, de forma a garantir a anonimiza¢ao da “Associacdao A”.

3.4.3. Observacao Indireta

A observacdo indireta integra dois niveis de analise. Num primeiro nivel, a investigadora,
enqguanto associada, participou em eventos publicos e assembleias, procurando manter

independéncia analitica, reconhecendo, contudo, o potencial viés associado.

No segundo nivel, analisaram-se conteudos institucionais produzidos e divulgados pela

organizacgao, incluindo no website, redes sociais e outros suportes de comunicacao.
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Estes materiais, apesar de publicos, ndo foram incluidos no trabalho por razdes de

anonimizagao.

Esta técnica permitiu identificar formas de representacdo institucional, estratégias de

comunicagdo e mecanismos de prestacdo de contas.

3.5. Procedimentos de Andlise de Dados

Os dados recolhidos foram tratados através da analise de contelddo, aplicada as
entrevistas e aos documentos analisados. Esta técnica permite identificar categorias,
subcategorias, padrdes discursivos e relacdes entre conceitos contribuindo para a

construcdo de uma interpretacdo fundamentada da realidade estudada.

Segundo Bardin (2016), a andlise de conteddo desenvolve-se através de um processo
sistematico de organizacdo, categorizacdo e interpretacdo da informacdo. Neste estudo,
as categorias foram construidas com base no enquadramento tedrico e as subcategorias

foram obtidas a partir dos objetivos e evidéncia empirica.

O objetivo é construir uma interpretacdo fundamentada das dindmicas organizacionais

e dos desafios da sustentabilidade da “Associagdao A”.

3.6. Consideracdes Eticas e Limitacdes

A investigacdo respeita principios éticos de confidencialidade, integridade e protecao
dos dados dos participantes. O guido da entrevista semiestruturada possui um ponto
introdutdrio com a explicagdo verbal do consentimento e da participa¢dao no estudo em
gue sao explicados os objetivos, confidencialidade, duragao e pedido de autorizacao de

gravacao da entrevista para o ambito do estudo académico.

As entrevistas foram gravadas, tendo sido posteriormente formalizado por escrito o
consentimento informado para autorizacdao da utilizacdo da informagdao para fins
exclusivamente académicos. Esse consentimento foi obtido por escrito, através do

contacto com as participantes, encontrando-se devidamente registado. Foi garantido o
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caracter voluntario da participacdo, bem como o direito de recusa ou retirada do

consentimento a qualquer momento sem qualquer consequéncia.

Os dados foram anonimizados, com a garantia da eliminacdo das gravacdes e

transcrigcdes das entrevistas apds conclusao e defesa da investigagao.

Uma das participantes foi retirada da analise por auséncia de confirmacdo escrita
explicita do seu consentimento. De forma dedutiva entendeu-se que a referida

entrevista ndo pretendia ser incluida na respetiva analise.

Sendo a investigadora associada da organizacdo, existe o risco de enviesamento
decorrente da sua proximidade a instituicdo, porém em todo o processo tentou-se

manter a neutralidade e o maximo rigor ético.

Como limitacdo, destacou-se a impossibilidade de generalizacdo estatistica dos
resultados ao universo das OES. Contudo, procurou-se assegurar a sua transferibilidade

analitica para contextos semelhantes (Meirinhos & Osdrio, 2010).

As limitacOes identificadas podem eventualmente constituirem-se como oportunidades

para investigacao futura.
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Capitulo 4 - Estudo de Caso: “Associagdao A”

A “Associacdo A” constituiu o objeto de estudo para analisar a gestdo estratégica da
sustentabilidade numa OES. Esta opc¢do, pela metodologia de estudo de caso, permitiu
aprofundar a compreensao da realidade organizacional através da analise integrada de

documentacdo institucional, entrevistas semiestruturadas e observacao indireta.

A escolha da “Associacdo A” verificou-se por constituir-se como OES com atividade
consolidada, intervencdo diversificada e caracteristicas organizacionais adequadas a
analise das praticas de gestdo estratégica da sustentabilidade. A sua selecdo
fundamentou-se igualmente na disponibilidade de informacdo documental e na
possibilidade de recolha de dados empiricos através das entrevistas semiestruturadas,
permitindo compreender a articulacdo entre missdo, governac¢do, mobilizacdo de

recursos e sustentabilidade organizacional.

4.1 Caracterizacdao Organizacional e Funcional da “Associacdao A”

A “Associacdao A” é uma OES, constituida sob a forma de associacdo sem fins lucrativos,
cuja missao visa a promogado dos direitos humanos, a igualdade e a inclusao social. A sua
atividade desenvolve-se através de diferentes respostas de intervengao, sensibilizagao,
formagdo, apoio especializado e trabalho em rede, procurando responder as

necessidades dos publicos com que intervém.

A estrutura organizacional estabelece um modelo de governagao participativo,
composto pelos érgdos estatutariamente previstos, responsaveis pela definicdo das
orientacdes estratégicas, fiscalizacdo e acompanhamento das atividades desenvolvidas.
Simultaneamente, a “Associacao A” adota uma estrutura descentralizada que fomenta
a proximidade as comunidades e a adaptac¢dao da intervencao as especificidades dos
diferentes contextos territoriais. A prestacdo de contas ocorre pela apresentacao e
aprovacao de relatérios anuais de atividades e contas, complementada por mecanismos
internos de supervisdo, como a Comissdo de Etica e de Boas Praticas (DE_E1). Este
modelo reflete principios de participacdo democratica, cuja eficacia tende a depender

da ligacdo e envolvimento das associadas e da capacidade organizacional.
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A concretizacdo da missdo depende da articulacdo entre recursos humanos e
financeiros e de mecanismos de coordenagcdo interna mesmo que informal. A
“Associacdo A” integra profissionais remunerados(as), voluntarios (as) e associados (as),
cuja participacao constitui uma componente no desenvolvimento das atividades e na
prossecucdo dos objetivos institucionais. A semelhanca do que sucede em muitas outras
OES, a estabilidade das equipas encontra-se limitada pela duracdo dos projetos
financiados e pela disponibilidade de recursos. Em dezembro de 2025, a “Associacdo A”
detinha mais de cinquenta trabalhadores remunerados e cerca de novecentos
associados. Em relacdo ao levantamento de nimero total de todos os voluntarios, ndao

foi possivel devido a dimensdo da organizacao.

No plano financeiro, a sustentabilidade econédmica encontra-se prevista nos estatutos e
resulta de uma combinacdo de diferentes fontes de receita, incluindo quotas, prestacdo
de servigos, projetos financiados, subsidios, donativos e outras formas de financiamento
expressamente aceites. Esta diversidade no modelo de financiamento, comum nas OES,
procura reduzir a dependéncia de uma unica fonte de financiamento. Contudo, a
necessidade de assegurar recursos para a continuidade da atividade permanece como
um dos principais desafios da gestdo organizacional num contexto de risco e incerteza e

sem dados que possibilitem uma previsao e planeamento a médio e longo prazo.

De acordo com a entrevistada DE_E1, a “Associa¢do A” desenvolve diversas iniciativas
de relevo institucional organizadas em diferentes respostas de intervengao social. A
organizacdao desenvolve um conjunto diversificado de iniciativas enquadradas em
diferentes areas de intervencao social, privilegiando a¢des de prevencgao, sensibilizagado,
formacao, apoio especializado, investigacao e cooperagao institucional. Estas atividades
concretizam a missao organizacional e evidenciam a necessidade de articular objetivos

sociais com praticas de gestao orientadas para a sustentabilidade e continuidade.

Porém as especificacbes reais das diferentes respostas sociais ndo podem ser
identificadas, em virtude do compromisso de anonimizagdo assumido para salvaguarda
da entidade. No entanto, apresentam-se os indicadores das referidas atividades e
respostas de forma sintetizada relativa ao ano de 2025, atribuindo-lhes letras e

numeros. Os indicadores de atividades do ano 2025 encontram-se sintetizados na tabela
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3. Contexto onde se destaca a atividade “A”, com um ndmero superior a mais de onze

mil individuos.

Tabela 3 - Indicadores de atividades 2025

Indicadores 2025

7000 6403
6000
5000
4000

3000 2354

2000 1495
899 83

57
1000 ¢4 105 68 ; 198 |78

0 |

% 408 66i 3%

A 67
mp 899
u 105 41
MD 158
v 576 664 137
A 6403 1495 830 2354 371
M 15
mC 7 78
HAU 8
mPp 408

Fonte: elaboragao prépria, com base (“Associagao A”, 2025b)

Em sintese, a “Associacdao A” apresenta carateristicas organizacionais de uma OES.
Desenvolve atividades de interesse publico, constituindo neste ambito um contexto
adequado para analisar a gestdo estratégica da sustentabilidade nas OES, em especifico
“Associacdo A”. Nos pontos seguintes abordou-se a articulacdo entre missdo,

governagao, recursos e capacidade de adaptacgao.

4.2 Caracterizacao de Fatores de Sustentabilidade na “Associacdao A”

A analise da sustentabilidade organizacional da “Associacdo A” realiza-se tendo por base
as dimensodes: econémica, social interna, social externa e ambiental. As dimensdes
foram definidas a partir da andlise da coeréncia entre missao e praticas de gestao, da

capacidade de mobilizacdo estavel de recursos financeiros e humanos e da eficdcia dos
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mecanismos de governacdo. Na tabela 4, sintetizam-se as dimensdes da
sustentabilidade organizacional da “Associacdo A”, mediante a consulta de documentos

internos e observacao indireta.

Tabela 4 - Sustentabilidade Organizacional da “Associagao A”

Quotas

Venda publicagdes e Bens e servigos

Organizagao Espetaculos, coléquios, seminarios para recolha de fundos
Subsidios

Legados ou donativos expressamente aceites

Trabalhadores (as)
Voluntarios (as)

Projetos

Parceiros

Comunidade
Utente
Ecof(...)
Reciclagem

Eficiéncia energética
Fonte: elaboragdo propria com base nos Estatutos da “Associagao A” (“Associagao A”,

2025b).

Os dados relativos ao relatério de contas da “Associagdo A” do ano 2024, enviado via
eletrénica pela “Associacdo A” (serve para consulta da autora) identificavam que mais
de 95% dos proveitos tiveram origem em subsidios e doagdes. Contudo, a
sustentabilidade ndo se limita a vertente econdmica, resultando de um equilibrio entre
identidade, valores, e adaptagdo ao contexto externo. Conforme identificado pela CASES
(2026), no ambito da consulta publica ao setor, um dos desafios transversais a todas as
OES prende-se com a fragilidade financeira e a elevada dependéncia de financiamento

publico.

A avaliacdo de resultados é realizada, em grande medida, através de relatérios técnicos
exigidos pelas entidades financiadoras, integrando indicadores quantitativos e
gualitativos que asseguram a prestacao de contas externa. Contudo, de acordo com a
informacao disponivel, ndo se evidencia a existéncia de um sistema interno totalmente
integrado de avaliacdo estratégica, o que pode limitar a monitorizacdo continua do

desempenho organizacional e do impacto das atividades desenvolvidas.
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No plano de acdo da “Associacdo A” para 2026, a sustentabilidade ambiental e social,
bem como a interculturalidade, sdo identificadas como eixos para a evolugdo

organizacional (“Associacdo A”, 2025a), integrando-os na sua estratégia.

A “Associacdo A” apresenta uma forte identidade histérica e legitimidade social, pela
sua trajetdria de décadas de intervencdo, enfrentando, no entanto, desafios associados
a dependéncia de financiamento por projeto e a estabilidade das equipas. Ainda assim,
demonstra capacidade de adaptacdo, designadamente através da mobilizacdo de
recursos voluntdrios, da diversificacdo de fontes de financiamento e da resposta a

contextos de risco e incerteza.

A analise da sustentabilidade permitiu compreender de que forma a gestdo estratégica
influéncia a continuidade da missdo e a criacdo de valor social. Contexto onde a
sustentabilidade organizacional resulta da articulacdo entre as dimensdes econdmica,
social interna, social externa e ambiental, exigindo um equilibrio entre a estabilidade

dos recursos e a adaptacao a contextos em mudanca.

Apesar do percurso consolidado, a “Associacdo A” apresenta margem para reforcar a
utilizacdo de praticas de gestdo integrada, e dessa forma refletir sobre as praticas atuais

e potenciar o desenho de melhorias continuas.

Em sintese, a sustentabilidade da “Associacdao A” resulta da articulagdao entre missao,
estrutura organizacional, recursos e adaptacdo ao contexto externo. Apesar da sua
relevancia social e coeréncia institucional, enfrenta desafios que exigem o refor¢o da
formalizagdo de praticas de gestdo, da avaliacdo estratégica e da estabilidade das

equipas de modo a assegurar a sua continuidade e capacidade de adaptacgao futura.
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Capitulo 5 - Anadlise e Apresentacao de Resultados

5.1. Andlise das Entrevistas

No presente estudo de caso a principal técnica de recolha de dados centrou-se na
realizagao de entrevistas semiestruturadas, mediante defini¢ao prévia do publico-alvo.
Esta abordagem surgiu apds a realizacdo de uma entrevista exploratdria a um membro
da Diregao da “Associagdao A”. A intencionalidade da entrevista centrou-se em dois

aspetos cruciais que o préprio guido determinava:

I.  necessidade de compreender os principais desafios da “Associacdo A”;
Il. identificar em que dominios a dissertacdo pode gerar contributos relevantes

para a “Associacdo A”;

A definicdo da amostra teve por base as diferentes intervenientes da organizacdo e a
dispersao das diferentes realidades territoriais. A analise global da dispersao territorial
ndo foi conseguida, porque existiu uma eventual participante que optou por ndo aceitar
participar no estudo, ndo respondendo a entrevista semiestruturada. Neste sentido
realizaram-se 14 entrevistas distribuidas por seis fungdes ou cargos distintos,
abrangendo a maioria do territério onde a organizagdo possui intervenc¢do. Das 14
entrevistas efetivamente realizadas para a analise e apresentagao dos resultados foram

consideradas apenas 13, com base na metodologia utilizada.

As entrevistas foram realizadas com base nos guides de entrevista semiestruturados
(Anexo A), onde foi retirada a caracterizagdo das entrevistadas, bem como as dimensdes
de analise que foram de encontro as evidéncias empiricas e da consulta publica ao setor
realizada recentemente pela CASES. Para possibilitar a analise, foram estabelecidas nove
categorias conforme contextualizadas e caracterizadas na tabela 2, dando origem as

subcategorias mediante padrdes de andlise apresentados no decurso do capitulo.
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5.1.1. Caracterizacao das Entrevistadas

A “Associacdo A” caracteriza-se como uma organizacao feminista, as entrevistadas sdo
todas do género feminino. Na tabela 5 é dada a conhecer a distribuicdo da amostra
mediante o cargo ou fungdo. Foram entrevistadas catorze mulheres com diferentes
cargos e fungdes, porém para a analise serdo consideradas treze. O maior nimero das
entrevistas centrou-se nos membros da Direcdo e trabalhadoras. No entanto, para o
desenvolvimento normal das atividades e acBes a organizacdo necessita de outras
funcdes ou cargos que foram igualmente incluidas intencionalmente na amostra. Assim,
a tabela 5 caracteriza a distribuicdo da amostra das entrevistas que foram efetivamente

consideradas para andlise e apresentacdo de resultados.

Tabela 5 - Entrevistadas por Cargo ou Fungao

Cargo ou Fungao Numero
Diregdo 4
Fundador (a) 1
Responsavel Projeto 2
Trabalhador (a) 4
Voluntario (a) 2

Total 13

Fonte: Elaboragao prépria, com base na amostra.

As participantes encontram-se distribuidas por diferentes estruturas da “Associagao A”,
refletindo a diversidade territorial de forma a captar as diversas realidades de
intervengdo. De todas as entrevistadas, apenas uma, ndo estava como associada, apesar
de trabalhar para a organiza¢do. No periodo estabelecido para a realiza¢do do estudo, a
“Associacdo A” aproximava-se de celebrar um marco no seu percurso historico,

reforcando assim a relevancia dos testemunhos das participantes.

Em seguida procedeu-se a anonimizacao de todas as entrevistas de forma a manter, o
rigor, a confidencialidade e a protecdao de dados das entrevistadas, sintetizadas na

tabela 6. Para assegurar a maxima protecgao, atribuiu-se um cédigo a cada entrevista.

Lurdes Maria da Silva Gomes

73



Gestdo Estratégica da Sustentabilidade nas OES: Estudo de Caso da “Associagdo A”

Tabela 6 - Cédigo de Anonimizagao

Guido Entrevista para a Fungdo/Cargo Cdédigo de Anonimizagdo
D_E1
D_E2
D_E3
D_E5
DE_E1
F_E1
RP_E1
RP_E2
T_E1
T_E2
T_E3
T_E4
V_E1
V_E2

Fonte: Elaboragao prdépria, com base na amostra intencional.

Uma das entrevistas realizadas durante o processo de analise foi retirada, por ndo ter
sido obtido por escrito o consentimento da participante. Em conformidade com os
principios éticos da investigagao, os dados recolhidos nao foram considerados na analise

de resultados e em nenhuma outra secgao do estudo.

Importa também referir que todos os cargos de Dire¢ao sao desempenhados em regime
nao remunerado, assumindo-se de caracter voluntario. A cada participante foi aplicado
um guido especifico, no entanto a maioria ocupa, em simultaneo, diferentes cargos ou

fungdes na organizagdo, exceto uma das participantes que exercia apenas uma fungao.

Com base nesta caracterizagdo, os pontos seguintes irdo ser dedicados a apresentacao
e analise dos resultados, organizada de acordo com as categorias definidas. Esta
estrutura permite interpretar de forma sistematica as perce¢bes das participantes

relativamente a gestdo estratégica da sustentabilidade da "Associa¢do A”.
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5.1.2. Categorias de Analise

5.1.2.1. Categorias: Cultura Organizacional e Fatores Diferenciadores

De acordo com a tabela 7, foram identificadas seis subcategorias associadas a cultura
organizacional da “Associacdo A”: ativismo e identidade feminista, missdo orientadora
da decisdo, horizontalidade e informalidade, trabalho colaborativo, interseccionalidade
na pratica e renovacao intergeracional. Embora as subcategorias apresentem diferentes
niveis de frequéncia, esta categoria mostram uma cultura organizacional fortemente
ancorada em valores feministas, em logicas participativas e em praticas de cooperacao,
traduzindo um modelo de funcionamento dispar de estruturas organizacionais mais

convencionais.

Tabela 7 — Categoria Cultura Organizacional

“0O que nos une na
. “Associagdio A” é ser
Feminismo como .
uma organizag¢éo
elemento L
estruturante da feminista que luta...
.. . . D_E2,D_E5, |pelos direitos das
Ativismo e identidade, "
identidade legitimidade F_EL, RP_E2, | mulheres” (F_E1).
.. & .. T E1,T_E2, "Diferencia-se das
feminista organizacional e da .
. o . V_E1 outras que so fazem
intervencgdo social e roietos... poraue temos
politica da projetos... porq
“ . x An uma grande
Associagao A”.
componente de
ativismo" (D_E5)
IIT ‘t
Utilizacdo da missao, emos semprf murto
L . presente a visGo e a
principios feministas e misséio... para nunca
Miss3o valores como critério D_E3,RP_E1, erderr.r.r.oi 0 NoSso
. orientador da tomada RP_E2, T_E1, P » iy
orientadora de . o Norte" (D_E3). "So
- de decisdo, defini¢do T_E2, T_E3, . .
decisdo . existem candidaturas
de prioridades e T E4 ) .
~ . em dreas que sejam
selecdo de projetos e N
arcerias adequadas a missdo da
P “Associagdo A” (RP_E1)
Praticas
organizacionais com “Procuramos ndo ter
reduzida uma cultura piramidal,
. . hlera?rq'wza(;ao, D_E1 RP E1, ma_? sim //rlzear... »
Horizontalidade e | proximidade RE £ T_E2 horizontal" (D_E1). "E
informalidade relacional, Vv E1 ;/ 2 " | completamente
flexibilidade e - = horizontal... essa
participacdo alargada hierarquia ndo existe"
Nnos processos (T_E2)
decisérios.
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“Sinto que hdé uma
grande proximidade e

Prati ili
aticas d~e . uma grande facilidade
cooperagdo, apoio . o
mutuo, partilha de no pedido de ajuda
» part D_E1,RP_E1, | (RP_E1). "As
Trabalho responsabilidades e .
. . 5 RP_E2, T_E4, | companheiras dos
colaborativo entreajuda entre . L
V_E2 projetos dividiram as

dirigentes, técnicas,

.. tarefas da colega... para
voluntarias e f ga...p

que ela tivesse mais

associadas. e
tempo com a familia
(V_E2)

Inclusdo de multiplos "Pratica o feminismo

fatores de interseccional... ndo

desigualdade e existe um sujeito tnico

discriminagao na universal" (D_E1). "vé

Interseccionalidad ~ D E1,D E3, o
(o compreensdo das 3 - - as questdes da
e na pratica - . T E1 - ~
problematicas sociais opresséo... nGo apenas
e na defini¢do das das mulheres, mas das
respostas de pessoas negras, pessoas
intervengdo com deficiéncia" (D_E3)
"A “AssociagGo A” é
_ uma associagéo
Transmissdo de . .
. intergeracional...
conhecimentos, ]
A (e permite-nos esta
experiéncias, praticas .
~ . continuidade do
Renovagao militantes e D_E3, D_E5, , "
. . . 3 conhecimento" (D_E3).
intergeracional competéncias entre T_E4

"parece que a idade ndo
conta é s6 um numero...
aprendemos todas
umas com as outras"
(T_E4)

diferentes geragdes
de participantes da
organizagao.

Fonte: Entrevistas Semiestruturadas

A andlise global dos resultados permite concluir que a cultura organizacional da
“Associacao A” assenta numa forte componente ideoldgica, que se traduz em praticas
concretas de gestdo, tomada de decisdo e relacionamento interno. Os principios
feministas sdo entendidos como mecanismos reguladores da a¢dao organizacional,

contribuindo para a coeréncia entre identidade, missdo e intervencgao.

A missdo organizacional surge como um dos pilares da tomada de decisdo, funcionando
como critério orientador das atividades, prioridades estratégicas e oportunidades de
financiamento. Como refere RP_E1, “S6 existem candidaturas em dreas que sejam
adequadas a missGo da “Associacéo A”. Os dados revelam a consisténcia das
participantes ao identificarem a missao feminista como uma constante na avalia¢do das
opcOes institucionais, permitindo preservar a coeréncia interna e evitar processos de

desvio face aos objetivos da organizacdo. Estes resultados sugerem um modelo de
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governacao orientado por valores, no qual a missdo desempenha um papel central na

definicdo de prioridades, selecdo de projetos e estabelecimento de parcerias.

Ao analisar a subcategoria horizontalidade e informalidade, os dados revelam uma
reduzida percecdo de hierarquizagcdo e uma valorizacdo de relacdes de proximidade.
Segundo o testemunho da participante D_E1, “Procuramos ndo ter uma cultura
piramidal, mas sim linear... horizontal". Esta configuracao parece refletir uma opgao por
modelos de gestdo menos burocraticos e mais participativos, favorecendo a circulacdo
de informacdo e maior responsabilizacdo dos elementos da entidade. Contudo, a
horizontalidade ndo exclui a necessidade de mecanismos de coordenacao e definicao de
responsabilidades. Neste sentido, a horizontalidade observada parece corresponder
mais a uma flexibilizacdo das formas de autoridade do que a sua auséncia. Esta opgdo
pode igualmente ser entendida como uma estratégia de preservacao da identidade da
“Associacdo A”, resistindo a processos de burocratizacdo e ao isomorfismo institucional

descrito por Amaro (2023).

Os dados revelam que a subcategoria do ativismo e identidade feminista é o elemento
mais transversal da cultura organizacional. As participantes descrevem a “Associa¢do A”
ndo apenas como uma organizagao de intervengdo social, mas como ator politico
comprometido com a transformacgao social e a defesa dos direitos das mulheres. Como
afirma F_E1, “O que nos une na “Associacdo A” é ser uma organizagdo feminista que
luta... pelos direitos das mulheres". Esta combinagdao entre intervencdo técnica e
ativismo reforca o sentimento de pertenca e constitui um importante fator distintivo,
embora possa gerar desafios ao nivel da sustentabilidade institucional e da relacdo com

entidades externas.

Relativamente ao trabalho colaborativo, as entrevistadas descrevem pratica de
proximidade, apoio mutuo e partilha de responsabilidades, ilustradas pelo testemunho
de V_E2, “As companheiras dos projetos dividiram as tarefas da colega... para que ela
tivesse mais tempo com a familia". Estas dinamicas sugerem a existéncia de um capital
social interno relevante, capaz de reforgar a coesao do grupo e a capacidade de resposta
organizacional, ainda que a dependéncia de mecanismos informais possa evidenciar

algumas limitagdes estruturais.
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A interseccionalidade surge como um principio orientador da intervencao, refletindo
uma compreensdo do feminismo que integra diferentes formas de desigualdade e
exclusdo. Como refere D_E1, "Pratica o feminismo interseccional... ndo existe um sujeito
unico universal”. Os resultados indicam que esta perspetiva funciona simultaneamente
como orientacdo estratégica e como desafio organizacional, exigindo processos

continuos de reflexdo e adaptacdo das respostas.

Arenovacdo intergeracional é percecionada como fator importante para a continuidade
e sustentabilidade da organizacdo. A andlise de resultado indica que convivéncia entre
diferentes geracdes favorece a transmissdo de conhecimento e a integracdo de novas
perspetivas. Contribuindo para equilibrar a preservacdo da memdria histérica da
" . ~ ” ~ 7. P .
Associacdo A” e a renovacgdo de praticas e formas de ativismo, apesar dos desafios

inerentes a articulacdo entre diferentes experiéncias e expectativas geracionais.

Tabela 8 — Categoria Fatores Diferenciadores

Feminismo enquanto s
S é das poucas
principio R
organizagdes
estruturante da .
identidade. da assumidamente
Natureza - ’ o D_E2, F_E1, feministas... Isso é um dos
. . . missdo, das opgdes . .
ideoldgica . RP_E2, T_E1, motivos pelos quais nds
. estratégicas e das
feminista riticas de T E2,V_E1 temos tantas
.p - fragilidades" (D_E2).
intervengdo ; ~
. atuagdo com base numa
desenvolvidas pela . . B
« R ideologia de base" (T_E2)
Associagao A”.
Desenvolvimento,
implementagdo ou
dinamizagdo de
respostas, servicos, “ L
equipamentos ou uma das primeiras casas
Proietos iniciativas de abrigo da rede publica
. ) . . D_E1,D_E2, ... em Portugal" (T_E2).
pioneiros na inovadoras no M . R
violancia de dominio da RP_E2, T_E2, Conseguimos os trés
, - T_E3 apartamentos em 2015...
género prevengdo e )
e ia sem qualquer apoio
combate a violéncia ) C
. financeiro" (RP_E2)
de género,
reconhecidas pelo
seu caracter inédito
no contexto nacional
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Percurso historico,
longevidade
institucional,
legitimidade social,
visibilidade publica e

. reconhecimento "organizagdo que tem
Reconhecimento . o
tblico e obtido pela a D_E1,D_E3, histdria, pessoas e uma

p. L “Associagdo A” ao F_E1,V_E2 trajetdéria muito bonita"
histérico

longo da sua (V_E2)

trajetéria de

intervengao

feminista e defesa
dos direitos das
mulheres.
Autonomia da face a
partidos politicos,
governos,
financiadores ou
outras entidades
externas, bem como
a manutencgao de D_E1, D_ES5,
posicionamentos RP_E2,F_E1
criticos e a recusa de
comprometer os
principios feministas
e os valores
fundacionais da
“Associacdo A”.
Fonte: Entrevistas Semiestruturadas

"Jd recusamos
financiamentos... por
acharmos que ndo estava
de acordo com os nossos
ideais" (D_E2)

Independéncia
politica e critica
ao sistema

Na tabela 8 foram identificadas quatro subcategorias associadas aos fatores
diferenciadores da “Associagdo A”: projetos pioneiros na violéncia de género,
reconhecimento publico e histérico, natureza ideoldgica feminista e independéncia
politica e critica ao sistema. No conjunto, estas subcategorias caracterizam elementos

distintivos que contribuem para a especificidade da organiza¢ao no universo das OES.

A analise dos resultados sugere que os fatores diferenciadores da “Associacdo A”
assentam na articulagdo entre um percurso histérico, na identidade feminista assumida,
na postura de autonomia politica e numa capacidade de inovagdo social no dominio da

violéncia de género.

A subcategoria projetos pioneiros no dominio da violéncia de género posiciona a
organizacdao como promotora de respostas sociais inovadoras, conforme refere T_E2,
“uma das primeiras casas de abrigo da rede publica ... em Portugal”. As participantes
destacam a implementacdo de casas de abrigo e apartamentos de autonomizacao,

frequentemente desenvolvidos em contextos de escassez de recursos e reduzido apoio
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estatal. Este pioneirismo evidencia uma capacidade de intervengdo proativa, traduzida
ndo apenas na resposta a necessidades identificadas, mas também na criacdo e

legitimagao de novas respostas sociais.

O reconhecimento publico e histérico estd associado a sua trajetdria, conforme refere
V_E2, "organizagdo que tem historia, pessoas e uma trajetoria muito bonita". A
continuidade da intervencao ao longo de varias décadas reforca o capital simbdlico e a
legitimidade social da “Associacdo A”, marcada por uma trajetéria de resisténcia,

resiliéncia e capacidade de adaptacao.

A natureza ideoldgica feminista constitui igualmente um elemento diferenciador.
Conforme testemunho da T_E2, a “Associacdao A” desenvolve uma “atuacéo com base
numa ideologia de base", distinguindo-se de outras entidades que atuam no mesmo
campo de intervencao social de forma ideologicamente neutra ou assistencialista, mas
sem pOr em causa o sistema patriarcal. Esta orientacdo confere coeréncia interna da
acdo organizacional; contudo introduz desafios relevantes ao nivel da sustentabilidade
financeira e da relacdo com entidades financiadoras, uma vez que a afirmacdo politica

pode limitar determinadas oportunidades institucionais.

A independéncia politica e da critica ao sistema reforcam o posicionamento da
“Associagdao A” como organizagao autonoma e politicamente consciente. Esta postura
foi visivel no desenvolvimento das primeiras respostas de acolhimento para mulheres
vitimas de violéncia doméstica, criadas em contextos de reduzido apoio estatal. A
autonomia face ao mercado e ao Estado constitui, assim, um elemento identitario forte,
gue simultaneamente preserva a coeréncia ética da intervencdo, mas pode acentuar
vulnerabilidades ao nivel dos recursos disponiveis, conforme testemunho da D_E2 "Jd
recusamos financiamentos... por acharmos que néo estava de acordo com os nossos

ideais".

Os dados revelam que os fatores diferenciadores da “Associacdao A” caracterizam-na
como uma organiza¢do marcada pela identidade ideoldgica estruturante, em que os
valores funcionam como base efetiva da acdo organizacional. Reforcando desta forma a
legitimidade simbdlica e a coesdo interna. Porém, gera tensdes entre autonomia,

sustentabilidade e institucionalizacao, oferecendo pistas de reflexdo para outras OES
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gue procuram conciliar uma forte identidade politica com atividades de intervencao

social.

5.1.2.2. Categorias: Governanca e Estratégia Sustentabilidade

O segundo bloco de questdes do guido de entrevista semiestruturado (Anexo A) divide-

se em duas categorias: governanca e estratégia. Na categoria governanca emergem seis

subcategorias de andlise.

Tabela 9 — Categoria Analise da Governanga

Praticas de transparéncia
financeira, reporte,

"temos um gabinete de
contabilidade... apresentamos

de discussdo, planeamento
e tomada de decisdo.

~ . ~ . - D_E1,D_E2, . .
Prestacdo de |divulgacdo de informacgao e D E3.D ES contas a Seguranga Social e na
contas responsabilizagao perante — ' ="' | AG"(D_E1). "mandamos tudo

. RP_E1,T_E1 .
stakeholders internos e para a contabilidade... as contas
externos. sdo publicas" (RP_E2)
Multiplos papéis na "acab bocadinho d
o ~ acabo por ser um bocadinho de
Acumulagio | organizagdo, fungdes D_E2,D_E5, | o7 pt ; Y : :
de funcgdes técnicas, diretivas, T E1, T E2 UN o tan f? a parte paga como
administrativas ou néo paga” (D_E5).
voluntdrios.
Adocdo de mecanismos
coletivos de deliberacdo e
Ton'.laNda de ilhad D_E5, RP_E1, | "As decisbes sdo tomadas em
decisdo partilha de .
colegial responsabilidades na T_E1,V_E2 | equipa"(T_E1)
definicdo de orientac¢des
organizacionais.
A “Associagcdo A” tem diferentes
Comunicac¢do | Mecanismos de circulagao nucleos... e esses nucleos tém
. . ~ D_E3, D_ES5, . ~ u w g
interna e de informacao, T_El T _E3 autonomia de gestdo" (D_E3). "E
descentraliza | coordenagdo entre secgbes V_El’ - muito fdcil chegarmos
¢ao e autonomia territorial das - rapidamente a um érgdo de
estruturas locais. autoridade... pelo telefone" (V_E1)
Competéncias formais da
T d d . ~ . e~
dzz‘;: dae dlr.e(;ao rla deflnlga,o .de D_E1,D_E2, | "decidido na diregdo... discussdo
eclsa orientacoes estrategicas e D_E3,D_E5 | coletiva previa” (D_E5)
direcdo representagdo institucional
da organizacao.
"A politica e a perspetiva é que as
Envolvimento das equipas pessoas saibam o que vai
Participacdo | técnicas, voluntérias e D_E5, RP_E1, | acontecendo... para
das equipas | associadas nos processos T_E1,T_E4 transparéncia" (D_E3). "As

decisées sdo tomadas em equipa"
(T_E1)

Fonte: Entrevistas Semiestruturadas
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A tabela 9, dedicada a andlise da categoria governanca, os dados revelam uma tensao
regularmente identificada nas OES entre a necessidade de profissionalizacdo e
formalizacdo dos processos e a intencdo de preservar uma cultura organizacional

democratica, horizontal e assente no ativismo.

Os dados mostram que a prestacdo de contas assume maior frequéncia, surgindo
articulada com a comunicacdo interna e a descentralizacdo. A participante RP_E2 refere
que “mandamos tudo para a contabilidade... as contas sdo publicas" enquanto a
entrevistada D_E3 destaca que a “Associacdo A” “..tem diferentes nucleos... e esses
nucleos tém autonomia de gestdo". Os dados apontam para uma estrutura
organizacional em rede, caracterizada pela descentralizacdo territorial e apoiada em
mecanismos de comunicacdo acessiveis e informais, como relata a participante V_E1 ao
referir-se a facilidade do contacto "..pelo telefone". A existéncia de praticas de
transparéncia financeira e de reporte institucional promove o reforco da legitimidade

interna e externa da organizacao.

As subcategorias, tomada de decisdo colegial, participacdo das equipas e na tomada de
decisdo da direcdo revelam uma presenca significativa na amostra. Os resultados
sugerem processos participativos e transparentes conforme mencionado por T_E1, "as

decisoes tém de ser coletivas".

A acumula¢dao de fungbBes surge como uma subcategoria que tende a refletir
constrangimentos frequentemente identificados na literatura sobre as OES. Os dados
revelam a existéncia de responsabilidades técnicas, diretivas e voluntdrias.
Demonstrando a possivel tendéncia para a sobrecarga e a dificuldade de delimitar

fronteiras entre trabalho remunerado e voluntariado.

Em resumo, os resultados apontam para um modelo de governacdo hibrido, onde
existem mecanismos formais de coordenagdo, prestacdo de contas e lideranca
estratégica com praticas participativas e horizontais, procurando conciliar exigéncias da

profissionalizacdao com valores democraticos, associativos e ativistas.
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Tabela 10 — Categoria Estratégia

Produgdo de beneficios
sociais, emocionais e

"olho para a menina e

descontinuidade
administrativa.

Criagdo de valor relacionais para utentes, D_E2,RP_E2, . .
L . sei que me vai
para beneficiarias | privilegiando a qualidade T E4 "
. compreender" (T_E4)
do acolhimento e da
intervencgao.
Estratégias mobilizadas "
aguentar o
para assegurar a agamento de
Gestdo de crises e | manutengdo das respostas D_E1, D_ES5, p .. [
Lo . . saldrios... até
continuidade sociais e das equipas em F_E1 o
. . chegarmos ao limite
contextos de instabilidade
. . (D_ES5)
financeira.
“Suavizamos o nome
Processos de ajustamento de “Associagdo
~ decorrentes da anti”para “Associagdo
Tensdo entre oA . ”

. coexisténcia entre A” por causa de
Ativismo vs. L . "
Prestacio de objetivos de D_E2, D_E5, |projetos europeus
Servi gs transformagéo social e T E1,F_E1 (D_E2). "percebemos

_C . .., | exigéncias de que estdvamos
(Institucionalizacdo) . . a .
profissionalizagdo e desajustadas da
institucionalizagao. evolugdo... alargdmos
horizontes" (F_E1)
Influéncia das
oportunidades de "adaptamos os
.- financiamento, rojetos ... ajustar-se
Estrategia rioridades politicas e D_E2,D_E5, Z oj ortunid;des de
condicionada P A P o . RP_E1 . P ,
exigéncias institucionais financiamento...
na definicdo das op¢bes (D_ES5)
estratégicas.
Rejeicdo de oportunidades iz
. . Ja recusamos...
de financiamento .
Recusa de . candidaturas porque
. . ~_ | consideradas o
financiamentos ndo | . .o D_E2,D_E3 achamos que sGo
. incompativeis com os . M
éticos S pouco éticas...
principios e valores da
. (D_E2)
organizagdo.
Constrangimentos e
- desafios associados as "Vivemos numa regido
Especificidades . o L .
o desigualdades territoriais, e é mais complicado
territoriais e . " D_E5,V_E2 . "
. . isolamento geografico e - - este isolamento
insularidade

(D_E5)

Fonte: Entrevistas Semiestruturadas

Na tabela 10 encontram-se identificadas as subcategorias relativas a categoria

estratégia que demonstram, em grande medida, as pressdes externas exercidas sobre a

identidade, a autonomia e a sustentabilidade da organizacao.
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O condicionamento da estratégia emerge como uma dimensao relevante, destacando a
influéncia das oportunidades de financiamento, das prioridades politicas e das
exigéncias institucionais na definicdo das opgoes estratégicas. Conforme testemunho da

D_E5, "Adaptamos os projetos...". Contudo, os dados referem a recusa de
financiamentos considerados incompativeis com os principios da organizacao, conforme
testemunha D_E2, "Jd recusamos... candidaturas porque achamos que sdo pouco
éticas". Estes resultados sugerem que a sustentabilidade financeira é gerida através de
um equilibrio permanente entre adaptacdo as oportunidades disponiveis e preservacao

da coeréncia ética e ideoldgica.

A tensdo entre ativismo e prestacdo de servicos constitui outro fator assinalado pelas
participantes, referindo-se a ajustamentos institucionais destinados a ampliar a
capacidade de intervencdo e o acesso a financiamento. Percebe-se a capacidade de
evolucdo e da adaptacdo da organizacdo conforme expressa F _E1 “estdvamos
desajustadas da evolugdo... alargdmos horizontes”, e por D_E2, como estratégia
adotada “... por causa de projetos europeus”. A adaptacdo da denominacgdo institucional
para aceder a fundos europeus e a moldagem dos projetos as vontades governamentais
exemplificam o conceito de “inclusdo adversa” proposto por Hespanha (2024). Este
fendmeno revela como a “Associacdao A” se adapta a certas diretrizes, concretamente
da UE, para garantir a continuidade de respostas sociais essenciais, mesmo que isso gere
alguma tensao ética e obrigue a uma gestdo permanente de equilibrios entre a missao

original e as exigéncias institucionais.

A gestdo de crises e continuidade surge igualmente como uma preocupacao relevante.
Os dados demonstram a constituicdo de fundos de maneio destinados a assegurar
salarios e a manutencdo das respostas sociais, sugerindo uma estratégia de gestdo de
risco orientada para a resiliéncia organizacional e para a protecao das trabalhadoras e

das beneficiarias em contextos de instabilidade financeira.

A subcategoria criagdo de valor, centra-se na qualidade da intervengao, na empatia e na
ética do cuidado. Os dados demonstram a preocupacdo e a exigéncia conforme
mencionado pela entrevistada T_E4, “..olho para a menina e sei que me vai

compreender". O valor produzido pela organizacao é entendido ndo apenas em termos
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guantitativos, mas sobretudo pela capacidade de proporcionar seguranca, acolhimento

e reconhecimento mutuo entre técnicas e utentes.

Embora menos frequente, a subcategoria com menor relevancia - especificidades
territoriais e insularidade - evidencia constrangimentos decorrentes das desigualdades
geograficas, da descontinuidade territorial e da centralizacdo administrativa. Como
testemunha D_E5, "Vivemos numa regido e é mais complicado este isolamento”. Os
resultados sugerem que a localizacdo periférica pode gerar custos financeiros e
logisticos acrescidos, condicionando o acesso a recursos e processos de decisdo

centralizados normalmente numa légica continental.

No plano estratégico, a “Associacdo A” demonstra capacidade de adaptacdo as
mudancas politicas e as exigéncias dos financiadores, sem abdicar dos seus principios,
como demonstrado através de recusa a candidaturas e a manutenc¢do de uma postura

critica face as imposicOes externas.

Em sintese, a governanca e as estratégias de sustentabilidade da “Associacdo A”
apontam na diversificacdo de recursos, no desenvolvimento de parcerias, na
flexibilidade organizacional e numa gestdo continua de equilibrios entre
sustentabilidade financeira, fidelidade a missdo e adaptacdo as condi¢Ges institucionais
e territoriais. Apesar das vulnerabilidades identificadas, a organiza¢do preserva a sua

autonomia ideoldgica e a coeréncia com os seus principios fundacionais.

5.1.2.3. Categoria Dimensao Econdmica

Na categoria da dimensao econdmica dada a diversidade de subcategorias identificadas,
a apresentacao dos resultados foi estruturada em dois blocos analiticos: (i) contexto e
condicionantes, que relne os fatores externos e estruturais que condicionam a
sustentabilidade da organizacdo; e (ii) gestdo e impactos organizacionais, integra as
praticas de gestdo financeira para responder aos desafios econdmicos identificados.
Esta divisdo possui como propdsito a organizagao estruturada da informacdo e a
interpretacdo dos resultados, mantendo-se inalterada a categoria originalmente

definida.
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Nesta categoria uma das principais constatacdes que os dados revelam é o
estrangulamento financeiro decorrente da forte dependéncia de fundos estatais,
associados a atrasos nos financiamentos e a incerteza quanto a aprovacdo de
candidaturas. A dependéncia de projetos de duracdo limitada gera uma instabilidade
estrutural, com possiveis impactos na continuidade das equipas, na previsibilidade da
gestdo e na coeréncia das respostas sociais desenvolvidas, conforme referido pela

entrevistada DE_E1.

Tabela 11 — Categoria Dimensdo Econdmica: Contexto e Condicionantes

A “O grande problema da
Predominancia de “Associagdio A” é estarmos tdo
Dependéncia financiamento estatal D_E1,D_E2, ¢ . .
. dependentes de financiamentos
de ou proveniente de D_E3, D_ES5,
. . - s 8 dos governos... causa
financiamentos | projetos publicos na F_E1, RP_E1, "
ublicos estrutura de receitas da RP_E2,T_E1 estrangulamento” (D_ES).
P oreanizacio ! "sustentabilidade depende de
& §ao. candidaturas a projetos" (D_E3)
Demoras na "Estamos assim, espera de
disponibilizagdo de D_E1,D_E2, |verbas... sempre com o cora¢@o
Atrasos nos verbas por entidades D_E3, D_E5, |nasmdos" (D_E1). "Se ndo
financiamentos | financiadoras, afetando RP_E2,T_E1, |tivesse sido renovado o acordo...
a gestdo corrente da T E2, T E4 ja tinhamos colegas hd quase 6
organizagdo. meses sem receber" (T_E2)
Capacidade de
. preservar
Autonomia osicionamentos "mantermos a nossa resiliéncia e
Politica face ao P L D_E5,RP_E2, |. . iy
. . criticos e independéncia... como é dbvio
Financiamento |. V_E1
independentes, apesar (F_E1)
Estatal A
da dependéncia de
financiamento publico.

Fonte: Entrevistas Semiestruturadas

Nesta categoria os dados demonstram um certo estrangulamento econdmico por
dependéncia de fundos estatais, no atraso das tranches e eventuais cortes de verbas a
projetos ou a falta de aprovacdo. A dependéncia de projetos de duragao limitada conduz
a uma instabilidade estrutural, com impacto direto na continuidade das equipas e na
coeréncia dos programas de intervencdao, como refere entrevistada DE_E1. Neste
ambito, num estudo recente promovido pela CASES considera-se uma necessidade
transversal a todas as OES a predominancia por modelos de financiamento plurianuais
gue permitam planeamento estratégico, investimento e continuidade das respostas

(CASES, 2026).
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Tais situagdes de atrasos nos financiamentos e na incerteza de apoios geram
consequéncias podendo levar a ter de prescindir de determinados projetos relevantes
e/ou suspender atividades e apoios concretos no terreno. Podendo ainda comprometer
o pagamento de salarios, o que obriga a empreender solucdes criativas de mecenato ou
geracdo de receitas préprias. E, contudo, notavel verificar que, n3o obstante a
dependéncia de dinheiros estatais ou comunitarios, nomeadamente da UE, a
“Associacdo A” ndo deixa, quando necessdrio, criticar orienta¢des ou inércia face a

discriminagdes de género.

A elevada dependéncia de fundos publicos, mencionada pela maioria das entrevistadas,
coloca a “Associacdo A” num cenario cldssico de dependéncia de recursos. De acordo
com a literatura, a exposi¢cdo excessiva a um Unico tipo de financiador compromete a

autonomia estratégica da organizacao.

Tabela 12 - Categoria Dimensdo Econdmica: Gestao e Impactos Organizacionais

Adocgdo de “devemos ter as faturas todas
procedimentos de digitalizadas... temos de ser
Transparéncia e | controlo financeiro, D_E1,D_E2, |extremamente transparentes"
prestacdo de divulgacdo publica de 6 D_E5, RP_E1, | (D_E5). "As contas sdo
contas contas e cumprimento RP_E2,T_E1 |publicas... publicadas na
de obrigacdes pdgina da “Associagdo A”"
administrativas. (RP_E2)

“A “Associagdo A” estd a

Limitagdes financeiras
aguentar o pagamento de

D;ﬁ(;ﬂd;ii ?:eui:;rr:jzzjc;rr:jztem @ a D_E1,D_E5, |saldrios... mas estamos a
P g . & N F_E1,RP_E2 |chegar ao limite" (D_E5). "so
salarios remuneracao das

hd dinheiro para pagar

trabalhadoras. saldrios de maio" (D_E5)

Iniciativas de
Estratégias de diversificacdo de receitas "Criarmos um mecenato
angariacao através de campanhas D ELF E1 feminista... que tenha de ser
propria e solidarias, eventos, 4 RE E'l — " | pessoas" (D_E1). "leildes de
mecenato doacgdes individuais e - obras de arte, jantares, venda
feminista outras formas de de livros e pins" (RP_E1)

autofinanciamento.

Interrupgdo temporaria "Chegou janeiro e nGo
Suspensdo de ou definitiva de projetos RP E2 T E1 tivemos apoio, tivemos de
atividades por e respostas sociais 3 =, =7 |suspender" (T_E1). "projeto

s a V_E1 1 .

falta de verba devido a insuficiéncia de - muito lindo... com as mdes...

recursos financeiros. tivemos de suspender" (T_E1)
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Despesas associadas ao
funcionamento regular
da organizagao,
incluindo rendas,
servigos e
comunicagoes.

D_E1,RP_E2

“Esta sede... tem custo de
renda mensal de 400 euros...
acresce dgua, luz e
comunicagbes"” (D_E1).
"quando as verbas da
“Associagdo A”, por ano, extra
projetos e respostas nem a

30 000 euros chegam..., quase
ndo chega para pagar
rendas...quanto mais pagar
um profissional " (RP_E2)

Fonte: Entrevistas Semiestruturadas

Importa salientar que a prevaléncia de modelos de financiamento baseados em projetos

de curta duracdo tende a transferir para as organiza¢des sociais uma parte significativa

do risco financeiro associado a prestacdo de respostas de interesse publico. Esta

situacdo pode contribuir para a precarizacdo das condi¢Oes de trabalho, dificultar o

planeamento estratégico de médio e longo prazo e limitar a capacidade de consolidacao

organizacional. Os dados realcam e necessidade da “Associacdo A”

encontrar

mecanismos de financiamento mais estaveis e previsiveis, compativeis com a

continuidade das respostas sociais e com a preservacao da sua autonomia.

5.1.2.4. Categoria Dimensao Social Interna

A categoria dimensdao social interna encontra-se organizada segundo uma ldgica

analitica que evidencia, numa primeira fase, os recursos e as dinamicas internas que

contribuem para a sustentabilidade da organizagdao e, posteriormente, os desafios e

vulnerabilidades identificadas pelas entrevistadas. Esta estrutura permite demonstrar a

coexisténcia de fatores promotores da sustentabilidade social com constrangimentos

gue condicionam a gestao das pessoas e a continuidade organizacional.

Tabela 13 — Categoria Dimensdo Social Interna

Subcategoria

Definicao da Subcategoria

Frequéncia (n.2

Cédigos

Exemplo / Citagdo

necessarias ao
desempenho profissional.

entrevistadas) | entrevistadas
Disponibilizagado de "Procuramos que ndo falte
Contipesdi | ST L [omre, o o e
trabalho quip ¢ T E4,V _E1 —E-

a falta e estd tudo bem... forma
de compensar" (RP_E2)
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Caracteristicas, adequagdo

“Este espago é muito frio no
inverno... colmatamos com

desgaste profissional.

Espagos ) ~ D_E1,T_E3, |aquecedores" (D_E1/T_E4)."O
L. e conforto das instalagGes L= .
fisicos s o T E4,V_E2 espaco anterior tinha condigdes
utilizadas pela organizagao. T . .
precdrias... hoje a instalagdo ndo
tem nada a ver" (V_E2)
e a “A maior motivagdo... é a
Identificagdo com os . o
. R perspetiva feminista e a
N valores feministas e a ~
Motivagao o e D_E3, RP_E1, | construgéo de um espago
D a percec¢do de significado . Wp
pela missdo o T _E4,V_E2 |feminista" (D_E3). "foi algo que
atribuida ao trabalho . o ~
. foi de encontro aquilo que sdo os
desenvolvido. "
meus valores" (T_E4)
Dinamica Relagbes interpessoais, "Hd uma boa relagdo...
cooperagdo e integracdo procuramos manter a ajuda
entre ) , F_E1,T_E1, . <t .
entre diferentes perfis de - - sauddvel entre nés" (F_E1). "Ndo
trabalhadoras S T E4,V_E1 . e A
.. participagdo - - sinto distingdo... aqui ndo, somos
e voluntarias . "
organizacional. todas mulheres" (V_E1)
A o “Eu sou daquelas pessoas que
Experiéncias de exaustdo . q p . q
Stress e . . entrei em burnout... a minha
fisica, emocional e D_E2, D_ES5, . o e
desgaste L . . vida era s6 “Associagdo A
. psicoldgica associadas a RP_E2, T_E1, . .
emocional . . (D_E2). "estavamos viciadas em
intensidade do trabalho e T_E4 = ~
(Burnout) . L ativismo e trabalho e néo
ao envolvimento ativista. S, "
distinguiamos" (T_E1)
. Instabilidade contratual,
Precarizacao o . o . L. o
auséncia de progressao RP_E1, vinculo sempre precdrio... ndo
e falta de e e . ~ -
rogress3o na remuneratéria e limitagdes RP_E2,T_E1, | hd progressdo da carreira
P g. ao desenvolvimento V_E2 (V_E2)."
carreira _
profissional.
- Mecanismos de "passa de geragdo em geragdo...
Continuidade ~ L. p o g ¢ g, .g.,
.. | preservacdao da meméria dossiés facilitam a memdria
e transmissao |. ... . - D_E3, D_E5, .
de institucional e transmissao - (D_E3/T_EA4). "Risco de perder
. de competéncias entre - recursos com grandes
conhecimento . . .
geragoes. capacidades técnicas" (RP_E1)
Medidas formais ou - -
. . . . . Néo temos de nos sacrificar
Autocuidado | informais destinadas a . .
. - D_E2, D_E5, |pelacausa... devia haver apoio
e saude promogdo do bem-estar .
A ~ T_E4 psicoldgico para as
mental psicoldgico e prevencado do

companheiras" (D_E5/D_E2)

Fonte: Entrevistas Semiestruturadas

Os testemunhos permitem observar que a “Associagdo A” procura assegurar as

condicdes de trabalho adequadas ao desempenho das suas trabalhadoras e voluntarias,

disponibilizando recursos materiais considerados essenciais e promovendo melhorias

nas condicdes fisico-ambientais dos espacos. Paralelamente, a forte motivacao das

participantes com os principios feministas favorece uma dinamica relacional com

tratamento igualitario e de entreajuda e na solidariedade intergeracional.
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Contudo, as limitacdes financeiras da “Associacdo A”, traduzem-se na manutencao das
relagGes precarias sem qualquer progressdo de carreira, realidade frequentemente

compreendida e aceite no quadro do ativismo e da causa feminista.

Apesar destes aspetos positivos, os dados revelam desafios a sustentabilidade social
interna. As entrevistadas salientam a dificuldade em estabelecer limites entre a vida
profissional e pessoal, relatando situacdes de elevado desgaste emocional e, em alguns

casos, de burnout.

Os dados sugerem a existéncia de tarefas e esforcos ndo formalmente contabilizados,
traduzindo uma economia do cuidado invisibilizada, mas essencial ao funcionamento da
organizac3o. A luz do modelo Triple Bottom Line (Elkington, 1999), verifica-se que a
dimensao social "Pessoas" encontra-se sujeita a uma pressao considerdvel, na medida
em que o compromisso com a missao tende a compensar a falta de recursos materiais
e a precariedade laboral. Este resultado sugere que a sustentabilidade social da
organizacdo depende menos da disponibilidade de recursos materiais e mais da
capacidade de preservar o compromisso das pessoas, aspeto que constitui

simultaneamente uma forca e uma vulnerabilidade da “Associagdo A”.

Porém, importa ter presente que o desempenho organizacional da “Associacdo A” é
condicionado pela instabilidade dos recursos financeiros e humanos, dificultando a
continuidade de projetos a longo prazo conforme referido pelas entrevistadas. Nao
obstante estes constrangimentos, a organizagao demonstra uma elevada capacidade de
resiliéncia institucional, mantendo um elevado impacto social, fruto do empenho das
suas colaboradoras e da legitimidade construida ao longo de décadas de intervengao

feminista.

No que respeita a continuidade e transmissdao do conhecimento, as entrevistadas
indicam a existéncia de mecanismos destinados a preservacdao da memoria institucional
e a transmissdao de competéncias entre gera¢des. Contudo, salientam o risco de perda
de conhecimento especializado quando a descontinuidade de projetos impede a

permanéncia de profissionais com competéncias técnicas especificas.

As percecdes recolhidas indicam uma tensdo caracteristica de organizacdes fortemente

orientadas por valores: se, por um lado, a identificagdo com a missdo constitui um
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poderoso fator de motivacdo, retencdo e coesdo interna, por outro, pode favorecer

processos de autossacrificio e aceitacdo da sobrecarga laboral. Neste contexto, o reforco

do autocuidado, apoio psicoldgico, valorizacdo profissional e gestdo do conhecimento

podera representar ndo apenas uma medida de protecdo das trabalhadoras, mas

também uma estratégia de refor¢o da sustentabilidade organizacional a médio e longo

prazo.

5.1.2.5. Categoria Dimensao Social Externa

A andlise da dimensao social externa permite compreender ndo apenas a capacidade da

“Associacdo A” em responder as necessidades das beneficiarias, mas também o alcance

do seu impacto ao nivel comunitario, politico e educativo, constituindo uma dimensao

da sua legitimidade social.

Tabela 14 — Categoria Dimensdo Social Externa

Utilizacdo de instrumentos

“Questiondrios pré e pos
intervengdo... medimos

. estruturados de D_E2,D_E3, . "
Indicadores . I mudanga de conhecimentos
formais monitoriza¢do e avaliagao D_E5, RP_E1, (D_ES). "balanco mensal

dos resultados da T ELTE4 =3l 2ang e
intervencio somos obrigadas a cumprir
sao0. (T_E4)
Valorizagdo de “feedback informal do
testemunhos, D ES RP E1 testemunho boca a boca"
Indicadores reconhecimento T E3IT ” ’ (T_E4). "100% das entidades a
informais comunitario e percegbes v Ell - responder que sim, a
subjetivas sobre o impacto - reconhecer a importdncia da
social produzido. “Associagdo A” (D_E2)
. Estabe.leumento de D_E1, D_ES5, "Participar é estar em
Relacionamento | parcerias, redes
. . o RP_E1, T_E4, permanente contacto...
stakeholders colaborativas e articulacdo e "
. V_E1 entrelacar objetivos" (D_E1).
com entidades externas.
"“Associagdo A” ndo tem a
- . ~ visibilidade que deveria ter...
Estratégias de divulgacdo - L
Comunicagdo e |institucional, presenga ndo temos maquina de
omunica clonal, present D_EL RP_E1, |marketing” (RP_E2).
Visibilidade mediatica e " L
- . . RP_E2,V_E1 imprensa sabe o que é “W”,
Publica reconhecimento social da

organizagao.

as vezes ndo sabe que
pertence a “Associagdo A”"
(V_E1)
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I . "Contribuiram para a lei do
Influéncia exercida pela A -
- aborto... violéncia doméstica
organizagao em processos D_E1,D _E3, . A
Impacto em e . como crime publico" (D_E3).
. . legislativos, politicas T_E2,V_E1, . N
politicas e leis o propostas de alteragdes
publicas e agendas de RP_E2 o .
icualdade legislativas na Assembleia da
& ' Repiblica” (T_E2)
. S "conseguimos mudar o
Impacto Efeitos de sensibilizacdo, ensarggirto dasucrian as.
pactc mudanca de atitudes e RP_E1,T E1, pen. . cN
Multiplicador e - projetos de sensibilizagéo
N promogdo de valores de T_E4, D_ES5, .
Educacdo para |. . (T_E1). "jovens tiveram uma
. . igualdade junto de F_E1 a "
a Cidadania 8 s experiéncia transformadora
diferentes publicos.
(V_E2)
Avaliagdes e "utentes dizem: 'olho para a
Feedback direto | manifestacdes de RP E2.T E4 menina e sei que me vai
das satisfagdo expressas pelas == compreender™ (T_E4).
s . V_E1 s N
beneficiarias mulheres apoiadas pela - Vitimas déo um feedback
organizagao. muito bom" (RP_E2
“Acabou financiamento e
Descontinuidade de ninguém na CIG se preocupa
Interrupgdo de | servigos decorrente da RP_E2, T_E1, com o que aconteceu as
respostas insuficiéncia ou cessagdo V_E1 vitimas" (RP_E2). "projeto
de financiamento. muito lindo... tivemos de
suspender” (T_E1)

Fonte: Entrevistas Semiestruturadas

Relativamente a dimensdo social externa, comecando por considerar os indicadores
formais e informais, constata-se que as respostas ddo conta da avaliacdo das mudancas
de conhecimentos e balancos de atividade por via de inquéritos ou de testemunhos orais
informais positivos, incluindo as mulheres beneficidrias ou vitimas de situagbes de
violéncia fisica ou psicoldgica. Se a “Associacdo A” tem a vantagem de trabalhar em rede,
por outro lado é referido que a “Associacdao A” nao tem a necessaria capacidade de
comunica¢do por auséncia de mecanismos de marketing. As entrevistadas tém a
consciéncia do seu papel positivo na luta por direitos (por exemplo, o direito ao aborto)
ou ter contribuido para que a violéncia doméstica fosse considerada crime publico. Por
fim, ha igualmente a consciéncia do contributo da mudanca de mentalidades sobretudo

entre adolescentes e jovens.

Em sintese, os resultados sugerem que o impacto social externo da “Associagdao A”
ultrapassa a prestacdo direta de servicos, manifestando-se através da influéncia
exercida sobre politicas publicas, na promocao de valores de igualdade e cidadania e na
mudanca gradual de atitudes e representac¢des sociais, ainda que a amplitude deste
impacto permaneca condicionada pela disponibilidade de recursos financeiros e pela

insuficiente capacidade de comunicacgao institucional.
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A andlise da dimensdo ambiental permite compreender de que forma as preocupacdes

ecoldgicas sdo integradas nas praticas quotidianas da organizacdo e na propria concecao

daintervencao.

Tabela 15 — Categoria Dimensdo Ambiental

Adocgdo de praticas de

"Reunides online... poupanga de

desenvolvidos pela
organizagao.

Reducdo de NN combustiveis e deslocagdes"
ue diminuigdo do consumo D_E1, D_ES5, ustiver N - £
consumo . (D_E5/RP_E1). "Reciclamos
(papel de energia, papel, RP_EL T_E3, muito papel... rascunhos que néo
- combustiveis e outros T_E4 "
energia) FeCUrsos se preenchem totalmente
: (D_E1/T_E3)
- Separa.(_;ao de residuos e D_E1,D_ES,
Praticas de | encaminhamento de R; £ T_ £3
reciclagem | materiais para - = "Reciclamos cdpsulas...
. T_E4 ~
reciclagem. - papeldes"” (T_E1)
Reutilizacio Refaproveitar.nento de D_E2, D_ES, "construfr osfantoches com
de materiais ObJetO_S,_ equarrlle_ntos e RP_E2,T F1 materiais reciclados... caixas de
materiais pedagogicos. cartdo, recortes” (D_E2)
Implementagdo de
- medidas de ecoeficiéncia
Praticas . ~ " fp
. . nas instalagdes e no D_E1, RP_E2, Luzes automaticas no
ambientais . .
. funcionamento T_E3,T_E4 corredor... torneiras com
internas - . . "
quotidiano da temporizador... dgua da chuva
organizagdo. (T_E4)
Articulagdo entre justica "projetos ecofeministas...
ambiental, mulheres mais prejudicadas
Ecofeminismo | desigualdades de género D_E2,D_E3, pelas alteragdes climdticas"

e territério | e defesa dos territdrios, T E1,V_E1 (T_E1). "um dos nucleos
enquadradas numa regionais ... impedido um projeto
perspetiva ecofeminista. de exploragdo mineira"” (V_E1)
Inclusdo de
preocupagoes

Integracdo | ambientais nas D E2.D ES "preocupagdo ambiental como

ambiental em | atividades, projetos e T_El’ - principio orientador do proprio
projetos recursos educativos - kit pedagdgico” (D_E2).

"projetos Erasmus ddo muito
valor a parte ambiental" (D_E5)

Fonte: Entrevistas Semiestruturadas

Os dados demonstram atitudes proactivas relativamente a poupanca de combustiveis,

hoje é possivel através de reunides online, reducdo de consumo em materiais e/ou na

sua reutilizacdo, a reciclagem e a separacao de lixos, evitando desperdicios e mostram

sensibilidade aos problemas das alteragdes climaticas. As entrevistadas referem a

criacdo de um grupo de trabalho que correlaciona as preocupa¢des ambientais com as
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causas feministas, ecofeminismos e territério. Embora a dimensdo ambiental seja vista
como marginal em termos orcamentais, a integracdo de uma perspetiva ecofeminista
valida as abordagens de Bastida et al. (2025) sobre a interdependéncia entre
desigualdade de género e degradacdo ambiental. A adocdo de praticas internas de
ecoeficiéncia (como reunides online para reduzir a pegada de carbono) demonstra que
a organizacdo comeca a alinhar a sua gestdo com a visdo integrada das dimensdes

defendida por Martins (2022).

Em sintese, os resultados sugerem que, apesar de a dimensdao ambiental ndo constituir
uma prioridade estratégica ao mesmo nivel das dimensGes econdmica e social. A
“Associacdao A” tem vindo a integrar praticas de gestdo ambientalmente responsaveis e
uma perspetiva ecofeminista que amplia a compreensdao da sustentabilidade,
articulando justica social, igualdade de género e prote¢do ambiental. Esta integragao
contribui para uma abordagem mais holistica da sustentabilidade organizacional,

coerente com os valores e principios orientadores da associagao.

5.1.2.7. Categoria Riscos e Desafios Futuros

A andlise da categoria riscos e desafios futuros permite identificar os principais fatores
externos e internos suscetiveis de condicionar a continuidade, autonomia e capacidade
de intervengdo da “Associagao A”, fornecendo igualmente pistas sobre os mecanismos

de adaptagdo necessarios a sua sustentabilidade a médio e longo prazo.

Tabela 16 - Categoria Riscos e Desafios Futuros

"O maior risco é deixar de existir
politicas publicas pela igualdade...

“ H ~ ”
Associacao A”. . . ,
s mais a voltar atrds ao nivel da

igualdade" (D_E2). "

Impacto de . S e o e
o influenciardo néo sé a “Associagéio A
alteragGes nas D_E1, Ca
Mudangas . o . como todas as associa¢bes" (D_E1).
. orientagdes politicas, D_E2, - .
politicas e - Viragem para extrema-direita e os
.. prioridades D_E3, . .
sociais que . 6 retrocessos ao nivel dos direitos das
governativas e T_E2,
afetam a .. mulheres... O regresso ao
organizagao contextos sociais T_E4, conservadorismo ... velha diviséo dos
& ¢ sobre a atividade da V_E1

papéis de género... estamos cada vez
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Percecdo de ameagas
decorrentes do
crescimento de D_E2, "Viragem para extrema-direita e os
Contexto discursos D_E3, retrocessos ao nivel dos direitos das
Politico e antifeministas, T_E2, mulheres... O contexto politico
Ideolégico conservadores ou V_E1, articulado com contexto econdmico
contrarios as V_E2 em que vivemos" (V_E1).
politicas de
igualdade.
Imprevisibilidade dos
recursos financeiros D_E3, "instabilidade financeira impede de
Instabilidade disponiveis e as D_ES5, alcangar os objetivos de organizagéo"
dos dificuldades de RP_E2, (V_E2). "Viver sempre em tensdo...
financiamentos | planeamento T_E1, incerteza em relagdo ao futuro"
decorrentes dessa V_E2 (D_ES5)
situagao.
Desgaste , . o .
rofgissional "Risco de dispersdo de uma equipa
P / D_ES5, especializada... pessoas nGo
Burnout e abandono de ~ -
- N RP_E2, aguentam a pressdo" (D_E5). "ndo
rotatividade fungdes e perda de . .
T_E1, T_E4 | sendo drea atrativa faz com que as
recursos humanos - "
i pessoas ndo permanecam" (T_E4)
qualificados.
Risco de cessagao de
~ respostas "projetos param e depois como é que
Interrupgdo de p. D_E1, proj p P q .
roietos consideradas RP E1 retomamos o trabalho nas escolas?
pro] . estratégicas devido a - (D_E1). "riscode o Ar(...) e C{...)
essenciais T_E1 .
falta de pararem... estamos assim" (D_E1)
financiamento.

Fonte: Entrevistas Semiestruturadas; Notas: Ar(...) e C(...) — indicacdo abreviada para manter

anonimato.

Nesta categoria, os dados revelam que o principal risco esta relacionado com as
mudancas politicas e sociais que tendem a afetar a “Associagdo A”. Para além desta
guestdo as entrevistadas partilham como possivel risco o contexto politico e ideoldgico,
além da instabilidade de financiamento cuja auséncia provoca pressao, dispersdo e

incerteza.

No plano interno os dados demonstram preocupacdo de situacdes de stress e até de
burnout. Para além disso, receiam que o contexto atual em Portugal e noutros paises, a
luta pela igualdade possa enfraquecer ainda mais influenciada por politicas de redugao
de investimento, pela guerra e pela falta de interesse do Estado Social na redugao das

desigualdades, nomeadamente as de género.

Entre as estratégias de sustentabilidade adotadas destacam-se a diversificacdo de
fontes de financiamento, o refor¢o de parcerias estratégicas e o planeamento interno

flexivel, ajustado as oportunidades de financiamento disponiveis. Apesar das
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vulnerabilidades inerentes, a “Associacdo A” preserva a autonomia ideoldgica e a

coeréncia com os seus principios fundacionais.

Em sintese, os resultados sugerem que os principais riscos identificados pelas
participantes ndo decorrem apenas de fragilidades internas da organizacdo, mas
sobretudo de alteracdes nos contextos politico, econémico e social que podem afetar a
disponibilidade de recursos, a continuidade das respostas sociais e a propria
legitimidade das agendas feministas. Ainda assim, a capacidade demonstrada pela
“Associacdo A” para adaptar estratégias, manter redes de colaboracdo e preservar a sua
identidade politica constitui um importante fator de resiliéncia institucional perante

cenarios futuros de maior incerteza.

5.1.2.8. Algumas observa¢des complementares e de sintese

A analise das entrevistas permitiu identificar um conjunto de aspetos que cruzam as
diferentes categorias analisadas e que contribuem para uma compreensao integrada da

realidade organizacional da “Associagdo A”.

No que respeita a gestdo de recursos humanos, as participantes evidenciam a
predominancia de uma légica de participagdo, militancia e compromisso associativo,
sendo a mobilizagdo de recursos humanos fortemente condicionada pelos ciclos de
financiamento dos projetos. Esta dependéncia é apontada como suscetivel de gerar
desafios ao nivel da estabilidade das equipas, da retengdo do conhecimento
organizacional e da capacidade de planeamento a médio e longo prazo. As entrevistas
sugerem ainda a inexisténcia de politicas formalizadas de recrutamento e formacao,
verificando-se que a integracdo na associa¢do decorre frequentemente do alinhamento
com os principios feministas e com a missao da organizacgao.

As entrevistadas salientam igualmente a capacidade de adaptagdao da “Associacao A” a
contextos de mudanca, nomeadamente durante a pandemia da COVID-19, periodo em
gue foram adotadas modalidades de funcionamento a distancia, permitindo assegurar
a continuidade das atividades e alargar a participagcdao de associadas de diferentes

territorios.
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No ambito da intervencao social, foi destacada a relevancia de projetos desenvolvidos
pela organizacdo, designadamente o Projeto Art(..) e o “W”, bem como outras
iniciativas de sensibilizacdo, influéncia e producdo de conhecimento, reconhecidas pelas
participantes como expressdes do impacto social da “Associacdo A” e do seu percurso

de intervencdo na promocdo da igualdade de género.

Por ultimo, as entrevistas permitiram identificar a presenca de preocupacdes ambientais
no seio da organizacdo, nomeadamente através da constituicdo de um grupo de
trabalho dedicado ao ecofeminismo e da realizacdo de iniciativas de sensibilizacdo e
reflexdo sobre sustentabilidade e justica ambiental. Embora esta dimensdo apresente
uma expressdo menos consolidada quando comparada com as restantes areas de
atuacdo, os testemunhos recolhidos sugerem uma crescente integracdo destas

preocupacoes no debate e na a¢do da associacao.
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Capitulo 6 - Conclusdes e Discussao de Resultados

6.1. Discussao de Resultados Obtidos

Os resultados obtidos decorrem da revisao da literatura, bem como das entrevistas
realizadas, da consulta de documentos institucionais e da observacdo indireta. Tratou-
se de um processo que integrou estes dominios de analise para estruturar uma
discussdo de resultados que possa espelhar na globalidade os diferentes objetivos e a

guestdo de partida.

As OES sdo organizagdes de diversas tipologias e natureza juridica. A “Associacdo A”, em
especifico, define-se como uma associacdo do setor nao lucrativo. Neste contexto, as
analises de resultados demonstram que a sustentabilidade organizacional da
“Associacdo A” ndo pode ser reduzida a uma ldgica linear ou estritamente econdmica,
mas antes num processo complexo e multidimensional. Esta perspetiva esta alinhada
com a evolucdo do conceito de sustentabilidade, que, conforme sistematizado por
Bacha et al. (2010) e Purvis et al. (2019) integra de forma interdependente dimensdes

sociais, econdmicas e institucionais.

Neste contexto, a sustentabilidade da organizagdo constrdi-se através da articulagao
entre a sua missado social, os mecanismos de governanca e a capacidade de adaptagao a
um contexto externo marcado por incerteza e escassez de recursos (Marcos et al., 2021;
Cunha & Nogueira, 2019). Esta conjuntura confirma a natureza hibrida das organizagdes
da economia social, tal como discutida por Ferreira et al. (2021), onde coexistem ldgicas
de solidariedade e exigéncias de eficiéncia. Os resultados mostram que esta hibridez
nao se limita a uma caracteristica conceptual, traduzindo-se em tensdes operacionais

concretas que condicionam a acao organizacional.

A centralidade da missao é outro fator determinante, mais do que orientar a atuac¢ao da
organizacdo, funciona como critério de decisdo e elemento de resisténcia face a
pressdes externas, designadamente no acesso a financiamento. Esta evidéncia sugere
gue, ao contrdrio do que sucede em organiza¢cdes de natureza estritamente mercantil,
a logica econédmica nao substitui a légica social, coexistindo com ela num equilibrio

necessariamente instavel. A necessidade de diversificacao de fontes de financiamento,
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identificada nos resultados, reflete ndo sé uma estratégia de viabilidade, mas também

uma adaptacao continua a um contexto em transformacao.

Paralelamente, a atuacdo da organizacdo revela-se indissocidvel de dinamicas
institucionais mais amplas. Os resultados corroboram a perspetiva critica de (Silva, 2019;
Silva et al., 2018), ao evidenciar que parte significativa da intervencdo da organizacao
ocorre em resposta a insuficiéncias do Estado na provisdo de respostas sociais. A
transferéncia implicita de responsabilidades ndo é acompanhada por um reforco
proporcional de recursos, gerando uma assimetria estrutural que intensifica as pressoes

sobre a organizacdo e condiciona a sua sustentabilidade.

No plano da governanca, a organizacao apresenta uma estrutura formalmente alinhada
com os principios da economia social, incluindo o nivel da participacdo e da gestdo
democratica. Ainda assim, a andlise empirica evidencia que esta participacdo é
condicionada por limita¢Oes estruturais, como a escassez de recursos humanos e a
concentracdo de responsabilidades em nucleos restritos. Esta realidade aponta para um
modelo de governanga funcionalmente participativo, mas marcado por praticas de
centralizacdo informal, o que levanta questdes quanto a sua eficacia e sustentabilidade

a médio prazo.

A complexidade organizacional observada reforga esta leitura. Em linha com Ferreira et
al. (2021), verifica-se a coexisténcia de diferentes formas de envolvimento, como
trabalho remunerado e voluntario, bem como a sobreposicio de fungbes e
responsabilidades. Esta flexibilidade contribui para a capacidade de resposta da
organizacdo em contextos adversos, mas constitui simultaneamente um fator de
vulnerabilidade, na medida em que assenta em niveis elevados de compromisso

individual e esforgo intensivo.

Neste sentido, os desafios a sustentabilidade organizacional tornam-se particularmente
evidentes. A dependéncia de financiamento externo, as dificuldades na atracdo e
retencdo de recursos humanos e a elevada exigéncia colocada sobre os membros da
organizacao constituem um conjunto de fragilidades estruturais. Estas conclusdes estao
em linha com os dados do INE e CASES (2023), que identificam constrangimentos

semelhantes no setor da economia social, reforcando o caracter sistémico destes
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desafios. Apesar destas limitacdes, a organizacdo demonstra um impacto social
relevante, visivel na diversidade de iniciativas desenvolvidas e na sua capacidade de
intervencdo no contexto em que se insere. Contudo, este impacto ndo pode ser
analisado de forma isolada, sendo sustentado por equilibrios organizacionais frageis e

dependente da mobilizacdo continua de recursos e do compromisso dos seus membros.

A sustentabilidade da “Associacdo A” ndo resulta da auséncia de constrangimentos, mas
da capacidade de gerir tensdes estruturais sem comprometer a sua identidade. Ainda
assim, esta sustentabilidade assenta num equilibrio instavel, dependente da adaptacdo
a contextos externos exigentes, da continuidade do compromisso individual e da

capacidade de mobilizacdo de recursos limitados.

Em termos globais, os resultados permitem sustentar que os objetivos de investigacdo
foram alcancados, ndo apenas ao nivel da compreensao da realidade organizacional em
estudo, mas também na identificacdo das dinamicas e tensGes que caracterizam o
funcionamento das OES. Esta leitura contribui, assim, para uma compreensdo mais
aprofundada dos desafios estruturais do setor e das condicGes necessarias a sua

sustentabilidade futura.

6.2. Recomendagdes Praticas para a Organizagao

Apds a andlise e elaboragao do diagndstico foram elencadas propostas de melhoria
continua. Identificaram-se seis possiveis sugestdes de melhoria continua que se
enquadram nos objetivos do estudo e nos resultados obtidos. Além disso, pretende-se
também reforcar a perspetiva da necessidade de cuidar de quem cuida de forma a

preservar todas as respostas da “Associacao A”.

Tabela 17 - Recomendacgdes “Associacdo A”

Objetivos Especificos Fundamentagao Recomendagao
Analisar a governanga e a A participagdo é formal, mas Reforgar mecanismos de
integracdo da sustentabilidade nas  limitada por escassez de recursos  participagdo interna e reduzir a
decisoes estratégicas. humanos e concentragao de centralizagdo informal.

responsabilidades.
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Analisar os desafios da gestdo
financeira e da captagéo de

recursos, com foco na contribuigéo
da diversificagdo de financiamento

para a sustentabilidade da
organizagdo.

Analisar as prdticas de gestdo de
recursos humanos e o impacto na
sustentabilidade social interna,
considerando voluntdrias e
profissionais remuneradas/os.

Compreender de que forma a

“Associagdo A” promove o impacto

social externo e se articula com a

comunidade no cumprimento da sua

missdo.

Identificar prdticas organizacionais

relacionadas com a dimensédo
ambiental da sustentabilidade.

Examinar a capacidade de
adaptagcdo a mudangas externas e
as implicagoes dessas mudangas
para a sustentabilidade e
compromisso organizacional.

Fonte: Elaboracdo propria.

A dependéncia de financiamento
externo e a assimetria de recursos
sdo fragilidades estruturais.

A sobrecarga de fungbes e a
dependéncia do compromisso
individual criam vulnerabilidade
organizacional.

A organizagdo intervém onde o
Estado é insuficiente, mas o
impacto ndo esta
sistematicamente documentado.

A dimensao ambiental surge de
forma indireta e pode ser
reforgada sem grandes recursos.

A sustentabilidade depende da
capacidade de adaptagdo a
contextos adversos e instaveis.

Desenvolver um caderno de
encargos para a diversificacdo de
financiamento (publico, privado,
parcerias, campanhas).

Implementar politicas de retengdo
e distribuicdo equilibrada de
tarefas.

Formalizar parcerias locais e criar
um plano de comunicagdo do
impacto social.

Reforgar praticas ambientais
simples e de baixo custo (redugdo
de consumos, reciclagem,
compras sustentaveis, parceiros
locais).

Criar mecanismos de
monitorizagdo das alteragdes do
contexto e reunides de avaliagao
trimestrais.

As recomendacOes sugeridas ndo implicam uma implementagdo simultanea, nem

assumem o mesmo grau de prioridade. Compete a organizagdo avaliar a pertinéncia e a

viabilidade de cada recomendagcdo, em fun¢do dos seus principios institucionais,

recursos disponiveis e contexto de atuagao. Ainda assim, de acordo com resultados

obtidos estas recomendagdes consideram-se estruturantes na medida em que tendem

a reforgar a sustentabilidade, a autonomia e a capacidade de resposta da organizagao.

Este é um contexto marcado por exigéncias crescentes e pela necessidade continua de

adaptacdo, resisténcia e resiliéncia organizacional, isto é, da capacidade de responder

de forma consistente mesmo em condi¢des adversas.

6.3. Limitacdes do Estudo e InvestigacOes Futuras

6.3.1. Limitacdes do Estudo

O presente estudo de ambito qualitativo, embora ofereca uma compreensdo densa e

aprofundada da realidade da “Associacdo A”, apresenta limitacdes que devem ser
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metodologicamente assinaladas, tendo também por base o espaco temporal definido

para o trabalho de campo.

Limitacdo da amostra — a amostra ndo cumpriu um dos propdsitos que era
contemplar a totalidade das realidades regionais da “Associacdo A”, dado o seu
ambito nacional. Apesar dos esforcos desenvolvidos, esta ambicdo ndo foi
concretizada devido a ndo participacdo de uma eventual entrevistada, que

invocou falta de conhecimento especifico para responder ao guido de entrevista.

Limitacdo de perspetivas — a recolha de dados, centrou-se na estrutura interna
da organizacdo, definindo-se a natureza da amostra. No entanto, o estudo
poderia beneficiar com a inclusdo da perspetiva de outros atores, tais como

mecenas, entidades financiadoras e da tutela publica ou outros parceiros.

LimitacGes metodoldgicas — tratando-se de um estudo de caso, focou-se na
analise qualitativa, porém ndo seria de excluir uma analise quantitativa ou mista,
podendo desse modo alargar a amostra e as perspetivas de forma a cruzar um

maior nUmero de dados.

Viés na analise — a investigadora ser associada da “Associa¢do A” o viés nao fica
totalmente excluido da analise. Apesar de, durante todo o processo da realizagdo

do estudo foi mantida a imparcialidade e todo o rigor metodoldgico.

6.3.2. Investigacdes Futuras

O presente estudo incidiu sobre um estudo de caso, permitindo uma compreensao

aprofundada da relacdo entre governanca, gestdo estratégica e sustentabilidade

organizacional numa OES. Contudo, a complexidade do setor abre espago para

diferentes diretrizes de investigacao futura.

Considerando uma das limitacdes do estudo, recomenda-se a realizagcdo de estudos

comparativos entre diferentes Organiza¢des da Economia Social, envolvendo distintas

tipologias organizacionais (associacdes, cooperativas, fundacdes, misericordias ou IPSS),

de forma a identificar semelhancgas e diferencas na integracao da sustentabilidade na

gestdo estratégica e nos modelos de governanca.
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Ainda no seguimento das limitacdes identificadas no estudo, seria pertinente
desenvolver investigacbes de natureza quantitativa ou mistas, recorrendo a amostras
mais alargadas, que possam testar as relacbes identificadas neste estudo entre
governanca, gestdo estratégica e sustentabilidade organizacional, contribuindo para

uma maior capacidade de generalizacdo dos resultados.

Outra linha relevante consiste em aprofundar a analise da governanga participativa e
dos processos de tomada de decisdo, procurando compreender de que forma os
diferentes niveis de participacao dos associados, trabalhadores, voluntarios e restantes
partes interessadas influenciam a sustentabilidade organizacional e a concretizacdo da

missao social.

Face as fragilidades identificadas no setor, importa também investigar estratégias que
permitam reduzir a dependéncia do financiamento publico, analisando o impacto da
diversificacdo das fontes de financiamento, do empreendedorismo social, das parcerias

intersectoriais e da inovacdo social na sustentabilidade de longo prazo das organizacoes.

Outra area de interesse prende-se com a profissionalizacdo da gestdo, nomeadamente
ao nivel das competéncias dos dirigentes, da formacdo em gestdo estratégica, da
lideranca e da gestdo de recursos humanos, procurando compreender de que forma
estes fatores condicionam a capacidade de adaptagdao das organizagdes em contextos

marcados pela incerteza.

Atendendo as crescentes exigéncias no atual contexto impostas pela transi¢do digital,
ambiental e social, seria de interesse analisar o impacto da alteragdao digital, da
inteligéncia artificial, da inovagdo tecnoldgica e das exigéncias ESG na gestao estratégica
das OES, identificando riscos e oportunidades para a sustentabilidade organizacional e

para a fidelidade da missao social.

Por ultimo, recomenda-se aprofundar o estudo entre as tensbes existentes na
preservacdao da missdao e na ado¢cdao de modelos de gestdo inspirados no setor
empresarial, de modo a compreender em que medida contribuem para reforcar a
sustentabilidade organizacional ou, potenciam processos de afastamento dos principios

orientadores das OES.
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No conjunto, estas linhas de investigacdo poderdo contribuir para aprofundar o
conhecimento cientifico sobre a gestdo estratégica da sustentabilidade nas OES,
reforcando o desenvolvimento de modelos de governanca e de gestdo mais resilientes,

inovadores e alinhados com os desafios atuais do setor.

6.4. Consideragdes Finais

A anadlise das entrevistas permitiu identificar um conjunto de aspetos transversais as
diferentes categorias analisadas, contribuindo para uma compreensao integrada da

realidade organizacional da “Associacdo A”.

De forma global, o presente estudo permitiu concluir que a sustentabilidade das OES
constitui um fendmeno multidimensional e ndo depende somente da estabilidade
financeira. A andlise desenvolvida evidencia que a sustentabilidade resulta da interacao
entre os modelos de governanca, as praticas de gestdo estratégica, a cultura
organizacional, a participacdo dos diferentes atores e a capacidade de adaptacdo as

exigéncias do contexto externo.

A investigacdo confirma também que muitas das fragilidades identificadas na literatura
permanecem presentes na realidade estudada, designadamente a dependéncia de
financiamento externo, a instabilidade dos recursos humanos, as limitacbes ao
planeamento estratégico de longo prazo e os desafios associados a profissionalizagao
da gestdo. Contudo, evidencia igualmente que a forca destas organizagGes reside na
solidez identitdria, na participacdao democratica, no compromisso dos seus membros e

na capacidade de gerar valor social, mesmo em contextos de elevada incerteza.

A analise permitiu compreender que a sustentabilidade organizacional da "Associacao
A" resulta da articulagdo permanente entre a missao social, os modelos de governanca
e as op¢des de gestdo estratégica. Apesar das limitacdes decorrentes da dependéncia
de financiamento externo e da instabilidade dos recursos disponiveis, a organizacao
demonstra capacidade para se adaptar as exigéncias do contexto, procurando preservar
a sua identidade, os seus valores e o compromisso com a defesa dos direitos das

mulheres. Neste sentido, a sustentabilidade revela-se como um processo dinamico,
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sustentado na capacidade de conciliar a continuidade organizacional com a

concretizacdo da missao institucional.

Y

Relativamente a gestdo de recursos humanos, as participantes evidenciam a
predominancia de uma légica de participacdo, militdncia e compromisso associativo,
sendo a mobilizacdo de recursos humanos fortemente condicionada pelos ciclos de
financiamento dos projetos. Esta dependéncia é apontada como suscetivel de gerar
desafios ao nivel da estabilidade das equipas, da retencdo do conhecimento

organizacional e da capacidade de planeamento consistente a médio e longo prazo.

Os resultados obtidos reforcam a importancia da governancga participativa enquanto
elemento estruturante da sustentabilidade nas OES. A participacdo dos diferentes
atores, a proximidade as comunidades e a existéncia de uma cultura organizacional onde
exista confianca, cooperacgdo e compromisso coletivo revelam-se fatores cruciais para a
resiliéncia organizacional. Contudo, estas caracteristicas, por si sd, ndo eliminam as
fragilidades estruturais do setor, tornando evidente a necessidade de reforcar a
profissionalizacdo da gestdo, diversificar as fontes de financiamento e reforcar a

capacidade de planeamento estratégico.

Considera-se que esta investigacdo contribui para aprofundar a compreensdo das
relacdes entre governancga, gestdo estratégica e sustentabilidade nas OES, realgando
gue a continuidade destas organiza¢des depende da capacidade de equilibrar eficiéncia
organizacional, participacdo democratica e criagao de valor social. Espera-se, assim, que
este estudo possa constituir um contributo para futuras investiga¢des e para a reflexdo
sobre os desafios que atualmente se colocam as organizagdes do setor, num contexto

marcado por uma crescente complexidade, incerteza e transformacao social.

Este estudo reforca que a sustentabilidade das organizacdes da economia social deve
ser compreendida como um processo continuo de equilibrio entre missdo, governancga,
gestdo estratégica e criagcdo de valor social. A capacidade de preservar a identidade
organizacional enquanto responde as exigéncias de um contexto em permanente
transformacdao constitui, nesta perspetiva, um dos principais desafios para a

continuidade destas organizacdes.
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ANEXO A: Guides de entrevistas: exploratéria e semiestruturadas

Guiao Entrevista Exploratodria

Nota introdutdria: Esta primeira entrevista tem por base a necessidade de compreender
os principais desafios da “Associacdo A” e perceber em que dominio a dissertacdo pode
contribuir para algum input para a “Associacdo A”. Ao mesmo tempo, a entrevista
ajudara na definicdo da questdo de partida para o trabalho.

Pedia autorizagdo para a gravagao da entrevista. Qualquer informacgao sensivel sera
tratada com confidencialidade e de acordo com a prote¢do de dados.

1. Podeidentificar o seu cargo ou funcdo atual e qual é o seu papel na organizacdo?
Ha quanto tempo colabora com a “Associacdo A” e em que areas tem estado
envolvida?

2. Qual é, atualmente, a missdo da “Associacdo A”? Essa missdo tem evoluido nos
ultimos anos? Na sua opinido, quais sdo os seus principais desafios?

3. Como estd organizada a governacdo da “Associacdo A”? Como sdo escolhidos os
membros dos seus Orgdos? Existem mecanismos formais de avaliacdo da
lideranca e governacgao?

4. Quais sdo os principios éticos que orientam a organizacdao? Que praticas tém
implementado para garantir transparéncia e prevenir conflitos de interesse?

5. Como é que a “Associacdo A” assegura a prestacdo de contas e a divulgacdo de
informagdes aos stakeholders, como associados, financiadores, parceiros e
publico em geral?

6. Existe um plano estratégico para a organizagdo para os proximos anos? Quais
sdo os principais objetivos definidos? Na sua opinido, pode identificar, quais os
principais objetivos?

7. Como a “Associacdo A” garante a sustentabilidade financeira e independéncia
nas parcerias e doac¢Oes? Ha praticas de planeamento estratégico que queira
destacar?

8. Na sua perspetiva, qual é atualmente o principal desafio na governacdo da
“Associacao A”? Uma investigacdao académica em Gestado pode ajudar a analisar
ou propor solucdes para esse desafio? Se sim, em que medida concreta?

Nota Final: Agradeco, desde ja, a sua disponibilidade e contributo para esta
investigacdo. A sua partilha serd fundamental para o desenvolvimento do trabalho.
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Guiao Entrevista Fundadora

Gestao Estratégica da Sustentabilidade nas Organizagées da Economia Social: Estudo
de Caso da “Associagao A”

Elaborou-se o presente guido para orientar a entrevista semiestruturada a fundadora da
“Associacdo A”. Pretende-se compreender de que forma a governacdo e a gestdo
estratégica da organizacdo influenciam a sua sustentabilidade organizacional, nas
dimensoes econdmica, social interna, social externa e ambiental.

A entrevista tera a duracdo aproximada de sessenta minutos. Todas as informacdes
recolhidas serdo tratadas de forma confidencial e utilizadas para fins académicos.
Solicita-se autorizacdo para proceder a gravacdo da entrevista, de forma a garantir o
rigor na transcricao e da posterior analise.

A entrevista encontra-se estruturada em quatro blocos tematicos que refletem as
principais dimensodes do estudo.

1. Origem, Identidade e Evolu¢ao da Organizagao

1.1. Como surgiu a ideia de criar a “Associacdo A” e que problemas ou necessidades
sociais motivaram a sua criagao?

1.2.  Quais eram os objetivos iniciais da “Associacdo A” e o que a distingue de outras
organizagdes que atuam na mesma area?

1.3. Como descreveria a cultura organizacional da “Associacdo A” desde o inicio?
Considera que a missao da organizagao manteve-se igual ou evoluiu ao longo do
tempo?

1.4. Pode identificar um momento critico na histéria da “Associacao A” em que a
continuidade da organizagdo esteve em risco? Que decisdo concreta foi tomada
nessa altura e com que critérios? Houve momentos semelhantes?

1.5. De que forma a estrutura organizacional da “Associacdo A” foi evoluindo ao
longo dos anos para responder ao seu crescimento?

2. Governagao e Estratégia

2.1.  Como foi construida a estrutura de direcao da “Associacdo A”?

2.2. Que principios orientaram a organiza¢ao interna?

2.3. Qual deve ser o papel da direcao numa organizacdao como a “Associacao A”?

2.4. Considera que os valores da organizacdo influenciam as decisdes estratégicas?
De que forma?

2.5. Ja houve situagdes em que a necessidade de financiamento condicionou ou
obrigou a “Associacdo A” a adaptar-se? Como foi gerido esse equilibrio na
pratica?

2.6. Quais foram as estratégias utilizadas para garantir a continuidade da organizacao
em periodos de maior instabilidade financeira?
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Nos momentos mais criticos, quem tinha efetivamente a ultima palavra nas
decisbes estratégicas? E como eram geridos desacordos internos?

3. Sustentabilidade da Organizac¢ao

3.1.
3.1.1.

3.1.2.

3.1.3.

3.2.
3.2.1.
3.2.2.

3.2.3.
3.3.

3.3.1.
3.3.2.
3.3.3.
3.4.

3.4.1.

3.4.2.

Dimensdo Econdmica
Nestes anos de histdria da “Associacdo A”, quais foram as principais fontes de

financiamento?

Alguma vez a dependéncia de projetos ou financiamento publico criou
dificuldades a organizacdo?

A “Associagdo A” ja recusou oportunidades de financiamento por nao estarem
alinhadas com a sua missao ou valores? Pode dar um exemplo?

Dimensao Social Interna

O que motiva as pessoas a trabalhar ou a colaborar com a “Associacdo A”?

Na sua opinido, quais sdao os principais desafios na gestdo de equipas numa
organizacdo da economia social?

Como vé a relacdo entre os colaboradores remunerados e voluntarios?
Dimensao Social Externa

Na sua opinido, qual foi o maior impacto da “Associacdo A” na sociedade?
Existem projetos ou iniciativas que considere particularmente marcantes?
Como avalia a evolucdo da intervencdo da “Associacdo A” ao longo do tempo?
Dimens3ao Ambiental

A dimensdo ambiental fez parte das prioridades estratégicas da “Associacdo A”
desde o inicio? Se ndo, o que explica essa opgdo?

A “Associagao A” desenvolve ou pretende desenvolver praticas relacionadas com
a dimensao ambiental?

4. Desafios e Perspetivas Futuras

4.1.

4.2,

4.3.

4.4,

Na sua opinido, quais sdao os maiores desafios que a “Associacdo A” enfrentard
nos préoximos anos?

O que considera essencial para garantir a continuidade e sustentabilidade da
organizagao no futuro?

Se tivesse de identificar uma prioridade estratégica para os préximos anos, qual
seria?

Gostaria de acrescentar alguma informacao que considere relevante e que nao
tenha sido abordada durante a entrevista?
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Guido Entrevista da Diregao

Gestao Estratégica da Sustentabilidade nas Organizagées da Economia Social: Estudo
de Caso da “Associagao A”

Elaborou-se o presente guido para orientar a entrevista semiestruturada a direcdo da
“Associacdo A”. Pretende-se compreender de que forma a governacdo e a gestdo
estratégica da organizacdo influenciam a sustentabilidade organizacional, nas
dimensoes econdmica, social interna, social externa e ambiental.

A entrevista tem uma duracdo prevista de cerca de sessenta minutos. Todos os dados
recolhidos serdo tratados de forma confidencial. Solicito autorizacdo para gravar a
entrevista para garantir o rigor na transcricao.

A entrevista encontra-se estruturada em quatro blocos tematicos que refletem as
principais dimensodes do estudo.

1. Identidade, Missao e Valores

1.1. Como a “Associacdo A” se diferencia de outras organizacbes que atuam na
mesma problematica?

1.2. Como descreveria a cultura organizacional da “Associacdo A”?

1.3. Pode dar um exemplo concreto recente em que a missao influenciou uma
decisao dificil?

2. Governanga e Gestao estratégica

2.1. Como estd estruturada a direcdo da “Associacdo A” e quais as principais
responsabilidades de cada 6rgdo?

2.2. Qual é o papel da direcao na garantia da estabilidade institucional e financeira
da “Associagao A”?

2.3. Como a organizagao cria valor para os diferentes stakeholders?

2.4. Como é desenvolvido o processo de envolvimento de stakeholders nas decisdes
estratégicas da organizagdo?

2.5. Diria que a estratégia da “Associacdo A” é definida de forma planeada, com
objetivos de longo prazo, ou tende a ajustar-se a oportunidades de financiamento a
medida que surgem?

2.6. Pode dar um exemplo concreto em que a “Associacdo A” teve de escolher entre
manter a missdo da organiza¢do ou aceitar um financiamento que condicionava a
missao? Como foi a tomada de decisao?

2.7. Que decisbes da direcdo tiveram impacto direto na sustentabilidade da
“Associacao A”, positivo ou negativo?

3. Sustentabilidade Organizacional

3.1. Dimensao Econdmica

3.1.1. Como gerem a tesouraria em periodos de instabilidade financeira (periodos sem
financiamento), nomeadamente no pagamento de saldrios e no pagamento a
fornecedores?

3.1.2. Até que ponto a dependéncia de financiamento condiciona as decisdes da
organizacao? Principais fontes?
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3.1.3.

3.1.4.

3.1.5.

3.2.

3.2.1.

3.2.2.

3.2.3.

3.2.4.
3.2.5.

3.2.6.

3.3.

3.3.1.
3.3.2.

3.3.3.
3.3.4.

3.4.

3.4.1.

3.4.2.
3.4.3.

3.4.4.
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Qual foi a decisao financeira mais dificil que a “Associagao A” teve de tomar nos
ultimos anos e o que esteve realmente em causa?

Como garantem a transparéncia e a prestagao de contas a todas as partes
envolvidas?

Que riscos concretos ja resultaram da dependéncia de projetos ou
financiamentos publicos?

Dimensao Social Interna

Quantas pessoas possui a organizacdo — remunerados e voluntarios?

Como garante a “Associacdo A”, na pratica, condi¢des de trabalho e motivacao
para reter colaboradores e voluntarios, apesar das limitacdes do setor? Quais
sdo as maiores dificuldades nesse processo?

Quando existem situacdes relacionadas com excesso de trabalho, stress ou
equilibrio entre vida pessoal e profissional, como sdo resolvidas estas questdes?
Diria que existe maior estabilidade ou rotatividade? Porqué?

Ja tiveram de tomar decisdes dificeis relacionadas com recursos humanos por
falta de financiamento? Como foi gerido?

Que instrumentos possuem para garantir continuidade de conhecimento na
“Associacdo A”?

Dimensao Social Externa

Como avaliam o impacto do trabalho desenvolvido pela “Associacdo A”?
Utilizam indicadores formais ou instrumentos informais? Pode dar um exemplo
concreto?

O que influencia, na pratica, a continuidade ou interrupcdo dos projetos?

A interrupcdo dos apoios ja comprometeu a continuidade de respostas sociais?
Dimens3ao Ambiental

De que forma a direcdo da “Associacdao A” incorpora preocupacgdes ambientais
nas suas praticas de gestao da organiza¢ao? Pode dar um exemplo concreto?

A dimensdo ambiental influencia a formulagdo de projetos ou candidaturas?
Existem praticas internas relacionadas com sustentabilidade ambiental (ex.:
consumo de recursos, mobilidade, gestdao de residuos)?

A dimensdo ambiental influencia decisGes estratégicas ou ainda é marginal?

4. Consideracao Final

4.1.

Qual considera ser o maior risco para a sustentabilidade da “Associacdo A” nos

préximos anos?

4.2,

Existe algum aspeto critico para a sustentabilidade da “Associacdo A” que nao

tenha sido abordado e considere relevante?
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Guiao Entrevista de Responsdavel de Projeto

Gestao Estratégica da Sustentabilidade nas Organizagées da Economia Social: Estudo
de Caso da “Associagao A”

Elaborou-se o presente guido para orientar a entrevista semiestruturada a responsaveis
de projeto da “Associacdo A”. Pretende-se compreender de que forma a governacao e
a gestdo estratégica da organizacdo influenciam a sustentabilidade organizacional, nas
dimensoes econdmica, social interna, social externa e ambiental.

A entrevista tem uma duracdo prevista de cerca de sessenta minutos. Todos os dados
recolhidos serdo tratados de forma confidencial. Solicito autorizacdo para gravar a
entrevista para garantir o rigor na transcricao.

A entrevista encontra-se estruturada em quatro blocos tematicos que refletem as
principais dimensodes do estudo.

1. Envolvimento e Experiéncia

1.1. Qual é o seu percurso na “Associacdo A”, funcdes e quais os projetos que
destaca?

1.2. Como descreveria a cultura organizacional da “Associacdo A” no seu dia a dia?

1.3. Deque forma a missdo da “Associacdo A” esta refletida nas decisGes praticas dos
projetos? Pode dar um exemplo?

2. Governanga e Gestao Estratégica

2.1. Como sdo definidos os objetivos e o planeamento dos projetos em que participa
e qual a sua autonomia? Pode dar um exemplo?

2.2. Qual é o papel da dire¢do na tomada de decisdo dos projetos em que participa?

2.3.  Onde é que a organiza¢do é mais fragil e o que evitam falar internamente?

2.4. Jateve de escolher entre manter um projeto socialmente importante e cumprir
exigéncias dos financiadores mesmo quando faltavam recursos? Como foi gerido
esse processo?

2.5. Como a organizacdo cria valor para os diferentes stakeholders (partes
interessadas)?
2.6. Pode identificar uma decisdo dificil na gestdao de um projeto? Pode concretizar?

2.7. Que dificuldades surgem com maior frequéncia na concretiza¢gdo/execuc¢do dos
projetos? O que costuma falhar mais?

3. Sustentabilidade Organizacional
3.1. Dimensao Econdmica

3.1.1. De que forma as limita¢des financeiras afetam a execugao dos projetos? Pode
dar um exemplo?

3.1.2. Até que ponto a dependéncia de financiamento condiciona a execugdo de
projetos? Principais fontes?
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Qual foi a decisao financeira mais dificil que teve de tomar em relacdo a gestao
de projetos nos ultimos anos e o que esteve realmente em causa?

Como é garantida a transparéncia e a prestacdo de contas dos projetos a todas
as partes envolvidas?

Que riscos concretos ja resultaram da dependéncia de projetos ou
financiamentos publicos?

Dimensao Social Interna

Qual ou quais os projetos que coordena e quantas pessoas estdo afetas —
remunerados e voluntarios?

Como garante, na pratica, condi¢cdes de trabalho e motivacdo para reter os
envolvidos no projeto, apesar das limitacGes do setor? Quais sdo as maiores
dificuldades nesse processo?

Quando existem situacdes relacionadas com excesso de trabalho, stress ou
equilibrio entre vida pessoal e profissional, como sdo resolvidas estas questdes?
Diria que em termos de projetos existe maior estabilidade ou rotatividade?
Porqué?

Houve alguma decisdo dificil na gestdo de projetos relacionadas com recursos
humanos por falta de financiamento? Como foi gerido?

Que instrumentos possuem para garantir continuidade de conhecimento dos
projetos?

Dimensao Social Externa

Como avalia o impacto do trabalho desenvolvido no ou nos projetos que
coordena?

Utilizam indicadores formais ou instrumentos informais? Pode dar um exemplo
concreto?

O que influencia, na pratica, a continuidade ou interrup¢do dos projetos?

A interrupgao dos apoios ja comprometeu a continuidade de respostas sociais?
Dimensdo Ambiental

De que forma a coordenacgao de projetos incorpora preocupag¢des ambientais no
seu quotidiano? Pode dar um exemplo concreto?

A dimensdo ambiental influencia a formula¢do de projetos ou candidaturas?
Existem praticas internas relacionadas com sustentabilidade ambiental (ex.:
consumo de recursos, mobilidade, gestdo de residuos)?

A dimensao ambiental influencia decisdes estratégicas ou ainda é marginal?

4. Consideragao Final

4.1.

Qual considera ser o maior risco para a sustentabilidade da “Associacao A” nos

proximos anos?

4.2.

Existe algum aspeto critico para a sustentabilidade da “Associacdo A” que nao

tenha sido abordado e considere relevante?
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Guiao Entrevista de Trabalhadoras

Gestao Estratégica da Sustentabilidade nas Organizagées da Economia Social: Estudo
de Caso da “Associagao A”

Elaborou-se o presente guido para orientar a entrevista semiestruturada a
trabalhadores remunerados da “Associacdo A”. Pretende-se compreender de que
forma a governacdo e a gestdo estratégica da organizacdo influenciam a
sustentabilidade organizacional, nas dimensdes econdmica, social interna, social
externa e ambiental.

A entrevista tem uma duracdo prevista de cerca de sessenta minutos. Todos os dados
recolhidos serdo tratados de forma confidencial. Solicito autorizacdo para gravar a
entrevista para garantir o rigor na transcricao.

A entrevista encontra-se estruturada em quatro blocos tematicos que refletem as
principais dimensodes do estudo.

1. Envolvimento e Experiéncia

1.1. Qual é o seu percurso na “Associacdo A” e as funcdes que desempenha?

1.2. O que a motivou a escolher a “Associacdo A” como entidade empregadora? O
gue distingue trabalhar na “Associacdo A” ou outra OES?

1.3. Como descreveria a cultura organizacional da “Associacdo A” no dia a dia?

1.4. A missdo da “Associacdo A” reflete-se nas decisGes praticas do quotidiano? Pode
dar um exemplo?

2. Governanga e Gestao Estratégica

2.1. Como avalia a comunicag¢ao entre diregao, coordenagao e equipas?

2.2. Na sua opinido, existe uma visdo estratégica clara para a sustentabilidade da
organizac¢ao? Pode dar um exemplo?

2.3. Como considera o seu grau de autonomia? Sente que possui autonomia para
tomar decisdes no seu trabalho?

2.4, Na sua opinido, quais sao algumas das fragilidades da organizagdao e quais os
desafios internos?

2.5. Como a organizacdo cria valor para os diferentes stakeholders (partes
interessadas)?

2.6. Como sao definidas as prioridades quando faltam recursos? Como é gerido esse
processo?

2.7. Na sua opinido, no trabalho didrio, quais sdo as maiores dificuldades/entraves a
sua realizagao?

3. Sustentabilidade Organizacional
3.1. Dimens3ao Econdmica
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De que forma as limitagdes financeiras afetam o seu trabalho diario? Pode dar
exemplos concretos em situacdes relacionadas com o pagamento de saldrios,
materiais e continuidade de projetos?

Qual a sua opinido quanto a avaliacdo da estabilidade dos projetos em que
trabalha? Pode exemplificar?

Como observa a transparéncia e a prestacdo de contas dos projetos as diferentes
partes envolvidas?

Que riscos ja vivenciou resultantes da dependéncia de projetos ou de
financiamento publico?

Dimensao Social Interna

Quantas pessoas estdo afetas ao seu grupo de trabalho e quais as principais
tarefas?

Como descreveria as condi¢des de trabalho existentes na “Associagdo A”? Sejam
recursos, espaco fisico ou equipamentos? Pode dar um exemplo?

Quando existem situacGes relacionadas com excesso de trabalho, stress ou
equilibrio entre a vida pessoal e profissional, como sdo geridas estas questdes?

Diria que existe estabilidade ou rotatividade na equipa? Porqué?

A continuidade de todo o conhecimento dos projetos, como é garantida? Pode
dar um exemplo?

Como é a convivéncia entre trabalhadoras remuneradas e voluntdarias? Existem
desafios nesta relagcdo?

Dimensao Social Externa

Como avalia o impacto na sociedade do trabalho que desenvolve?

Existem indicadores formais ou informais para avaliar os resultados? Pode dar
um exemplo?

Na sua opinido, o que mais contribui para o impacto da “Associa¢gdo A”?

Em algum momento, interrupg¢do dos apoios ja comprometeu a continuidade de
respostas sociais?

Dimensao Ambiental

No seu quotidiano de trabalho existem prdticas ambientais? Pode dar um
exemplo?

Acha que esta dimensdo poderia ganhar mais importancia na organizacao?
Internamente, existem prdticas relacionadas com sustentabilidade ambiental
(ex.: consumo de recursos, mobilidade, gestado de residuos)?

Na sua opinido esta dimensao influencia decisdes internas?

4. Consideragao Final

4.1.

Na sua opinido, qual podera ser o maior risco para a sustentabilidade da

“Associacao A” nos préximos anos?

4.2.

Existe algum aspeto para a sustentabilidade da “Associacdo A” que n3do tenha

sido abordado e considere relevante?
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Guiao Entrevista Voluntarias

Gestao Estratégica da Sustentabilidade nas Organizagées da Economia Social: Estudo
de Caso da “Associagao A”

Elaborou-se o presente guido para orientar a entrevista semiestruturada a voluntarios
da “Associacdo A”. Pretende-se compreender de que forma a governacdo e a gestao
estratégica da organizacdo influenciam a sustentabilidade organizacional, nas
dimensoes econdmica, social interna, social externa e ambiental.

A entrevista tem uma duracdo prevista de cerca de sessenta minutos. Todos os dados
recolhidos serdo tratados de forma confidencial. Solicito autorizacdo para gravar a
entrevista para garantir o rigor na transcricao.

A entrevista encontra-se estruturada em quatro blocos tematicos que refletem as
principais dimensodes do estudo.

1. Envolvimento e Experiéncia

1.1. Qual é o seu percurso na “Associacdo A” e as funcdes que desenvolve enquanto
voluntdria?

1.2. O que a motivou a escolher a “Associacdo A” como voluntaria? O que distingue
o voluntariado na “Associacdo A” de outras experiéncias?

1.3. Espera continuar como voluntaria da “Associacdo A”? O que a faz continuar?

1.4, Como descreveria a cultura organizacional da “Associacdo A” no dia a dia?

1.5. A missdoda “Associacdo A” reflete-se nas decisdes praticas do quotidiano? Pode
dar um exemplo?

2. Governanga e Gestao Estratégica

2.1. Como avalia a comunicagdao entre direcdo, coordenagdo, trabalhadoras
remuneradas e voluntarias? Pode dar um exemplo?

2.2. Na sua opinido, existe uma visdo estratégica clara para a sustentabilidade da
organizacdo? Pode dar um exemplo?

2.3.  Considera que possui autonomia nas fun¢ées que desempenha como voluntaria?

2.4. Nasuaopinido, quais sdo as fragilidades da organizacao? Pode dar um exemplo?

2.5. Qual a sua opinido, quanto a criacdo de valor da organizacao para os diferentes
stakeholders (partes interessadas)? Quem beneficia?

2.6. Quais sao os desafios internos da organizacao quando faltam recursos? O que
deixa de ser feito? Qual a sua experiéncia?

2.7. Na sua opinido, quais sdo as maiores dificuldades/entraves na realizacdo de
voluntariado?

3. Sustentabilidade Organizacional
3.1. Dimens3ao Econdmica
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De que forma as limitacdes financeiras afetam o seu trabalho enquanto
voluntaria? Pode dar um exemplo?

Qual a sua opinido em relacdo a estabilidade dos projetos em que participa?
Como observa a transparéncia e a prestacdo de contas dos projetos as diferentes
partes envolvidas?

Jd houve situacbes em que a falta de financiamento implicou riscos ou
condicionou atividades ou projetos?

Dimensao Social Interna

Quantas voluntdrias colaboram no seu nucleo?

Como descreveria as condicGes de trabalho (recursos, equipamentos e fisicos)
existentes na “Associacdo A”? Pode dar um exemplo?

Quando existem situacdes relacionadas com excesso de trabalho, stress ou
equilibrio entre a vida pessoal e profissional, como sdo geridas estas questdes?
Diria que existe estabilidade ou rotatividade nas voluntdrias? Na sua opinido,
porqué?

Com a saida de voluntarias, como é assegurado o trabalho e o conhecimento?
Qual a sua experiéncia?

Como é a relacdo entre trabalhadoras remuneradas e voluntdrias? Existem
conflitos ou dificuldades? Pode dar um exemplo?

Dimensao Social Externa

Como avalia o impacto do trabalho da “Associacdo A” na sociedade?

Existem formas de avaliar os resultados? Qual a sua experiéncia?

Enquanto voluntaria como vé o seu contributo para o impacto da “Associacao
A”?

Enquanto voluntdria, ja assistiu a situagcdes que a falta de recursos tenha
comprometido a continuidade de respostas sociais?

Dimensdo Ambiental

No seu quotidiano, enquanto voluntaria, existem praticas ambientais? Pode dar
um exemplo?

Acha que esta dimensdo poderia ganhar mais importancia na organizacao?
Internamente, existem prdticas relacionadas com sustentabilidade ambiental
(ex.: consumo de recursos, mobilidade, gestao de residuos)?

Na sua opinido, esta dimensdo influencia decisdes internas?

4. Consideragao Final

4.1.

Na sua opinido, qual podera ser o maior risco para a sustentabilidade da

“Associacao A” nos préoximos anos?

4.2.

Existe algum aspeto para a sustentabilidade da “Associacdo A” que ndo tenha

sido abordado e considere relevante?
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ANEXO B: Estrutura do Modelo: Gestao Estratégica da

Sustentabilidade nas OES: estudo de caso da “Associagao A”
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