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Resumo

No ambito do debate em torno da (in)eficacia da ajuda ao Desenvolvimento, este artigo procura discutir
os modelos organizacionais e gestionarios das Organizacoes Ndo Governamentais de Cooperacdo para o
Desenvolvimento (ONGD) em termos da sua maior ou menor orientagdo para a profissionalizacdo,
enquanto estratégia de eficiéncia e eficacia organizacional. Neste sentido, e a partir dos dados de um
inqueérito por questionario, apresentamos uma tipologia de quatro perfis de profissionalizacdo aplicada a
23 ONGD portuguesas intencionalmente selecionadas, problematizando os seus modelos organizacionais
e gestionarios para a profissionalizacéo.

Palavras-chave: profissionalizacdo; perfis; ONGD.

Professionalization profiles: a sociological contribution to the understanding of Portuguese NGDOs
Abstract

In the scope of the debate on the (in)effectiveness of development aid, this article seeks to discuss the
organizational and management models of Non-Governmental Development Organizations (NGDOS) in
terms of their higher and lower orientation towards professionalization as an organizational strategy of
efficiency and efficacy. In this sense, and based on the data collected from a survey, we present a
typology of four profiles of professionalization applied to 23 Portuguese NGDOs intentionally selected,
therefore problematizing their organizational and management models towards professionalization.

Keywords: professionalization; profiles; NGDOs.

Profils de professionnalisation: une contribution sociologique a la compréhension des ONG portugaises
Résumé
Dans le cadre du débat sur | '(in) efficacité de l'aide au développement, cet article traite des modéles

d'organisation et de gestion des Organisation Non Gouvernementales de Développement (ONG) en
termes de plus ou moins grande professionnalisation comme stratégie d'organisation efficiente et efficace.
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En ce sens, et sur la base des données recueillies dans le cadre d'un sondage, nous présentons une
typologie de quatre profils de professionnalisation appliqués a 23 ONG portugaises sélectionnées
intentionnellement, ce qui pose une problématisation de leurs modeles organisationnels et de gestion vers
la professionnalisation.

Mots clés: professionnalisation; profils; ONG

Perfiles de profesionalizacion: una contribucién sociolégica a la comprension de las ONG portuguesas

Resumen

Dentro del debate sobre la (in)eficacia de la Ayuda para el Desarrollo, este articulo analiza los modelos de
organizacion y gestion de las Organizaciones No Gubernamentales de Cooperacion para el Desarrollo
(ONGD) en funcién de su mayor o menor orientacion para la professionalizacion como estrategia de
eficiencia y eficacia organizativa. En este sentido, y basados en datos de una encuesta, presentamos una
tipologia de cuatro perfiles de professionalizacion aplicadas a 23 ONGD portuguesas seleccionadas
intencionadamente, cuestionando sus modelos de organizacién y de gestion hacia la professionalizacion.

Palabras clave: profissionalizacion; perfiles; ONGD.

Introducéo

No quadro da Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel e num contexto pautado
pelo crescente descrédito na eficiéncia gestiondria e na eficAcia do desempenho das
Organizacfes Ndo Governamentais para o Desenvolvimento (ONGD), enquanto atores de
Cooperacdo Internacional para o Desenvolvimento, urge refletir sobre as légicas de
funcionamento destas organizacGes e respetivas implicacdes na legitimacdo da sua acdo.
Considerando que estas organizagbes atuam num campo marcado pela complexidade e
volatilidade conjuntural, por uma ldgica de rivalidade, e revelam modelos organizacionais e
gestionarios de cariz funcionalista e imediatista, assumimos que o0 conceito de
profissionalizacdo abarca um leque de principios e praticas organizacionais e gestionarias
promotores de um desempenho eficaz. Este, aliado a uma prestacdo de contas transparente,
legitimam, segundo Edwards e Hulme (2002), a acdo das ONGD.

No seguimento desta arquitetura de relagdes problematizamos, no @&mbito do projeto de
investigaco® realizado, os modelos organizacionais e gestionarios das ONGD portuguesas em
termos da sua maior ou menor orientagdo para a profissionalizacdo, enquanto estratégia de

eficiéncia e eficacia organizacional. Neste sentido, a partir de uma tipologia de quatro perfis de

! Trata-se da tese de doutoramento intitulada “Entre a Profissionalizacdo e o Empreendedorismo Social:
Uma abordagem sobre ONGD portuguesas”, realizada pela autora (Marcos, 2015) e financiada pela
Fundacéo para a Ciéncia e Tecnologia (FCT), com a referéncia SFRH/BD/80677/2011, e no ambito da
qual assenta este artigo.
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profissionalizagdo aplicada a 23 ONGD portuguesas intencionalmente selecionadas?,
procuramos discutir a profissionalizacdo em funcdo dos seus modelos organizacionais e
gestionarios, 0s quais se sustentam em sete dimensfes analiticas assumidas como tacitamente
interconectadas, a saber: estruturas de governacdo e modelos de lideranca, gestdo estratégica,
prestacdo de contas, gestao de recursos humanos (GRH), modalidades de financiamento, redes e
parcerias e comunicaco externa.

Reconhecendo, desde logo, que estas dimensdes ndo esgotam a analise do conceito de
profissionalizacdo, a sua combinacdo resultou na determinacgdo de perfis de profissionalizacéo,
presumindo-se que as ONGD com uma configuracdo organizacional e gestionaria
profissionalizada revelam uma maior eficiéncia e eficacia organizacional. A constru¢do dos
perfis de profissionalizacdo possibilitou, ainda, uma identificacdo preliminar das dimens@es de
analise que as ONGD nacionais tendem a (des)valorizar, em termos da definicdo de préaticas
organizacionais e gestionarias presumidas como indicativas de um menor ou maior grau de

profissionalizacdo, respetivamente, e cuja descricdo apresentamos neste artigo.

1. Profissionalizacéo: construcdo tedrica de um conceito para aplicagdo empirica

A exigéncia crescente por um desempenho eficaz tem alimentado o debate teorico-
empirico em torno da profissionalizacdo das ONGD, um conceito de per se controverso. Por um
lado, associa-se a reproducdo tout court de préaticas gestionarias e, por conseguinte, & promocao
de modelos gestionarios estandardizados (Hwang e Powell, 2009) e a um maior grau de
burocratizacdo (Van de Poel, 2010), em detrimento da valorizacdo das especificidades
organizacionais. A profissionalizacdo encara-se, neste ambito, como um processo para a
burocratizacdo institucional e, simultaneamente, um reflexo da mesma. Por outro, a burocracia
corresponde a uma estrutura organizacional considerada como condi¢do intrinseca e subjacente
a eficacia organizacional (Weber, 1964 [1922]).

N&o obstante a inquestionavel relacdo entre profissionalizacdo e burocratizacdo, as
ONGD atuam num campo complexo e sujeito a uma grande imprevisibilidade, pelo que
estruturas rigidas e verticalizadas parecem impedir o fomento de organizagdes

profissionalizadas. Nesta linha de pensamento, é genericamente consensual que a

2 A propésito da tipificacdo dos perfis de profissionalizacdo, saliente-se o recurso a técnica do inquérito
por questiondrio, o qual foi aplicado no ambito do projeto “Empreendedorismo Social em Portugal: as
politicas, as organizagdes e as praticas de educacdo/formagio”, liderado pelo Instituto de Sociologia da
Faculdade de Letras da Universidade do Porto (ISFLUP), em parceria com a A3S - Associagdo para o
Empreendedorismo Social e a Sustentabilidade do Terceiro Setor e com o Dinamia/CET do Instituto
Universitario de Lisboa, e financiado pela FCT (PTDC/CS-SOC/100186/2008).
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profissionalizacdo envolve inevitavelmente o aumento da burocracia de uma organizacdo,
contudo o 6nus da questdo coloca-se no grau de burocratizagdo (Anheier, 2005), ndo se opondo,
por isso, a estruturas organizacionais descentralizadas e flexiveis, enquanto veiculo para a
eficacia organizacional. A profissionalizacdo €, deste modo, encarada como um desafio a
melhoria do desempenho organizacional, numa combinatéria entre a sua eficiéncia (Salamon,
2000) e a sua eficacia (Pfeffer e Salancik, 1978).

No seguimento desta linha de argumentagdo, procuramos analisar os modelos
organizacionais e gestionarios das ONGD portuguesas, 0s quais perspetivamos como
indicadores de profissionalizacdo. Para a construcdo tedrica do conceito de profissionalizagdo
mobilizamos duas matrizes analiticas, encaradas de forma heuristica, designadamente as
Diretrizes GRI - Suplemento relativo ao sector das ONG (GRI — G3, 2010) e o modelo de
analise elaborado por Carreras e Sureda (2011), e que estdo na base da abordagem empirica
realizada.

Inspirados por estas duas matrizes, caracterizamos 0s modelos organizacionais e
gestionarios das ONGD portuguesas a partir de sete dimensdes de analise (que sustentam o
conceito de profissionalizacdo construido), as quais assumimos como tacitamente
interconectadas e com influéncia reciproca, em concreto: i) as estruturas de governacdo e 0s
modelos de lideranca; ii) a gestdo estratégica; iii) a prestacdo de contas; iv) a GRH; v) as
modalidades de financiamento; vi) as redes e parcerias e vii) a comunicacdo externa. Por
conseguinte, trata-se de dimensdes analiticas intrinsecas aos processos de profissionalizacéo, e
cuja combinacdo resultou na determinacdo de perfis de profissionalizacdo das ONGD
portuguesas, analisados sob um quadro tedrico-analitico eclético e suficientemente abrangente
face a complexidade da realidade empirica.

Neste sentido, as estruturas de governacgdo sdo uma dimensao central na configuracao dos
modelos organizacionais, tendo em conta que traduzem “um exercicio de poder, sendo
representativa[s] de uma arquitetura mais ou menos hierarquica, de uma logica de
funcionamento mais ou menos burocratica e de processos de tomada de decisdo mais ou menos
democraticos” (Marcos, 2015: 78). Logo, a governacao requer a definicdo e a implementagdo de
estruturas e processos facilitadores de um desempenho organizacional eficaz (Tandon, 2002), o
qual envolve, igualmente, uma lideranca descentralizada, promotora do envolvimento e tomada
de decisdes participadas (Edwards e Fowler, 2002).

No processo da profissionalizacdo, o planeamento e a gestdo estratégica assumem
também importancia, devendo envolver os diversos stakeholders (Nicolau e Simaens, 2008;
Carvalho, 2005) e podendo materializar-se num plano estratégico, ou seja, um documento

formal, onde se encontra plasmada a orientagdo estratégica de uma organizacdo (Nicolau e
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Simaens, 2008). Considerando que muitas organiza¢des confundem o plano estratégico com
instrumentos de gestdo operacional é relevante a formalizagdo desta ferramenta (Carvalho,
2005).

Por sua vez, a implementacdo da estratégia organizacional envolve a defini¢do de planos
de acdo em que se estabelecem objetivos de curto prazo vertidos em indicadores mensuraveis
(Carvalho, 2005; Nicolau e Simaens, 2008). Importa, portanto, monitorizar e avaliar a estratégia
organizacional enquanto praticas gestionarias essenciais a um desempenho eficaz (Nicolau e
Simaens, 2008; Carvalho, 2005), em prol da coeréncia com os objetivos estratégicos definidos.
No fundo, trata-se de legitimar a acdo das ONGD, o que tem conferido gradual importancia aos
mecanismos de e para a autorregulacdo, em concreto os Codigos de Conduta e os sistemas de
certificacdo e acreditacdo (Argandofia, 2007).

A legitimacdo da acdo destas organizacdes exige, igualmente, a aplicacdo da pratica de
prestacdo de contas, a qual desdobra-se numa dimensdo interna e externa (Ebrahim, 2003).
Atenda-se que a prestacdo de contas remete genérica e primordialmente apenas para o reporte
financeiro (Tandon, 2002), com recurso a instrumentos definidos e oficializados pelos
financiadores (Jordan, 2005), revelando por isso um racional de funcionamento ascendente
(representativo da relacdo de poder desigual por oposicdo ao envolvimento de diversos
stakeholders), um nivel externo de reporte (dirigida mormente aos financiadores) e uma
natureza fundamentalmente funcional (por contraste a uma natureza estratégica) (Ebrahim,
2003). Logo, em que medida as ONGD portuguesas privilegiam uma abordagem instrumental
ou estratégica da prestagdo de contas?

Nesta linha de pensamento, também uma GRH estratégica, ou seja, coerente com a
estratégia organizacional, é central para a promocao da sua eficacia (Akingbola, 2006). Brown e
Yoshioka (2002, citados por Akingbola, 2006) enfatizam os fatores intrinsecos de satisfacdo na
GRH no sector ndo lucrativo, sobretudo nos processos de recrutamento, motivacdo e retencdo
dos recursos humanos. Trata-se de praticas representativas de uma GRH estratégica e, portanto,
indicativas de desenvolvimento pessoal e profissional e alinhadas com a missédo organizacional.

De igual modo, a gestéo do voluntariado implica a combinatoria entre as motivacoes, as
expectativas e as competéncias dos voluntarios, e as necessidades das organizagdes promotoras
(Anheier, 2005). No ambito deste debate, destaque para o Ciclo de gestdo do voluntariado
(Vidal, Villa, Sureda, Simon e Hernando, 2007; Salas, 2009), o qual contempla seis etapas
sequenciais, em prol de uma gestéo eficiente dos voluntérios, designadamente: i) preparacéo; ii)
definigdo; iii) acolhimento; iv) desenvolvimento; v) reconhecimento; vi) desvinculagdo. Note-
se, ainda, que assumimos o Plano de Voluntariado como uma ferramenta de operacionalizacao

do ciclo de gestdo do voluntariado por parte das ONGD portuguesas.
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Considerando que a dependéncia financeira das ONGD reflete uma relagcdo de
desigualdade de poder (ou seja, traduz uma dindmica de subordinacéo aos financiadores), o que,
por conseguinte, afirma-se como uma enorme ameaca a sua autonomia e legitimidade (Van de
Poel, 2010; Mitchell, 2014), torna-se premente encontrar abordagens gestionarias alternativas.
E, neste ambito, que importa atender as estratégias de financiamento mais tradicionais destas
organizacdes (designadamente, doacdes privadas individuais e institucionais, bem como fundos
do sector publico), e mais recentes e de gradual e significativa incidéncia (desenvolvimento de
atividades ou iniciativas mercantis), embora alvo de alguma critica e objecdo (Froelich, 1999).
Ainda que a diversidade de fontes de financiamento envolva acrescidas exigéncias gestionarias,
tais como despesas administrativas, conciliagdo de diferentes objetivos e de instrumentos de
prestacdo de contas (Froelich, 1999), constitui uma estratégia gestionaria promotora de uma
maior autonomia (Froelich, 1999), tendo em conta que aponta para uma reducdo da dependéncia
econémico-financeira das organizacoes (Froelich, 1999; Fowler, 2000).

Sob uma légica de superacdo desta instabilidade financeira e, conforme sublinham
Iglesias e Carreras (2013), de rutura com a atuacdo isolada, advoga-se o trabalho colaborativo
entre atores institucionais. Com efeito, é genericamente aceite, na literatura, a relevancia do
estabelecimento de relacGes de colaboracdo intra e intersectoriais enquanto racional de
funcionamento das ONGD (lglesias e Carreras, 2013), cujas potencialidades resultam num
desempenho eficiente e eficaz. No sentido de identificar o maior ou o menor foco colaborativo
das ONGD portuguesas, tomamos como referéncia a matriz de analise de Iglesias e Carreras
(2013), em que num polo encontram-se as ONG de natureza colaborativa e no polo contrario
situam-se as ONG em que o principio da colaboragdo é encarado de forma suplementar ou
secundario.

De referir, ainda, a dimensdo da comunicacdo no processo de legitimacdo da acdo de
uma organizacdo. A este respeito, atenda-se a importancia do uso combinado de ferramentas e
canais de comunicacdo offline e online, considerando que os meios de comunicagéo tradicionais
refletem uma relacdo unilateral, condicionando o nivel de influéncia dos atores envolvidos
(Kylander e Stone, 2012). Nao obstante os media sociais simbolizarem ferramentas de
comunicacdo reciproca e, por conseguinte, um veiculo com um enorme potencial de obtencéo
de diversos tipos de capitais e de aumento da esfera de influéncia das organizagdes, encaram-se
como complementares as ferramentas mais tradicionais (Dixon e Keyes, 2013), pelo que uma

comunicacao externa estratégica parece requerer a aplicacdo de diversas ferramentas.
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2. Consideragdes em torno da estratégia metodoldgica e dos perfis de profissionalizagéo
construidos

A problematizacdo dos modelos organizacionais e gestionarios, das ONGD portuguesas,
para a profissionalizacio foi operacionalizada a partir de uma estratégia metodoldgica mista.’
Atenda-se, a este propo6sito, que a abordagem quantitativa da pesquisa empirica realizada, e que
sustenta este artigo, envolveu a aplicagio presencial, entre maio e julho de 2011% de um
inquérito por questionario a direcdo estatutéria, aos diretores executivos e a outros interlocutores
destacados pelas 23 ONGD portuguesas intencionalmente selecionadas®, com o objetivo de
tipificar perfis de profissionalizacdo. De salientar que a tipificagdo dos perfis de
profissionalizacdo resultou de um processo de duas etapas intrinsecamente articuladas, e assente
numa forte componente interpretativa, em que os dados obtidos assumem um cariz indicativo e
exploratério.

A primeira etapa de tipificagdo consistiu na construcdo, teoricamente enquadrada, de
indicadores intermédios (Quadro 1), a partir da classificacdo das variaveis originais do inquérito
por questionario, em que definimos um gradiente de progressdo indicativo do grau de orientacao
para a profissionalizacdo. Este gradiente traduziu-se, entdo, na seguinte escala: «1 — Auséncia de
orientacdo para a profissionalizacdo»; «2 — Baixa orientacdo para a profissionalizacdo»; «3 —
Moderada orientacdo para a profissionalizacdo» e «4 — Elevada orientacdo para a
profissionalizacdo». Portanto, para trabalharmos as dimensdes de andlise enformadoras do
conceito de profissionalizacdo assumido no estudo tomamos como referéncia as variaveis
originais do inquérito por questionario e construimos 23 indicadores intermédios, aos quais
associamos uma escala de progressdo que variou de «1 a 4» em que o valor maximo

correspondeu a uma elevada orientacdo para a profissionalizacao.

3 Neste sentido, utilizamos diferentes métodos e técnicas de pesquisa. De referir que a investigacdo
efetuada traduz um desenho de pesquisa em que a abordagem quantitativa contituiu uma pré-condicdo a
segunda fase da pesquisa, de caracter qualitativo.

4 Note-se que definimos dezembro de 2010 como o horizonte temporal de referéncia para as questdes que
0 exigiam.

° Esta selecdo intencional decorreu de um conjunto de critérios, a saber: i) registo no, entdo, Instituto
Portugués de Apoio ao Desenvolvimento (IPAD), entidade que confere o estatuto juridico de ONGD as
organizacles que o requerem; ii) representacdo pela instituicdo de cupula - a Plataforma Portuguesa das
ONGD; iii) obtengéo de cofinanciamento entre 2008 e 2010 pelo entdo IPAD, no &mbito das Linhas de
Financiamento de Projetos de Cooperacdo para o Desenvolvimento e/ou de Educacdo para o
Desenvolvimento; iv) cotagdo de projetos das ONGD na Bolsa de Valores Sociais. O primeiro critério
remete para um tipo de subfamilia de organizagdes que integram o amplo sector da economia social em
Portugal e que constituiu o foco analitico do estudo e os restantes assumimos como indicativos de uma
orientacdo para a profissionalizacao.
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Quadro 1

Identificacéo dos indicadores intermédios de profissionalizagao relativos as sete dimensdes

analiticas

Dimensao
analitica

Indicadores intermédios

Variaveis originais no inquérito por
questionario

Estrutura de
governacdo e
modelos de
lideranga

Grau de autonomia no processo de
decisdo entre a direcdo
técnica/executiva e a direcdo estatutaria

Grau de independéncia no processo de
tomada de decisdo entre a direcdo estatutaria
e a direcdo técnica

Grau de autonomia no processo de
decisdo técnica

Grau de independéncia no processo de
tomada de deciséo entre a direcdo técnica e
0s RH envolvidos na atividade/projeto

Coordenacdo de projetos

Coordenador dos projetos

Gestdo
estratégica

Definicdo de plano estratégico e registo

Definicdo dos planos de acdo

Horizonte temporal dos planos de acdo

Documento de registo

Participacgdo no plano estratégico

Atores participantes na elaboracdo dos
planos de acdo

Definigdo de indicadores quantitativos

Definicdo de objetivos que se traduzem em
indicadores quantitativos

Uso de instrumentos de monitorizacdo/
avaliacdo dos planos de acdo

Uso de instrumentos de
monitorizagao/avaliacdo dos planos de a¢éo

Praticas ambientais

Préaticas ambientais aplicadas na
organizagao/projetos

Certificacdo de
produtos/atividades/servicos

Existéncia de certificacdo de
produtos/atividades

Plano em curso para obter certificagdo

Prestacdo de
contas

Prestacdo de contas aos stakeholders

Prestacdo de contas aos stakeholders

Gestdo de

Responsabilidade pela GRH
assalariados

Responsavel pela GRH

Recrutamento de RH locais

Recrutamento de RH residentes na area de
intervencdo da organizagao

GRH assalariados

Ferramentas de GRH

Recursos Gestdo dos voluntérios Existéncia de voluntariado
Humanos Defini¢do de um plano de voluntariado
Etapas do ciclo de gestdo do voluntariado
operacionalizadas
Responsabilidade pela gestdo dos Membros da organizacdo envolvidos na
voluntarios defini¢do do plano de voluntariado
Modalidades Recursos financeiros Duas principais fontes de financiamento
de
financiamento
Redes e Integragéc_) em redes . Part!c!pag%o em trties redes principai_s .
parcerias Estabelecimento de parcerias Participagdo em trés parcerias principais

Relaces interinstitucionais

Intensidade das relagdes institucionais

Comunicacéo
externa

Distribuicdo da newsletter/ boletim
informativo

Existéncia de newsletter

Destinatarios da newsletter

Aplicagdo de plataformas digitais

Website institucional

Blogue

Plataforma em redes sociais

Uso da mailing list

Manutencédo de mailing list actualizada

Usos mais frequentes da mailing list

Divulgacdo dos projetos

Meios de divulgacao dos projetos

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).
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Atenda-se que a construgdo dos indicadores intermédios se sustenta num conjunto de
pressupostos tedricos que refletem tracos indicativos de uma maior ou menor orientacdo para a
profissionalizagdo. Com efeito, presumimos que:

i) estruturas de governacdo hierarquicas e modelos de lideranca centralizados limitam
processos de tomada de decisdo participados e democraticos. Logo, assumimos que ONGD
promotoras de autonomia no processo de tomada de decisdo, e de uma coordenacdo
descentralizada dos projetos representativos da sua area prioritdria de intervencdo, sdo
indicativas de um perfil elevado de profissionalizacao;

ii) a definicdo e a formalizagdo de um planeamento estratégico num documento de
registo escrito indiciam uma gestao estratégica profissionalizada. De igual modo, presumimos o
envolvimento de diversos stakeholders na formulagdo da estratégia, a definicdo de indicadores
guantitativos no planeamento e a utilizacdo de instrumentos de monitorizacdo e avaliacdo dos
planos de acdo, a aplicacdo de praticas ambientais (influenciadoras de uma utilizacdo mais
eficiente de recursos reduzindo, assim, o seu impacto no ambiente) e a certificacdo de
atividades, de produtos e/ou servigos como tracos indicativos de profissionalizacao;

iii) os mecanismos estratégicos de prestacdo de contas assentam na implementacdo de
processos e ferramentas promotores do envolvimento dos stakeholders internos e externos e de
uma avaliagdo do desempenho no longo-prazo, indiciando uma maior orientacdo para a
profissionalizacdo. Por conseguinte, assumimos que as ONGD que aplicam mecanismos de
prestacdo de contas de caracter estratégico, encarado como o uso cumulativo de ferramentas de
cariz funcionalista e a adocdo de processos de monitorizacdo e de avaliacdo do desempenho
gestionario, apresentam um elevado grau de profissionalizacéo;

iv) a descentralizacdo de processos gestionarios, a aplicacdo de ferramentas de gestdo
dos trabalhadores assalariados e voluntarios, bem como o recrutamento de RH residentes na
area de intervencdo da organizacdo refletem tracos indicativos de uma maior profissionalizagdo.
Com efeito, assumimos que as diferentes etapas do ciclo de gestéo do voluntariado (Vidal et al.,
2007; Salas, 2009) enformam um plano de voluntariado, o qual consideramos como uma
ferramenta gestionaria dos voluntarios, no dominio organizacional, e cujo envolvimento dos
diferentes stakeholders internos na sua definicdo reflete uma maior orientagdo para a
profissionalizacdo. De igual modo, estabelecemos uma correspondéncia entre a aplicacdo do
maior nOmero de etapas gestiondrias e uma orientacdo de grau elevado para a
profissionalizacéo;

v) a aposta de uma ONGD na diversificagdo de financiamento, quer em termos
geograficos quer ao nivel institucional e de pertenca sectorial, e no autofinanciamento evidencia

uma orientagdo profissionalizada, considerando a diversificacdo de fontes de financiamento
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enquanto estratégia gestiondria, relativamente consensualizada na literatura, para uma maior
autonomizacgdo e estabilidade financeira (cf. Froelich, 1999; Fowler, 2000; Mitchell, 2014).
Nesta linha de pensamento, definimos quatro modalidades combinadas de fontes de
financiamento® e estabelecemos a respetiva correspondéncia com uma maior ou menor
orientacdo para a profissionalizagdo. Com efeito, a modalidade um é concernente a organizagdes
que se financiam apenas com subvengdes estatais, 0 que revela uma tendéncia para apostar
numa fonte Gnica de financiamento, pelo que assumimos que apresenta uma orientacdo para a
dependéncia financeira. A modalidade dois engloba organizacdes que se financiam com
subvencGes do Estado, e/ou com quotas e donativos, campanhas de angariacdo de fundos e/ou
com rendimentos do patrimoénio e, portanto, aventa uma orientacdo de financiamento
genericamente mais passiva. A modalidade trés agrega as diretivas das modalidades anteriores e
combina os financiamentos institucionais (europeus, fundagdes e institutos), cujo acesso
assumimos que indicia uma configuracdo organizacional e gestionaria com algum grau de
profissionalizacdo. A modalidade quatro abarca as organizacGes que se financiam através das
fontes respeitantes as modalidades anteriores e as quais acresce o autofinanciamento através de
produtos ou servigos prestados no mercado. A conjugacado de diversas fontes de financiamento e
inclusive a operacionalizacdo de uma estratégia gestionaria de autofinanciamento confere o
gradiente maximo de profissionalizacdo a modalidade quatro;

vi) as redes e parcerias, enguanto duas modalidades de relacdes de colaboracéo,
arrogam um potencial de promocdo do capital social de uma organizacdo. Neste sentido,
assumimos a integracdo, das ONGD analisadas, em redes e o estabelecimento de parcerias
nacionais e internacionais e, ainda, o grau de intensidade (elevado) de relagbes
interinstitucionais, como fatores indicativos de uma maior profissionalizacéo;

vii) a comunicacdo externa pode promover o envolvimento dos (potenciais)
stakeholders da organizacdo e, por conseguinte, favorecer a obtencdo de recursos de natureza
diversa. Logo, assumimos a elaboragdo de uma newsletter, a pertenca a plataformas digitais
(enquanto ferramentas de comunicacdo direcionadas a diversos stakeholders) e o carécter
multifuncional da mailing list como elementos indicativos de elevada profissionalizacdo. De
igual modo, presumimos que a aplicacdo de diversos instrumentos de divulgagdo dos projetos
desenvolvidos pelas ONGD analisadas, apresentam uma orientacdo de cariz elevado para a
profissionalizacéo.

De salientar, que as dimens@es estruturas de governacao e modelos de lideranca foram
agregadas no tratamento empirico realizado e que as dimensdes relativas & prestacao de contas e

as modalidades de financiamento sustentam-se apenas num indicador, pelo que se ressalva o

& Com base nas duas principais fontes de financiamento identificadas pelas ONGD inquiridas.
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caracter exploratorio das mesmas. Ainda assim, retenha-se que contemplamos o principio da
proporcionalidade entre todas as dimensdes de andlise, conferindo-lhes um peso teérico e
empirico idéntico. A este propdsito, note-se que a pontuacgdo final das organizacdes analisadas
por dimensdo de andlise (Quadro 2) foi calculada a partir do somatdrio da pontuacdo que
obtiveram em cada indicador intermédio, cujo resultado foi, depois, dividido pela pontuacao
méxima que as organiza¢des podiam alcancar em cada dimensdo de anlise.

A segunda etapa de tipificacdo correspondeu, por sua vez, a pontuacdo final obtida por
cada organizacdo no total das sete dimensdes analiticas, 0 que nos permitiu, por conseguinte,

identificar o correspondente perfil de profissionalizagéo.

Quadro 2
Ordenacéo das organizages, segundo o correspondente perfil de profissionalizagéo

Dimens0es de analise g=
o O
Q 1 2 3 4 5 6 7 s
o) a) g
s 8 ) Q S
o = @ 8 pd @
2 © N S 9 5 o o &
& o s 3 é S = S I 2
& 8S2gl 8 |8 g g = | 8 2 o
b sS28¢g o | S, =3 e s g =
@ S8 g% E 7 S T 8 c kf) g S =
S £E28s% 2 8 = o o g 3 s £ S
i S E = o a 8 o S & @ o & &
01 0,75 0,75 0,75 0,80 0,50 0,75 0,88 5,18 Moderado
02 0,50 0,83 0,75 0,70 0,50 0,83 0,94 5,05 Moderado
03 0,58 0,71 0,75 0,75 0,50 0,75 0,75 4,79 Moderado
04 0,08 0,13 0,75 0,20 0,75 0,58 0,50 2,99 Baixo
05 0,50 1,00 0,75 0,50 0,75 0,83 0,81 5,15 Moderado
06 0,92 0,17 0,75 0,55 0,75 0,92 0,81 4,86 Moderado
o7 0,75 0,71 1,00 0,50 1,00 0,92 0,75 5,63 Elevado
08 0,83 0,79 0,75 0,65 0,75 0,83 0,88 5,48 Elevado
09 0,83 0,79 0,75 0,50 0,75 0,92 0,88 5,42 Elevado
010 0,50 0,17 0,75 0,25 0,75 0,50 0,63 3,54 Moderado
011 0,92 0,21 0,75 0,75 0,50 0,83 0,75 4,71 Moderado
012 0,75 0,29 0,75 0,50 0,75 0,83 0,69 4,56 Moderado
013 0,83 0,29 0,75 0,55 0,75 0,83 0,56 4,57 Moderado
014 0,83 0,79 1,00 0,90 0,50 0,67 0,69 5,38 Elevado
015 1,00 0,21 0,50 0,60 1,00 0,92 0,75 4,98 Moderado
016 0,83 0,88 0,75 0,60 0,75 0,92 0,81 5,54 Elevado
017 0,50 0,79 0,75 0,45 0,50 0,67 0,88 4,53 Moderado
018 0,83 0,96 0,75 0,65 1,00 0,92 0,81 5,92 Elevado
019 0,75 0,21 0,75 0,40 0,50 0,67 0,69 3,96 Moderado
020 0,67 0,21 0,25 0,90 0,50 0,42 0,81 3,75 Moderado
021 0,50 0,25 0,75 0,45 0,50 0,50 0,81 3,76 Moderado
022 0,33 0,88 0,75 0,70 1,00 0,33 0,63 4,62 Moderado
023 0,92 0,21 0,25 0,50 0,50 0,58 0,50 3,46 Baixo
Total por
dimensdo 15,92 12,21 16,50 13,35 15,75 16,92 17,19
analitica

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).
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Considerando que as organizaces podiam pontuar um total maximo de «7» valores
(«1» valor por cada uma das sete dimensdes analiticas), construimos quatro escaldes referentes
aos quatro perfis de profissionalizacdo previamente definidos (Quadro 3), com o intuito de
posicionar as 23 ONGD analisadas consoante a respetiva pontuacao final. Com efeito, a escala
de progressao definida permitiu, por um lado, distribuir as 23 ONGD precisamente segundo 0s
quatro perfis de profissionalizacdo tipificados (elevado, moderado, baixo ou ausente) e, por
outro, identificar as dimens@es analiticas em que se verificam maiores ou menores tendéncias de

profissionalizagéo.

Quadro 3
EscalBes indicativos dos perfis de profissionalizagdo
Perfil de profissionalizacdo Pontuacéo
Elevado [5,26 - 7,00]
Moderado [3,51 - 5,25]
Baixo [1,76 - 3,50]
Ausente [0,00 - 1,75]

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).

3. Perfis de profissionalizacéo: tendéncias por dimenséo analitica

A tipificacdo de perfis de profissionalizacdo sustenta-se intrinsecamente nos
pressupostos tedricos assumidos na pesquisa, pelo que ndo esgota a analise em torno das
praticas organizacionais e gestionarias destas organiza¢Ges. Tomando como referéncia os quatro
perfis de profissionalizacdo tipificados (elevado, moderado, baixo, ausente), decorrentes da
classificacdo das ONGD inquiridas segundo tracos indicativos de maior ou menor orientacdo
para a profissionaliza¢do, apuramos uma maior incidéncia de ONGD com o perfil moderado de
profissionalizacéo (65,2% - 15), conforme ilustrado no Quadro 4. De salientar que a inexisténcia
de ONGD com um perfil ausente de profissionalizacdo pode ser explicado pelos critérios
definidos para a selecdo intencional das ONGD alvo de andlise, 0s quais assumimos como

indicativos de uma orientagdo para a profissionalizac&o.
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Quadro 4
Distribuicéo das organizacdes, segundo os perfis de profissionalizacéo tipificados

Perfil de profissionalizacdo N %
Elevado 6 26,1
Moderado 15 65,2
Baixo 2 8,7
Ausente 0 0,0
Total 23 100,0

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).

No que diz respeito as dimensdes de analise, observamos, tendo em conta os totais
ponderados e obtidos por dimensdo (Quadro 5), uma maior incidéncia de profissionalizacédo
relativamente a comunicacdo externa (dimensdao 7), seguindo-se a integracdo em redes e 0
estabelecimento de parcerias (dimensdo 6). De igual modo, apuramos uma menor orientacdo
para a profissionalizagdo em termos de gestdo estratégica (dimensdo 2) e de GRH (dimensao 4).
Este cenario evidencia, a luz dos pressupostos teéricos assumidos, um posicionamento
organizacional e gestionario, por parte das ONGD analisadas, direcionado para o exterior,
possivelmente enquanto estratégia de obtencdo de recursos de natureza diversa, sob um racional

de funcionamento funcionalista e focado no curto-prazo.

Quadro 5
Incidéncia de profissionalizacao, segundo a dimenséo analitica
[<3]

) O S 2 o

» o (5] o] S n < {qe]
gzc&?’gﬂ zg'% S & T %§ 3_@ ‘gg
. ~ -~ c O & = D @ I S I [ = =
Dimensdo analitica S8 S| e &€ [+4 -8 | 3| E8g
E558| 8§88 28 G = g o =| 2 X%
n ¥ o638 | O g © S x $| E@

w s g — 5] & S £ <)
Somatério das 23 ONGD 15,92 | 12,21 | 16,50 | 13,35 15,75 | 16,92 | 17,19

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).

Curiosamente, a distribuicdo das 23 ONGD analisadas segundo o seu perfil de
profissionalizagdo por dimensdo analitica (Quadro 6) revela que a maioria destas organizacoes
apresenta um perfil de elevada profissionalizacdo na dimensdo das redes e parcerias (52,2 % -
12), seguindo-se a comunicacdo externa (47,8% - 11). Por sua vez, a gestdo estratégica surge
como a dimensdo de anélise em que um maior nimero das ONGD analisadas apresenta uma

auséncia de profissionalizacéo (39,1% - 9).
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Quadro 6
Distribui¢do das organizacdes, segundo o perfil de profissionalizacdo e as dimensdes analiticas

Dimenstes . o
analiticas Perfil de Profissionalizagdo
Elevado Moderado Baixo Ausente Total
1 — Estruturas de governacdo e modelos de lideranca
06, 08, 09, 01, 03, 07, | 02, 05, 010, 017, 04
011, 013, 014, 012, 019, 020 021, 022
015, 016, 018,
023
N 10 6 6 1 23
% em linha 43,5 26,1 26,1 4,3 100,0
2 — Gestdo estratégica
02, 05, 08, 09, 01, 03, 07 012,013| 04, 06, 010,
014, 016, 017, 011, 015,
018, 022 019, 020,
021, 023
N 9 3 2 9 23
% em linha 39,1 13,0 8,7 39,1 100,0
3 — Prestacdo de contas
07,014 | 01, 02, 03, 04, 015 020, 023
05, 06, 08, 09,
010, 011, 012,
013, 016, 017,
018, 019, 021,
022
N 2 18 1 2 23
% em linha 8,7 78,3 4,3 8,7 100,0
4 — Gestéo de recursos humanos
01, 014,020| 02,03, 06,08,| 05,07, 09, 012, 04, 010
011, 013, 015, 017, 019, 021,
016, 018, 022 023
N 3 10 8 2 23
% em linha 13,0 43,5 34,8 8,7 100,0
5 — Modalidades de financiamento
07, 015,018, | 04, 05,06, 08, | 01, 02, 03, 011,
022 09, 010, 012, 014, 017, 019,
013, 016 020, 021, 023
N 4 9 10 0 23
% em linha 17,4 39,1 435 0,0 100,0
6 — Redes e parcerias
02, 05, 06, O7, 01, 03, 04, 010, 020, 021,
08, 09, 011,| 014, 017, 019, 022
012, 013, 015, 023
016, 018
N 12 7 4 0 23
% em linha 52,2 30,4 17,4 0,0 100,0
7 — Comunicagdo externa
01, 02, 05, 06, 03, 07, 010, 04, 023
08, 09, 016,| 011, 012, 013,
017,018,020, | 014, 015, 019,
021 022
N 11 10 2 0 23
% em linha 478 435 8,7 0,0 100,0

Fonte: Adaptado de Marcos (2015).
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Tomando, ainda, como referéncia o Quadro 6, destaque para algumas tendéncias relativas
quer a globalidade das sete dimens@es de analise, que configuram os modelos organizacionais e
gestionarios das ONGD analisadas, quer a cada dimensdo de analise, em especifico, e as quais
explanamos de seguida:

i) uma maior incidéncia de ONGD com um perfil elevado de profissionalizacdo no que
concerne a pratica gestionaria de integracdo em redes e do estabelecimento de parcerias,
seguindo-se a comunicacdo externa, indicando a primazia conferida pelas organizacdes
inquiridas a estas duas dimensBes analiticas. No ambito da dimensdo das redes e parcerias,
observamos que as ONGD analisadas tendem para um foco colaborativo (Iglesias e Carreras,
2013), ou seja, promovem o desenvolvimento e a intensidade das suas relagdes de colaboragao,
refletindo, a luz dos pressupostos assumidos na pesquisa, tracos indicativos de
profissionalizagdo. De acordo com os resultados obtidos, as parcerias das ONGD analisadas
veiculam-se, sobretudo, no dominio nacional, verificando-se uma intensidade significativa das
relacbes com as organizagOes congéneres. Relativamente a comunicacgdo externa, os resultados
apurados revelam uma distribuicdo destas organizac6es pelo perfil de profissionalizacdo de grau
elevado (47,8% - 11) e moderado (43,5% - 10). Por conseguinte, e com base nos quatro
indicadores definidos, as ONGD analisadas tendem a apostar, no ambito da sua estratégia
gestionaria, na aplicacdo de diversas ferramentas de comunicacdo, cujo envolvimento de
diferentes puablicos e o reconhecimento publico da organizacdo € passivel de se traduzir na
obtencdo de diferentes tipos de capitais.

ii) a reduzida valorizagcdo conferida, pelas ONGD analisadas, a dimensdo da gestdo
estratégica, tendo em conta a marcada distribuicdo destas organizacBes nos polos da
classificacdo definida, ou seja, com um perfil elevado e ausente de profissionalizacdo.
Relembre-se a propdsito, o pressuposto assumido relativamente a esta dimensdo analitica,
designadamente que a auséncia de planeamento e de gestao estratégica constituem um obstaculo
a profissionalizagdo das organizacgBes. Logo, as ONGD apuradas com um perfil elevado de
profissionalizacdo denotam préticas de planeamento e de gestdo (a luz dos indicadores
definidos) de caracter estratégico e, portanto, classificadas, no estudo, com uma orientacdo
elevada para a profissionalizagdo, contrastando com as organizagGes posicionadas no polo
oposto, as quais evidenciam uma gestdo imediatista e funcionalista. Perante este cenario, a
gestdo estratégica ndo parece tratar-se, genericamente, de uma dimensdo central ou prioritaria
em termos de fator critico de sucesso para a profissionalizacdo das ONGD portuguesas.

iii) a maioria das ONGD inquiridas apresenta um perfil destacadamente moderado para
a profissionalizacdo em termos de prestagdo de contas (78,3% - 18), denotando que aplicam

cumulativamente ferramentas de prestacdo de contas funcionalistas (e.g. relatério e contas, e/ou
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através dos meios de comunicacdo social) e outras que embora assumam uma natureza
ascendente, exigem um grau de aprofundamento e de estruturacéo da informagéo reportada (e.g.
relatérios em formulario préprio as entidades de tutela, financiadores e sécios). Nao obstante o
facto da maioria das ONGD prestar contas, recorre a ferramentas de cariz obrigatério e
previamente definidas, as quais se traduzem num reporte ascendente (sobretudo direcionado
para os financiadores), funcional e de aplicagdo exterior, segundo a matriz analitica de Ebrahim
(2003). No global, este cenario revela uma estratégia de prestagdo de contas instrumentalizada e
imediatista, condicionadora de um desempenho eficaz. Atenda-se, todavia, que se trata de uma
dimensdo sustentada somente num indicador, pelo que estas interpretacdes assumem um cariz
meramente indicativo e exploratorio.

iv) as ONGD analisadas tendem para um perfil de profissionalizacdo moderado (43,5%
- 10) em termos de GRH e com uma orientacdo de sentido descendente, o que evidencia uma
dimensdo menos valorizada por parte destas organizacoes, logo a seguir a gestdo estratégica.
Com efeito, as ONGD analisadas evidenciam, a partir dos indicadores intermédios construidos,
uma tendéncia para a descentralizacdo da responsabilidade pela gestdo dos trabalhadores
assalariados e voluntarios, bem como para o recrutamento local, assumidos como tracos
indicativos de elevada profissionalizacdo. No entanto, apresentam um perfil de
profissionalizacdo de grau moderado em termos da aplicacdo de ferramentas gestionarias de
capacitacdo e valorizacdo profissional dos trabalhadores assalariados e um perfil de baixa
profissionalizacdo relativamente a gestdo dos voluntarios. A este respeito importa, entdo,
salientar que um namero reduzido de ONGD elabora planos de voluntariado, sendo que quando
o fazem revelam uma orientacdo para a descentralizacdo e, portanto, indicativa de tracos de
profissionalizacado, a luz dos pressupostos tedricos assumidos. Ainda assim, tendem a privilegiar
as etapas iniciais do ciclo de gestdo do voluntariado (particularmente o acolhimento), bem como
algumas ferramentas atinentes a etapa intermédia, apontando para uma gestdo funcional e de
curto-prazo.

v) um namero significativo de ONGD evidencia um perfil de baixa profissionalizacéo
(43,5% - 10) em termos de modalidades de financiamento, bem como de moderada
profissionalizacdo (39,1% - 9), ou seja, uma tendéncia para operacionalizar, segundo a
classificacdo assumida na pesquisa realizada, as modalidades dois e trés de financiamento,
respetivamente. Estes resultados revelam que as ONGD inquiridas implementam uma estratégia
gestionaria que combina fontes de financiamento classificadas, no estudo, como passivas.
Tomando como referéncia as incidéncias apuradas relativamente as quatro modalidades de
financiamento definidas e explanadas no ponto 1 do presente artigo, os resultados obtidos

sugerem, portanto, que o Estado é o principal financiador das ONGD portuguesas. Nao obstante
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a expressiva dependéncia destas organizagbes face ao financiamento publico nacional e,
portanto, representativa de uma logica de desigualdade de poder, conforme debatido
teoricamente, observamos uma tendéncia para diversificarem as suas fontes de financiamento
(sem contemplar uma estratégia de autofinanciamento), indiciando tracos de uma maior
orientacdo para a profissionalizacdo, segundo o pressuposto assumido. De salientar, contudo,
que esta dimensdo de analise assenta num Unico indicador, pelo que assume um carécter
indicativo.

vi) um namero significativo de ONGD apresenta um perfil de profissionalizacao
elevado (43,5% - 10) e moderado (26,1% - 6) em termos de estruturas de governacdo e modelos
de lideranca, evidenciando tratar-se de uma dimensdo em que estas organizaces tendem a
promover uma coordenacdo descentralizada dos projetos representativos da sua area prioritaria
de intervencdo e uma orientacdo de, pelo menos, grau moderado para processos de tomada de

decisdo autbnomos.

Notas conclusivas

Este artigo problematiza os modelos organizacionais e gestiondrios das ONGD
portuguesas em termos da sua maior ou menor orientacdo para a profissionalizagdo, enquanto
estratégia de eficiéncia e eficicia organizacional, procurando contribuir para o debate tedrico-
empirico em torno da (in)eficacia da ajuda ao desenvolvimento. Reconhecendo, desde logo, o
caracter controverso do conceito de profissionalizacdo, importa referir que é encarado, no
presente artigo, em funcdo dos modelos organizacionais e gestionarios das ONGD portuguesas,
0s quais procuramos configurar a partir de uma tipologia de quatro perfis de profissionalizacao
aplicada a 23 ONGD intencionalmente selecionadas.

A tipificagdo dos perfis consistiu na construcdo de indicadores intermédios, ancorados
em pressupostos tedricos, subjacentes a sete dimensBes de analise e 0s quais nos permitiram
classificar as 23 ONGD inquiridas segundo tragos indicativos de maior ou menor orientacéo
para a profissionalizacdo. Os resultados obtidos evidenciam que 15 ONGD apresentam um
perfil moderado de profissionalizagao, seis organizagdes classificaram-se com um perfil elevado
e duas organizagdes com um perfil baixo de profissionalizag&o.

De igual modo, a construgdo dos perfis de profissionalizacdo permitiu identificar, a
titulo preliminar, as dimensdes analiticas que as ONGD inquiridas tendem a (des)valorizar em
termos da aplicacdo de préaticas organizacionais e gestionarias assumidas como indicativas de

um menor ou maior grau de profissionalizacéo, respetivamente. A este respeito, apuramos que
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as ONGD analisadas tendem a valorizar principalmente as dimensdes de comunicagéo externa e
de redes e parcerias, ou seja, a maioria apresenta um perfil de profissionalizacdo elevado nestas
dimensfes de analise. Este cenario revela, portanto, o uso diversificado de ferramentas de
comunicacao, a promocéo do seu capital social (traduzido na integragdo em diversas redes e no
estabelecimento de relacbes de parceria nos dominios nacional e internacional), bem como uma
relagdo de intensidade significativa com as organizagdes congéneres. No seguimento desta linha
de pensamento, estaremos perante uma nova abordagem gestionaria de superacdo da l6gica de
competicdo comumente associada as ONGD portuguesas?

Os dados obtidos permitiram, igualmente, identificar a gestdo estratégica como a
dimensdo de analise menos valorizada pelas organizacdes analisadas. Atenda-se, contudo, que
estas se distribuem pelos polos da escala tipificada, o que sugere, por um lado, a tendéncia de
algumas ONGD para a adocdo de praticas de planeamento e de gestdo estratégica e, por outro,
uma incidéncia de organiza¢fes com uma légica de funcionamento imediatista e funcionalista.

Acresce que a prestacdo de contas surge como uma dimensdo com um grau de
profissionalizagdo predominantemente moderado, sendo que as ONGD analisadas parecem
aplicar sobretudo mecanismos de caracter ascendente (dirigidos preponderantemente para 0s
financiadores e, portanto, ancorados, huma relacdo de poder desigual), funcionalista e de reporte
externo, segundo a proposta analitica de Ebrahim (2003). Trata-se da primazia do reporte
financeiro, com recurso a ferramentas definidas e oficializadas pelos financiadores, indicando,
por conseguinte, uma abordagem gestionaria imediatista da prestacdo de contas. Considerando
que a prestacdo de contas promove a consolidacdo das estruturas de governacdo, importa ainda
referir que um namero significativo de ONGD revela estruturas de governacdo descentralizadas
e modelos de lideranca democréaticos e promotores de autonomia no processo de tomada de
decisdo, evidenciando, a respeito desta dimensdo analitica, um perfil elevado de
profissionalizacéo.

Outro resultado apurado, junto das 23 ONGD inquiridas, indica a tendéncia
generalizada para a sua dependéncia de financiamento estatal, embora com uma estratégia
gestionaria de diversificacdo de fontes de financiamento, indicativa do perfil entre o grau baixo
e moderado de profissionalizacdo que apresentam. De facto, a dependéncia de financiamento
por parte das ONGD acarreta condicionamentos gestionarios que se traduzem numa fragilidade
identitaria e no risco da perda da sua legitimidade, conforme debatido teoricamente, o que
porventura pode explicar a tendéncia para a diversificacdo das fontes de financiamento, bem
como para o estabelecimento de parcerias entre si.

Em termos de GRH, a maioria das ONGD nacionais inquiridas apresenta um perfil

moderado de profissionalizacdo, com uma tendéncia para a baixa profissionalizacdo, o que
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traduz, genericamente, praticas gestionarias imediatistas, pouco focadas na motivacdo, na
satisfagcdo e na retencdo dos recursos humanos. Neste &mbito, podemos aventar que a reduzida
tendéncia das ONGD analisadas para a definicdo de praticas profissionalizadas de GRH podera
decorrer, até certo ponto, dos custos financeiros inerentes ao investimento efetivo na GRH, o
que constitui, desde logo, um constrangimento para as organizagcbes que apresentam uma
instabilidade financeira.

No global e ndo obstante o carécter indicativo e exploratério dos resultados obtidos,
importa relembrar que a selegdo intencional das ONGD a inquirir apoiou-se em trés critérios
gue assumimos como indicativos de profissionalizacdo, o que permite, desde logo e em parte,
explicar o perfil de profissionalizacdo preponderantemente moderado apurado. Retenha-se,
ainda, que as ONGD analisadas parecem valorizar e investir, sobretudo, na comunicacao
externa, bem como na integracdo em redes e no estabelecimento de parcerias. Este cenario
sugere a adocdo de praticas gestionarias direcionadas para o exterior da organizacdo, o que
podemos encarar, por um lado, como uma estratégia para a sua autonomia gestionaria e, por
outro, como uma aposta num racional de funcionamento que secundariza a aprendizagem e a
consolidacdo organizacional. Neste processo, as ONGD analisadas revelam, genericamente,
modelos organizacionais e gestionarios focados numa gestdo operacional quotidiana, fatores
impeditivos de um desempenho eficiente e eficaz e, por conseguinte, de legitimacdo da sua

acao.
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