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"Cada sonho que vocé deixa para tras, € um pedaco do seu futuro que deixa de existir."”

Steve Jobs



Resumo

As organizacdes sem fins lucrativos, OSFL, tém um papel cada vez mais importante na
nossa sociedade e torna-se cada vez mais critico ter uma performance eficaz. Em
resposta, 0s gestores destas organizagdes tém demonstrado um crescente interesse por
préticas e principios que irdo ajuda-los a construir organizacGes de alto desempenho, ao

invés de apenas programas fortes de gestao.

Este estudo com o tema “Movimento Vida — Motivagdo e Organizagdes Sem Fins
Lucrativos” surge na necessidade de sistematizar um movimento que a dada altura
transcendeu 0s seus intervenientes, paralelamente a necessidade de estudar a motivacao
que levou a que um pais inteiro se mobilizasse e envolvesse em torno de uma causa
assim como as razdes que levaram a criacao desta Organizacdo Sem Fins Lucrativos, o

Movimento Vida.

Este estudo centra-se a volta de dois temas indissociaveis ao Movimento Vida:
OrganizacBes Sem Fins Lucrativos e Motivacdo. A metodologia utilizada numa
primeira fase centra-se na revisdo bibliogréfica sobre estes dois temas e, ao efetuar esta
revisdo bibliogréfica foi sempre tido em conta as necessidades do Movimento Vida e
também o0s conceitos que servem de mais-valia a organizacdo. Ao longo desta revisao
bibliografica é feito, muitas vezes, o paralelismo entre os conceitos das organizacbes
com fins lucrativos e a forma de adaptar alguns desses mesmos conceitos para as OSFL.
Na segunda parte do estudo é feita uma descricdo do Movimento Vida enquanto OSFL.
Por fim, na terceira parte deste estudo, de acordo com os objetivos, é identificada a
missao, visao e valores do Movimento Vida, a proposta de criacdo de valor assim como
0 estudo da maneira como a familia Martins viu e viveu a motivagdo gerada em torno do

“Caso Gustavo” e também a motivacdo que deu origem a criacdo do Movimento Vida.

Conclui-se através do presente estudo que a solidariedade € um forte catalisador de
mobilizagdo social e que existe nas pessoas uma forte motivagdo de dar através do
sentimento de poder ajudar. Conclui-se ainda que, por parte da familia Martins, a
vontade de retribuir aos portugueses o carinho, o0 apoio e a mobilizacdo de todos para

que fosse encontrado um dador para o Gustavo foi o fator motivacional mais forte para



que fosse criado o Movimento Vida. Foram concretizados 0s objetivos de identificar a

missao, a visdo, os valores e os stakeholders do Movimento Vida.

Palavras-chave: Organizacao sem fins lucrativos, motivagdo, misséo, valor, esperanca



Abstrat

Non-profit organizations, OSFL, play an increasingly important role in our society and
it is increasingly critical to have an effective performance. In response, the managers of
these organizations have shown an increasing interest for practices and principles that
will help them to build high performance organizations, instead of only strong

management programmes.

This study with theme “Movimento Vida — Motivation and Non-profit Organizations”
comes from the need to systematize a movement that at some point has transcended the
persons involved and, at the same time, from the need to study the motivation that led
an entire country to mobilize and get involved in a cause, as well as the reasons that led

to the creation of this Non-Profit Organization, Movement Life.

This study focus on two subjects, inextricably linked to Movement Life: Non-Profit
Organizations and Motivation. The methodology used in a first stage focus on the
literature review about this two subjects, and when doing this review the needs of
Movement Life have been considered, and also the concepts that bring added value to
the organization. During this literature review the parallelism between the concepts of
profitable organizations and the way to adapt those concepts to non-profit organizations
is often made. In the second part of this study a description of Movimento Vida as non-
profit organizations is made. Finally, in the third part, are identified, accordingly to the
objectives, the mission, vision and values of Movimento Vida, the proposal on the
creation of value as well as the study of the way how family Martins saw and
experienced the motivation that has surrounded the “Gustavo Case” and also the

motivation which resulted in the creation of Movimento Vida.

It is concluded through this study that solidarity is a strong catalyst of social
mobilization and that people have a strong motivation to give through the feeling of
being able to help. It is also concluded that for family Martins, the strongest
motivational factor to the creation of Movimento Vida was the wish to return the
affection, support and mobilization of all to find a donor to Gustavo. The objectives to
identify the mission, the vision, the values and the stakeholders of Movement Life have

been met.

Key words: Non-profit organizations, motivation, mission, value, hope
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Introducéo

As OSFL sdo uma realidade incontornavel dos dias de hoje e, os desafios hoje, sdo
diferentes dos desafios de ontem. As organizacdes ndo se podem acomodar aquilo que,
durante muitos anos, se tornou como dado adquirido. E necessario que agarrem o futuro
e percebam o que se passa a sua volta e a implicacdo de ndo agarrarem as oportunidades

que vdo surgindo (Azevedo, Franco & Meneses, 2012).

Lembro-me da ver na TV com o Anténio Martins, tio do Gustavo, a reportagem que
passou na TVI no dia 12 de dezembro de 2011, “Gotas de Vida”. Nessa altura ainda ndo
tinha sido encontrado dador compativel para 0 Gustavo nem havia perspetiva de tal
acontecer mas, recordo-me perfeitamente que enquanto a reportagem passava o Antonio
esteve sempre com as lagrimas nos olhos, a pensar no Gustavo e também em todas as
outras criangas. Reforco o ja que disse anteriormente, ainda ndo se vislumbrava nenhum
dador compativel para o Gustavo, mas assim que terminou a reportagem o Antonio
virou-se para mim e disse: “depois disto a minha vida nunca mais vai ficar igual, eu vou
ter que continuar com esta causa, criar uma associagdo, ainda ndo sei, mas vou ter que

fazer qualquer coisa.”

Toda a familia Martins preocupou-se também com outros casos semelhantes ao do
Gustavo, que precisavam de um transplante de medula dssea para encontrarem a cura
para a sua doenca e, todos os que se aproximaram desta familia via facebook, email ou
mesmo quem se aproximou do proprio Carlos Martins durante os treinos do Benfica
teve sempre apoio deste familia que sofreu como sofrem todos queles que tém
familiares e amigos a passar pela mesma situagdo. Foi na sequéncia da
consciencializacdo do apoio que os doentes que procuram um dador compativel para
poderem fazer o transplante de medula 6ssea necessitam, que surgiu 0 Movimento Vida.
Através do Antonio Martins, o Carlos Martins entrou em contacto com um doente que
aguarda por um dador compativel e, comoveu-se tanto com esse caso, que disse ao
Antdnio que a luta ndo podia parar e que tinham que prosseguir com esta missdo de
tentar ajudar todos aqueles que aguardam por um transplante de medula 6ssea. Foi
assim que nasceu o Movimento Vida, a familia Martins sentiu-se tdo agradecida por
todo o esforco que o povo portugués fez que ndo quis que esta luta parasse, a corrente

ndo pode parar.
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Capitulo I — Organizacdes Sem Fins Lucrativos e Motivagao

1 As Organizacoes
1.1 Conceito de Organizagao

A vida das pessoas constitui uma infinidade de interacbes com outras pessoas e com
organizagOes. O ser humano precisa de socializar e interagir, ele ndo vive isoladamente
mas sim, em convivio e em relacionamento com o0s seus semelhantes. Devido as suas
limitacOes individuais, os seres humanos séo obrigados 0 cooperar uns com 0S 0Outros,
formando organizagdes para alcancar alguns dos seus objetivos que a agédo individual
isolada ndo permite alcancar. As organizacfes sdo uma parte muito importante da
sociedade, elas fazem parte do quotidiano de todos e é algo que intuitivamente se toma
como garantido. Todos apreciam 0s bens e servicos que elas produzem mas por norma
nédo se questiona sobre a forma como esses bens e servigos sdo produzidos. Raramente
se discute a maneira como as organizagdes funcionam, nem a razéo pela qual funcionam
de determinada forma. Pode-se dizer que, de alguma forma, as organizacdes podem ser

consideradas intangiveis (Chiavenato, 2006; Azevedo, Franco & Meneses, 2012).

llustragdo 1 — Organizacdo Sob o Ponto de Vista do Iceberg

Organizacéao

Ativos
Intangiveis

Fonte: Elaboracao propria
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As organizacdes sdo um sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou
mais pessoas. A cooperacdo entre elas é essencial para a existéncia da organizacéo.
Uma organizacao apenas existe quando:

1. Ha pessoas capazes de se comunicarem e que

2. Estdo dispostas a contribuir com acdo conjunta,

3. A fim de alcangarem um objetivo comum (Chiavenato, 2006, p. 22 citando
Barnard, 1971)

As organizacdes superam o sentido da sua existéncia quando se apresentam aos seus
gestores como um desafio apaixonante, motivador, visiondrio sem esquecer 0S
principios éticos que devem estar sempre presentes assim como a diversidade cultural e
os talentos dos seus colaboradores. Desta forma que as organizagdes produzem bens e

servigos orientados para quem usufrui dos mesmaos.

Existe uma diversidade muito grande no que diz respeito ao conceito de organizacao, e
esta situacdo decorre da complexidade do conceito.

Segundo Azevedo et al., uma organizacao é:

Uma ferramenta que as pessoas usam para coordenarem as suas a¢0es de forma a
obterem algo que desejam ou valorizam, isto €, de forma a atingirem 0s seus
objetivos. Uma organizacdo € as pessoas que nela colaboram diretamente, as
infra-estruturas, os sistemas, 0s processos, mas também numa visdo mais
alargada, uma organizacdo € as relacdes que estabelece com os seus stakeholders
ou partes interessadas, € as suas marcas, a satisfacdo que provoca nos
beneficiarios, nos utentes ou nos consumidores, e muito mais. Todo este
conjunto de fatores — tangiveis e intangiveis — formam a organizacao. E formam-
na com o objetivo de criacdo de valor — valor para todas as partes interessadas
(2012, p. 20).

Cruz (2006), recorre a uma abordagem sistémica quando diz que “uma organizagdo ¢
um sistema, uma unidade aberta que interage com 0 meio que a rodeia, trocando

energia, materiais e informacao, transformando entradas em saidas, em resultados” (p.

138).
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Na década de 1980, Tom Peters e Robert Waterman desenvolvem um modelo que ajuda
a compreender 0s mecanismos variaveis que determinam o desempenho das

organizagdes, 0 modelo dos 7S da McKinsey™.

De acordo com este modelo, o desempenho organizacional depende, acima de tudo, de
uma excelente interacdo entre si e com 0 meio envolvente, de sete variaveis-chave:
estratégia, competéncias, staff, sistemas/processos de trabalho, estilo, estrutura e
objetivos sistematicos (Peters, Philips & Waterman, 1980; Meneses, 2012).

lHustragdo 2 - Modelo McKinsey dos 7S

Competéncias

Fonte: Peters et al., 1980, p. 18

As variaveis que o modelo sugere influenciarem o desempenho das organiza¢Ges podem

descrever-se da seguinte forma:

! McKinsey uma empresa de consultoria global fundada em 1926 e que é reconhecida mundialmente
como a maior e mais prestigiada empresa de consultoria do mundo. A McKinsey trabalha com as maiores
empresas do mundo dos negdcios, governos e outras instituicdes.
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Os valores partilhados sdo a cultura e politicas da organizacdo, as crencas e 0S
valores partilhados pelos colaboradores;

A estratégia € o plano da organizacéo, que orienta a afetacdo dos seus recursos
ao longo do tempo, no sentido da prossecucao dos objetivos estabelecidos;

A estrutura e organograma da organizacdo e a forma como as varias unidades
organicas se interligam;

Os sistemas sdo 0s procedimentos, processos e rotinas formais, relacionados
com as diversas areas funcionais da organizacao, que descrevem o modo como o
trabalho é realizado e monitorizado;

As pessoas sdo as caracteristicas dos recursos humanos da organizacéo,
designadamente, nivel de escolaridade, competéncias técnicas, idade, etc.;

O estilo é o tipo de lideranca, a forma como se comportam 0s gestores na
prossecucao dos objetivos organizacionais;

As competéncias sdo as capacidades distintivas dos colaboradores e da
organizacdo como um todo, i.e., aquilo que esta faz particularmente bem.
(Meneses, 2012)

Ja Rolo (2008), adapta 0 Modelo em Espiral (The Spiral Model) de Broka e Broka como

se a construcdo de uma organizacao fosse um edificio de propositos.

Visao Cultura Compromisso Viséo
Delegacéo Lideranca Construgdo da equipa Delegacéo
Avaliacdo Planeamento | Gestdo do desempenho Avaliacéo
continua

. . Gestéo da ) Melhoria
Orientacdo para Motivacédo i

. mudanga continua

0 consumidor

llustragdo 3 - O Edificio dos Propositos

Visdo Orientadora

Fonte: Rolo, 2008, p. 292
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Neste edificio dos propositos a visdo orientadora esta no telhado do edificio, ou seja no
topo, e nos diversos andares do edificio encontram-se a visdo, a delegacgdo, a avaliagao
continua e a orientagdo para o consumidor. Em cada um destes andares estdo as divisdes

do mesmo.

A existéncia de organizagOes deve permitir satisfazer diferentes tipos de necessidade
dos individuos: emocionais, intelectuais, econémicas, entre outras, porque, no fundo, as
organizagdes existem para cumprir objetivos que o ser humano isoladamente, tendo em
conta as suas limitacdes, ndo consegue alcancar. Assim sendo, as organizacfes sdo
formadas por pessoas de maneira a sobreporem as suas limita¢6es individuais. Com as
organizagOes, a limitagdo final para alcangar muitos dos objetivos do ser humano
deixam de ser a capacidade intelectual ou a forga e passa a ser a capacidade de trabalhar

em conjunto (Chiavenato, 2006).

1.2 Organizagdes Sem Fins Lucrativos

As OSFL s&o admiradas por compromisso apaixonado que tém com a sua missao assim
como as suas abordagens criativas para resolver os problemas sociais urgentes. Por todo
0 mundo, as entidades sem fins lucrativos estdo a implementar programas que
melhoram a qualidade de vida de dezenas de milhdes de pessoas, e fazem-no muitas
vezes contra todas as probabilidades e com recursos muito limitados (McKinsey,
Venture Philanthropy Partners, 2001)

“Uma orquestra talvez seja uma boa metéafora de
uma OSFL. Algumas OSFL s&o como pequenas
orquestras de camara baseadas numa localidade,
enguanto outras sdo grandes filarmdnicas com
atividade nacional e além-fronteiras. Quando bem
afinadas e bem lideradas estardo em perfeita

harmonia, produzindo delicadas e ricas sinfonias
conduzidas por grandes maestros que inspiram,
desenvolvem e criticam.”

John Low, Chief Executive da Charities Aid
Foundations, a revista Impulso Positivo
(Setembro/Outubro 2012)
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Segundo Drucker?:

Uma empresa lucrativa cumpre a sua tarefa quando o cliente compra o produto,
paga-o e fica satisfeito com ele; um governo cumpre a sua funcdo quando tem
uma politica eficaz e efetiva. A organizacdo sem fins lucrativos ndo fornece bens
ou servicos nem controla; o seu produto ndo € um par de sapatos, nem uma
regulamentacéo efetiva, mas um ser humano modificado. Estas organizacdes sao
agentes de evolucdo humana e o seu produto é um doente curado, um menino
que aprende, um rapaz ou rapariga transformado num adulto que se respeita a si

mesmo, uma vida humana inteiramente mudada (1997, p.10).

Ao longo deste trabalho o termo cliente iré& ser frequentemente utilizado. Para Drucker
et al. (2008), “nos negdcios um cliente ¢ alguém que a organizacdo tem de satisfazer, se
ndo o fizer, ndo tera resultados e brevemente ndo tera negocio. Numa OSFL, os clientes
podem ser estudantes, pacientes, membros, participantes, voluntarios ou qualquer que
seja o focus deve estar nestes individuos ou grupos em satisfazer as suas necessidades e

aspiragdes” (p. 4).
Leite (2012) refere que:

E de uma beleza extraordinaria e esquecida olhar as empresas como
comunidades humanas que nos estao confiadas, seres humanos concretos, agindo
em solidaria expectativa, partilhando os seus talentos e confiando no nosso
servigo, em que a participacdo de cada um na construcdo da comunidade humana

é insubstituivel, ¢ um actus personae (p. 37).

Ora, se esta “beleza extraordinaria” a que Antonio Pinto Leite se refere ¢ muitas vezes
esquecida nas demais organiza¢es, numa OSFL nunca pode ser esquecida, Drucker
(1997), deixa isso bem claro quando refere que “as instituicdes sem fins lucrativos
existem pela sua misséo, existem para mudar a sociedade e a vida dos individuos, e isto

ndo deve esquecer-se nunca” (p. 58).

Carvalho no seu estudo para Instituto Superior da Maia define OSFL como: “uma

entidade de iniciativa privada, que fornece bens, servigos e ideias para melhorar a

? Peter Drucker é considerado o pai da gestdo moderna e autor de mais de duas dezenas de ensaios
considerados como grandes cléssicos da gestdo. E doutorado em Direito pela Universidade de Frankfurt,
foi jornalista, trabalhou num banco em Londres, consultor de empresas, professor de Filosofia Politica,
Gestdo e Ciéncias Sociais, e correspondente de varios jornais ingleses nos EUA.
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qualidade de vida em sociedade, onde podera existir trabalho voluntario, e que néo

remunera os detentores e fornecedores de capital” (p.8).

De um ponto de vista mais racional Salamon e Anheier (1994), definem as OSFL como

aquelas entidades que partilham as cinco seguintes caracteristicas fundamentais:

e Formal, ou seja, em certa medida institucionalizado. Podem ou nao ser
registadas mas possuem uma realidade institucional que pode ser refletida
através de reunides regulares, oficiais ou regras de procedimentos, ou algum
grau de permanéncia organizacional. N&do sdo grupos de pessoas ad-hoc, sdo
entidades com um propoésito a cumprir;

e Privadas, ou seja, ndo sdo publicas, ndo fazem parte do sistema governamental;

e Na&o distribuidoras de lucro, ou seja, as organizagdes sem fins lucrativos sdo
organizagOes privadas que nao existem principalmente para gerar lucros, se isso
acontecer, esse mesmo lucro devera ser reinvestido na missdo da organizacao.

e Na&o distribuidoras de lucro, ou seja, as organizacdes sem fins lucrativos sao
organizagdes privadas que ndo existem principalmente para gerar lucros, se isso
acontecer, esse mesmo lucro devera ser reinvestido na missdo da organizagao;

e Auto-governadas, ou seja, tm os seus préprios regulamentos internos e nao
estdo dependentes de outras entidades externas no que diz respeito a tomada de
deciséo;

e Voluntarias, ou seja, envolve algum grau significativo de participacdo
voluntéria, seja na conducdo efetiva das atividades da organizacdo ou na gestao

de seus negocios.

Segundo esta definicdo, para que uma organizacao seja considerada parte do setor sem
fins lucrativos, ela deve dar resposta a todos os cinco critérios desta definicdo
estrutural/operacional, no entanto, o grau de resposta a cada um deles pode variar de
organizagao para organizacdo. Muitos dos critérios séo dificeis de aplicar com preciséo

e dai esta definicdo estrutural/operacional ndo ser perfeita (Salamon &Anheier, 1994).

Azevedo et at. (2012) refere que as OSFL néo sé@o propriedade de ninguém, no sentido
de que ninguém € sua dona. Sdo organizacOes criadas por pessoas que se juntam em
torno de uma causa, ou organizagOes criadas por vontade de um instituidor que coloca

um patrimonio ao servigo de certas causas. S&o organizagdes ao servigo da sociedade, e
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que devem corresponder as expectativas dessa mesma sociedade que com elas celebra
um contrato, ainda que de forma implicita. Esse contrato implicito permite as
organizacdes sem fins lucrativos usufruirem de varios beneficios e é também a base
onde se sedimenta uma relacdo que permite que pessoas e entidades doem dinheiro e

bens, confiantes da sua boa utilizacéo.

A partir de uma perspetiva sociopolitica Evers & Laville (2004) citando Evers (1990,
1995) destacam que as OSFL operam num campo de tensdo uma vez que estas
organizacdes sdo simultaneamente influenciadas pelas politicas do estado, valores e
praticas do setor privado, cultura da sociedade civil e também através das necessidades
e contribuicdes provenientes das familias e da vida comunitaria. As no¢des de espaco
publico e de sociedade civil sugerem que as democracias modernas desenvolveram uma
area social caracterizada pela associa¢do ndo coerciva, pela representacdo dos interesses
politicos e sociais, pela solidariedade, pela ajuda e pela auto-ajuda. As fronteiras deste
campo sdo difusas por diversas razfes: variam ao longo do tempo e da histéria; variam
de pais para pais e de regido para regido; as organiza¢Ges podem assumir formas mais
efémeras ou duradouras, mais formais ou informais; combinando caracteristicas dos
restantes sectores, estas organizacdes constituem-se como hibridos, podendo assumir
caracteristicas variadas e com maior ou menor proximidade as caracteristicas das

organizacgOes dos restantes sectores (Almeida, 2011 através de Evers, 1995).

lustragdo 4 - Triangulo do Bem-estar de Evers

Mercado Estado

Area intermédia

Familias

Fonte: Evers & Laville, 2004, p. 15 a partir de Evers, 1990

Até que ponto as OSFL podem manter a sua posicdo especial dentro do triangulo &,
entdo, dependente tanto da evolucdo do seu meio ambiente, marcado por politicas de
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Estado, de governo e sistemas de regulamentacdo, e sobre 0s objetivos e estratégias de
seus stakeholders (Evers & Laville, 2004)

Em 2001 a consultora McKinsey desenvolveu um modelo especifico para anélise das

OSFL, realcando um conjunto de variaveis-chave para o seu bom desempenho.

llustragdo 5 — Estrutura de Capacidades para OSFL

Aspiragoes

Estratégias

Competéncias

Sistemas e Estrutura

Recursos

Humanos Infra- Organizacional

Cultura

Fonte: McKinsey, Venture Philanthropy Partners, 2001, p.36

As variaveis que o modelo sugere influenciarem a desempenho das OSFL podem

descrever-se da seguinte forma:

e As aspiracOes sdo a missdo, visdo e objetivos gerais da organizagdo, que, em
conjunto e articulados, Ihe concedem um sentido e uma direcdo;
e A estratégia baseia-se no conjunto coeso de ac¢Ges e planos com vista & obtencéo

dos objetivos gerais;
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e As competéncias organizacionais séo a soma das capacidades da organizacao,
que védo desde o desenvolvimento de ferramentas de gestdo estratégica, até ao
estabelecimento de relagdes com os stakeholders passando pela capacidade de
planear e gerir recursos;

e Os recursos humanos correspondem as competéncias, as experiéncias, ao
compromisso e ao potencial da Direcdo, da gestdo, dos colaboradores e dos
voluntarios da organizacéo, de todos os intervenientes da organozacao;

e Os sistemas e infra-estruturas dizem respeito aos sistemas da organizacdo de
planeamento, tomada de decisdo, gestdo do conhecimento, e gestdo
administrativa, assim como aos ativos fisicos e tecnologicos que suportam a
organizacéo;

e A estrutura organizacional configura a estrutura legal e de gestdo da
organizacdo, combinando o governance, o desempenho organizacional, a
coordenacao inter-funcional, e as descri¢Oes das funcdes individuais;

e Por dltimo, a cultura é o elemento que liga todos os outros e da coesdo a
organizacdo, incluindo valores e praticas partilhados, normas de comportamento

e também a orientacdo da organizacdo face ao desempenho. Pag. 140-142

Muitos destes aspetos irdo ser estudados mais em profundidade no decorrer deste
trabalho.

1.3 Diferencas entre as Organizagbes Sem Fins Lucrativos e as

Organizagbes Com Fins Lucrativos

Muitos acreditam que as OSFL prestam servicos necessarios a sociedade de uma forma
confiavel e eficiente. Por outro lado, outros ndo consideram estas organizaces pois,
acreditam que quando o lucro ndo é o principal objetivo, ha pouco incentivo tanto para a
producéo de servicos de forma eficiente como para acolher os desejos dos consumidores
(Steinberg, 1987).

No entanto, uma das vantagens das OSFL estd precisamente associada a criacdo de
relacbes e redes de confianga, 0 que por sua vez, se prende com as proprias
caracteristicas dos bens transacionados. Estas organiza¢Ges atuam num mercado

caracterizado pela existéncia de fortes assimetrias de informacéo e que podem provocar
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0 aparecimento de comportamentos oportunistas. Na sua maioria, 0s bens e servicos
oferecidos s@o de carécter relacional, ou seja, aqueles cujo valor depende da qualidade
da relacéo estabelecida entre produtor e consumidor (Almeida, 2011 citando Campbell).
A restricdo na distribuicdo dos lucros e um maior empenhamento dos dirigentes e
trabalhadores com a missdo da organizacdo sdo os elementos geralmente avancados
para justificar a auséncia de comportamentos oportunistas, a criacdo de relagdes de
confianca e, consequentemente, a acumulagdo de capital social. Por outro lado, tem
sido, igualmente, reconhecida a capacidade que as OSFL tém em criar parcerias entre 0s
varios atores locais (publicos e privados) e as comunidades, contribuindo, dessa forma,

para uma maior coesdo social dentro do territorio onde atuam (Almeida, 2011).

Para Fernandes (1994), as OSFL assemelham-se ao Estado na medida em que tém como
objetivos e alvo de atuacdo o espaco publico, mas diferencia-se por ser uma iniciativa
da propria sociedade. Por outro lado, o Terceiro Setor ndo equivale a iniciativa privada,
pois apesar de ndo ser governamental, tem como objetivo ndo o beneficio de algumas
pessoas ou grupos muito reduzidos, mas o beneficio de toda a sociedade em Ultima

instancia.

A proveniéncia de fundos (dinheiro) das OSFL é provavelmente a maior diferenca entre
as OSFL e as organizaces com fins lucrativos e o estado e, ao invés do que 0 senso
comum poderia crer, o facto de estas organizac¢des nao terem o lucro como fim principal
objetivo, isso ndo as iliba de estabelecerem um processo de prestacdo de contas. As
organizagbes comuns ganham dinheiro através de vendas aos seus clientes, o estado
através de impostos, as OSFL tém que angariar dinheiro através dos seus dadores,
através de pessoas que querem participar na causa mas ndo sao beneficiarios (Drucker,
2005). A diferenca da natureza das transagdes no setor privado e no setor publico e nas

OSFL pode ser explicada através da ilustracao 6.
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llustracdo 6 - Diferente Natureza das Transacoes

SETOR PRIVADO SETOR PUBLICO OSFL
ACIONISTAS ELEITORES FINANCIADORES
Yfotos Servicos
s |3 &$ ¢ :
EMPRESA AUTORIDADE ORGANIZAGAO
PUBLICA
Bens .
. rvi
&Servicos $ Seryicps $ $
CLIENTE UTILIZADORES UTILIZADORES

Fonte: Andrade & Franco, 2007, p. 49 a partir de Hudson, 1995

De uma maneira geral, as OSFL tém mais consciéncia do dinheiro que as organizacoes
cujo fim € o lucro e, tém esta consciéncia com o dinheiro ndo sé por ele ser muito dificil
de obter mas, também, porque tém sempre muito menos do que precisam. Mas esta
situacdo além de uma desvantagem, pode também ser uma vantagem, porque, por isso
mesmo as OSFL ndo baseiam a sua estratégia no dinheiro, nem o tornam o centro dos

seus planos, como fazem tantos executivos (Drucker, 1993).

Uma OSFL precisa de uma definicéo clara dos “resultados” que procura obter, ao invés
de uma empresa que também neste caso, pode, embora apenas durante alguns anos,
guiar-se sO pela no¢do de lucro minimo. Ou seja, uma empresa ganha com a sua
performance, o dinheiro é seu; pelo contrario o dinheiro das OSFL, quer seja
proveniente de ofertas, quer do contribuinte, é concedido mediante promessas, ela nao é

dona, mas apenas fiel depositaria dos fundos que gasta (Drucker, 1993).

Mas uma OSFL ndo se pode tornar prisioneira do dinheiro, pois se o fizer corre sérios
problemas de se encontrar numa crise de identidade. O preposito da estratégia para
angariar fundos é precisamente o de permitir que a OSFL continue com a sua missdo

sem sujeitar a missdo de angariacao de fundos (Drucker, 2005).
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Leite (2012) consegue reforgar essa ideia, que encaixa perfeitamente no caso das OSFL,

quando fala na modificacdo genética do lucro, ou seja, se o retorno do capital investido

ndo se traduzir apenas numa dimensdo financeira dando uma dimensdo moral e

imaterial ao lucro. Dai a ideia de modificacdo genética do lucro: o lucro é o retorno, de

ordem material e imaterial, que compensa adequadamente o capital da organizacao.

Relativamente a outras diferencas, que ndo a proveniéncia de fundos, Meneses (2012),

recorre a varios autores (Lisboa et al.,2004; Anheir, 2005; Nanus & Dobbs, 1999) para

falar dessas diferencas entre as OSFL das demais organizacoes:

Faz-se sentir com mais intensidade a influéncia de fatores politicos e legais;
Prestam predominantemente servigos e, por isso, debatem-se com os problemas
préprios da intangibilidade da sua atividade (do seu output);

Confrontam-se com uma enorme diversidade de stakeholders — embora tenham
maior liberdade de atuacdo face a eles, j4 que estes ndo sdo eleitores nem
acionistas;

Enfrentam uma multiplicidade de objetivos que no essencial ndo se esgotam,
nem se consubstanciam, na obtencdo do lucro como medida Ultima e final,

Uma concecdo holistica da organizacdo, que enfatiza a necessidade de se
estabelecer uma relagdo mais rica com a envolvente externa e interna;

A existéncia de uma multiplicidade de objetivos, sendo a sustentabilidade
econOmica tdo importante quanto a social, a ambiental e a cultural;

Uma perspetiva normativa da gestdo, ou seja, da importancia da adogdo de
valores na tomada de decisdo quotidiana;

Uma dimensdo operativa semelhante a das Organiza¢cbes Com Fins Lucrativos,
embora geralmente, menos profissional e eficiente;

Em principio, uma filosofia de gestdo mais democratica e participativa.

Aspetos internos, em particular a direcdo, os colaboradores, 0s voluntarios, 0s
associados e/ou membros, ou quaisquer outros grupos que o lider tenha de
inspirar, acompanhar e unir em torno de uma missédo comum;

Operac0es atuais, tais como desempenho organizacional, qualidade do servico,
clientes, fluxos de informacéo, conflitos e motivacao;

Possibilidades futuras, ou seja, sustentabilidade, e oportunidades e ameacas que

possam ter implicagOes importantes para a organizagao e para o seu futuro.
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Sobre o que difere as OSFL das demais organizagdes Peter Drucker sintetiza desta

forma:

“As diferencas sdo poucas, mas profundas e a mais importante encontra-se talvez,
na area da performance. As empresas costumam defini-la com um critério
demasiado estreito: é saber gerir um or¢amento. (...) Numa organizacdo sem fins
lucrativos, esse padrdo ndo existe, (...) mas sim a importdncia de minorar a
importancia dos resultados de alegar: estamos a servir uma boa causa (...) € iSso

ja élucro” (1997, p.150).

1.4 Organizagdes Sem Fins Lucrativos e a Criagao de Valor

Na sequéncia do que ja foi dito anteriormente uma organizacdo é uma ferramenta que as
pessoas usam para coordenarem as suas agoes de forma a obterem algo que desejam ou
que valorizam. Fazem parte de uma organizacdo um conjunto de fatores, tangiveis e

intangiveis, cujo objetivo é criar valor para as partes interessadas.

Rolo, 2008, p. 41 citando Hofstede, 1997 refere que uma ideia pode possuir valor, as
ideias formam-se de acordo com sentimentos, emoc¢des, motivacbes da acao
(designadamente decisfes) e certos padrdes de pensamento, que sdo resultantes da

aprendizagem continua.

“Valor para o cliente ¢ aquilo que satisfaz as
necessidades do cliente (bem-estar fisico e
psicolégico), as vontades (onde, quando e como o

servico é providenciado) e aspiracdes (resultados
desejados a longo termo).”

Drucker et al., 2008, p.110
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llustracdo 7 - Como é que uma Organizacdo Cria Valor?

&

Fonte: Elaboragdo prdpria

Azevedo et al. (2012) diz que o processo de criacdo de valor numa organizagdo é
composto pelo menos por trés fases — a fase dos inputs, a fase da transformacdo e a fase
dos outputs, e cada uma destas fases é influenciada pelo ambiente em que a organizagéo
atua. Os inputs incluem matérias-primas, recursos humanos, maquinas, capital,
informacdo, conhecimento, entre outros. A forma como uma organizagdo consegue
obter estes inputs do ambiente que a rodeia determina o valor que a organizagéo cria

nesta fase.

Os inputs sdo submetidos a processos de transformacéo para a obtencdo de outputs, e a
forma como estes processos séo levados a cabo determina o valor que a organizagéo cria
nesta fase. Como resultado da transformacéo sdo libertados para o ambiente bens e
servicos que sdo adquiridos, consumidos ou utilizados satisfazendo as mais variadas

necessidades dos clientes.

Muitas das OSFL criam valor atraves da prestacdo de servigcos e, muitas outras, criam
valor defendendo causas intrinsecas a sua missao e provocando a mudanca social no
mundo em que vivemos. Mas, quando se fala em cria¢do de valor, o que é que o cliente
valoriza? O cliente valoriza uma organizagéo que tenha em conta as suas opinides, que
seja capaz de 0 escutar, que seja capaz e que queira resolver os seus problemas e que va

de encontro as suas necessidades, valoriza um lider e uma equipa que tenha a
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capacidade de ouvir e a coragem de desafiar o ambiente “normal nos negocios” para

servir os desejos do consumidor (Drucker, et al., 2008).

Os resultados da criacdo de valor nas OSFL sdo medidos exteriormente a organizacao,
através das vidas mudadas e das condigdes transformadas, nos comportamentos das
pessoas, nhas circunstancias, na saude, nas esperancas e, acima de tudo, na sua

competéncia e capacidade. (Drucker, et al., 2008).

Se a organizacao reagir as necessidades apresentadas podera descobrir que, ainda assim,
ndo satisfaz os clientes. Obviamente, devera examinar a dindmica das motivacoes
pessoais, a fim de que possa oferecer produtos e servigos que preencherdo as

verdadeiras necessidades dos clientes (Kotler, 1994).

“Para uma OSFL, possuir uma vantagem competitiva significa produzir mais valor para

a sociedade por cada euro gasto (o equivalente ao preco mais elevado) ou produzir o
mesmo valor utilizando menos recursos (0 equivalente a um custo mais baixo)”
(Magretta, 2012, p.104).

1.5 Organizag¢des sem Fins Lucrativos e a Inovacao Social

A inovagdo de servir o propdsito de exaltar a criatividade humana. O ser humano deve
experimentar, falhar, persistir, aprender... O processo de inovacdo deve incluir
experiéncias de coisas fora do comum, fora do dominio de trabalho, e criar combinacgdes

que levem a validacdo de resultado.

Schumpeter (1934) foi o pioneiro ao apresentar um dos conceitos de inovagdo mais

amplos, em que inclui os seguintes aspetos:

A introducdo de um novo bem ou de um novo tipo de bens no mercado, para 0s
quais os consumidores néo estdo familiarizados;

e Aintroducgéo, num tipo de industria, de um novo sistema de producéo;

e O desenvolvimento de um novo mercado;

e A obtencdo de novas fontes de fornecimento de matérias-primas ou de produtos;
e A implementacdo de uma nova estrutura de mercado, como por exemplo, a

criacdo de um monopdlio. (Dantas & Moreira, 2011)
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lustracdo 8 - Processo para a Inovagéo
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Fonte: Grupta , 2008, p. 259

O processo de criacdo sO por si deve ser bastante divertido (em vez de se esperar
alcancar a diversdo apenas com o resultado final). Gerar um produto ou um servico
verdadeiramente inovador implica muitas ideias. Assim 0 jogo criativo € uma
necessidade, a geracdo de ideias é obrigatoria, e o envolvimento na inovagdo é uma
responsabilidade de todos os colaboradores, da organizagédo e da sociedade. Mesmo que
as ideias ndo sejam convertidas em produtos ou em servigos, as pessoas precisam de
continuar a jogar e a criar. A persisténcia e a perseveranca dardo eventualmente lugar a

inovacéo a pedido (Grupta, 2008)

André & Abreu (2006) referem que a inovacgdo social emerge fora das instituicdes e
frequentemente contra elas, sendo o resultado de uma mobilizacdo em torno de um
objetivo, protagonizada informalmente por um movimento social ou, com uma matriz
mais estruturada, por uma organizacdo. Ou seja, € um produto da sociedade civil ou um

resultado da pressao da sociedade civil.

Para Mulgan (2012), a inovagdo integra a procura de uma nova linguagem de
realizacbes. Segundo o0 mesmo autor existem trés tendéncias convergentes que

contribuiram para reforcar o interesse na area da inovacao:

Ilda Margarida Ferreira Simdes 22




Movimento Vida — Motivacgdo e Organiza¢fes Sem Fins Lucrativos

e Nas OSFL existe uma preocupacdo crescente com a questdo de como alcancar
maior impacto, o que com frequéncia significa atravessar fronteiras e trabalhar
COM 0 governo e COM empresas;

e Nos governos existe um interesse crescente em acelerar o desenvolvimento de
modelos de elevado impacto nos servigos publicos, o que conduziu a novos
programas publicos;

e Nas empresas ha um interesse crescente em ir além dos modelos iniciais da
Responsabilidade Social das Empresas, na procura de como as empresas podem
ter sucesso numa era em que 0S setores economicamente maiores Sao

provavelmente sociais. (p. 51-52)

A inovacdo deve ser inerente as funcGes das OSL. Azevedo et al. (2012) explica, como
ja foi vérias vezes referenciado ao longo deste trabalho, que ao contréario das empresas,
as OSFL, embora possam gerar lucro, ndo tém a imposicao de ter lucro para garantir a
sua existéncia. Por essa razdo poderdo arriscar, investir em novas ideias, novos servigos,
novas abordagens. A ligacdo que se faz muitas vezes entre a “inovagdo social” e o
mundo das OSFL, que ndo é exclusiva, porque inovar socialmente qualquer organizagédo
podera fazé-lo, é prova que as OSFL sempre souberam inovar e foram provavelmente as

primeiras a despertar para a “inovagao social”.

E essa capacidade de inovacdo que as OSFL possuem é um dos seus aspetos positivos.
Contrariando as ideias da economia convencional segundo as quais uma organizagédo
cujo fim ndo seja o lucro néo é inovadora®, tem sido avancado por vérios autores que as
OSFL o sdo, pois conseguem introduzir novos produtos ou uma nova qualidade de
produtos, novos métodos de organizacdo da producdo, novos fatores produtivos, novas
relagcbes de mercado, novos servigos ou a prestacdo de novos servicos. A capacidade de
inovacado é explicada por um conjunto de elementos distintivos das OSFL, em primeiro
lugar, o facto de serem fundamentalmente, de producéo trabalho-intensivo torna-as mais
flexiveis e aptas para a mudanca, depois, a sua estrutura participativa, permitindo que

clientes e/ou colaboradores intervenham no processo de tomada de deciséo, permitindo

* Segundo os economistas neocléssicos as OTS sdo, em principio menos inovadoras do que as empresas
lucrativas, devido a vérias razées. Em primeiro lugar, o facto de a estrutura da propriedade ser coletiva
ou, pelo menos, ndo assentar no proprietario individual, como é o caso das cooperativas e das
associacOes, ndo estimula a inovagdo e a assuncdo do risco. Em segundo, a auséncia do objetivo da
maximizacdo do lucro constitui, também, um desincentivo a atividade inovadora. Por dltimo, o terceiro
setor assegura a producdo de bens e servicos em setores que sdo, geralmente, pouco rentaveis,
abandonados pelo mercado e pelo Estado (Almeida, 2011, p.120 citando Lévesque).
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dessa forma um maior envolvimento com a missdo da organizacdo. Ligado a este
aspeto, surge um altimo elemento relacionado com aquele que deve ser o conhecimento
e experiéncia dos dirigentes, sejam eles clientes, stakeholders ou demais gestores
direcionados para identificar, devido ao seu proprio envolvimento na organizacao,

novas formas de intervencdo (Almeida, 2011).

As OSFL que quiserem acolher o compromisso da inovagdo necessitam de uma
atmosfera saudavel e que ao mesmo tempo proporcione a discordancia. Estas
organizagbes devem encorajar um desacordo honesto e construtivo, precisamente
porque todos devem estar dedicados a uma boa causa e deve ser proporcionado um
encorajamento adequado, para que as pessoas ndo tenham tendéncia a evitar algumas
discussdes dificeis, mas vitais, ou tendem a levar essas discussdes para territorios
escondidos (Drucker et al., 2008).

1.6 Marketing para Organizagdes sem Fins Lucrativos

Kotler (1994) refere que o marketing € mais do que um conjunto de atividades que sdo
acrescidas as organizagGes. O marketing significa toda uma atitude para os diversos
clientes e para as incumbéncias da organizacdo. E a adocdo integral dessa nova
orientacdo que produz os beneficios principais de uma sobrevivéncia e um melhor

crescimento para a organizacao, assim como a satisfacdo dos seus clientes.

“Marketing social trata-se da aplicacdo de técnicas de
marketing comercial as causas sociais, contribuindo para
melhorar o sucesso do impacto e da promocéo da alteracéo

comportamental de que essas causas dependem.”

Paulo Moreira, professor na Universidade Nova de Lisboa, a
revista Exame (Marg¢o/2013)

A razdo basica de uma OSFL interessar-se pelos principios formais de marketing é que
eles permitem que a organizagdo se torne mais eficaz na concretizagdo dos seus
objetivos. Numa sociedade livre, as organizacGes dependem das trocas voluntérias que

permitam realizar os seus objetivos. Os recursos devem ser atraidos, os colaboradores
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devem ser estimulados, os clientes devem ser encontrados. O planeamento de incentivos
apropriados é um passo importante no estimulo dessas trocas e 0 marketing é a ciéncia

que mais se preocupa com o controlo eficaz e eficiente dessas trocas (Kotler, 1994).

Quando se fala de marketing para OSFL, é claro que tem que estar sempre presente que
0 marketing é diferente de vender, estad mais relacionado com a necessidade de conhecer
0 seu mercado, de segmentar o seu mercado, de olhar para 0 seu servi¢o do ponto de
vista do destinatario. No entanto, tem que se saber o que vender, a quem vender e
quando vender. Embora o marketing de uma OSFL use muitos dos mesmos termos e
muitas das mesmas ferramentas que organiza¢des com fins lucrativos usam, é bastante
diferente porque as OSFL vendem algo intangivel, algo que transformam em valor para
o cliente e, reforcando aquilo que ja foi dito anteriormente, entende-se por cliente a
comunidade a que a OSFL serve (Drucker, 2005).

llustragdo 9 - Trés Fases da Abordagem de Questdes Sociais no Marketing

Identificar desafios Selecionar Oferecer solugdes
socioculturais recetores-alvo transformacionais
- Identificar desafios atuaise - Para um impacto imediato: - Proporcionar solugdes de
prever desafios futuros; selecionar recetores tais alteragdo de comportamentos
- Os desafios podem incluir como a classe média, para a subida no interior da
0 bem-estar a educagdo ouas  mulheres ou idosos; piramide de Maslow
injusticas sociais - Para um impacto futuro: - Aspirar a uma transformagéo
selecionar criancas e jovens mais colaborativa, cultural e
criativa

Fonte: Kotler et al., 2011, p. 135

Seguindo essa linha de pensamento, o proposito do marketing para OSFL deve ser o de
criar e distribuir valor com o objetivo de influenciar comportamentos que beneficiem a
sociedade. O marketing deve ser movido por valores e uma estratégia de marketing de
uma OSFL deve verificar uma mudancga de comportamento que resulte num aumento do

bem-estar da sociedade para a qual opera.
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Tabela 1 - Marketing Movido por Valores

Marketing Movido por Valores

Objetivo

Forcas impulsionadoras Tecnologia de nova vaga

De que forma as empresas vém o

mercado

Conceito-chave de marketing Valores

Diretivas empresariais de marketing

Propostas de valor Funcional, emocional e espiritual

Interacdo com consumidores

Fonte: Adaptado de Kotler, 2011, p.20

1.7 OrganizagOes sem Fins Lucrativos e Estratégia

Estratégia vem do termo grego strategos, que combina stratos (exército) + ag (liderar).
Strategos significa “a fun¢@o do general do exército”. Tendo em conta a sua raiz militar,
a estratégia € definida geralmente como a disposicdo das tropas com vista a alcancar a

vitdria sobre o inimigo.

Pensar em estratégia é pensar para 14 da espuma dos dias, para la da imensidade
dos pequenos detalhes e pensar em fazer as coisas certas, as coisas que tém de
ser feitas, e ndo em “fazer bem” as coisas. Uma estratégia representa uma opgao,
o0 escolher um caminho de entre varios possiveis, e todos sabemos como ¢€ dificil
escolher, abandonar o conforto do conhecido e arriscar cruzar novos mares.
Representa cortar as amarras com o conhecimento e correr o risco! Representa
uma dire¢do, uma orientacdo superior que se sobrepde ao imediato e é necessaria
para concentrar os esforcos e promover a coordenacdo das atividades (...) A
esséncia de uma organizacdo € a acdo coletiva, a sinergia que se consegue obter
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da convergéncia de esforcos, que a estratégia proporciona, entre as diferentes
pessoas que colaboram no éambito de uma organizagdo, ou de um
empreendimento, essa ‘“cola”, essa unido, essa comunhdo, essa sensagdo de

estamos a caminho para cumprir uma visao (Cruz, 2006, p. 45).

A estratégia denota 0 movimento da organizacgdo atual para a posicéo futura desejavel,
mas incerta e este movimento que se pretende até a posicdo futura desejavel é tdo

importante para as organizagdes em geral e ndo de somenos importancia para as OSFL.

As OSFL sao capazes de adotar estratégias e desenvolver vantagem competitiva que ndo
se limitem a pura exceléncia operacional. Sao necessarias visao e lideranca para superar
a simples melhoria dos processos existentes e construir uma estratégia que faca notar
quais 0s processos e atividades sdo efetivamente importantes (Kaplan & Norton*, 2000,
p.146).

No seio das organizacOes a estratégia € muitas vezes conotada com a formulagdo de um
plano que retne, de forma integrada, os objetivos, politicas e a¢fes da organiza¢do com
vista a alcancar o sucesso (Freire, 2008).

Na ilustracdo 10 encontra-se um modelo fundamental de plano estratégico para OSFL

que inclui os passos comuns a varios modelos.

e Planear para planear — isto é, determinar o processo, 0s intervenientes, e as suas
regras;

e Identificar a missao, a visdo e os valores da organizacao;

e Avaliar a situacdo — isto €, estudar o ambiente externo e a realidade interna da
organizacao;

e Desenvolver estratégias, metas e objetivos;

e Completar o plano deliniado

e Desenvolver planos de implementacéo;

e Executar o plano.

* Robert Kaplan e David Norton criadores do instrumento de gestdo balanceds scorecard e autores de
vérios livros sobre o tema
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llustracdo 10 - Modelo Fundamental de Plano Estratégico

Preparar para o planeamento

A 4

Avaliagdo da situagdo interna
forgas e fraquezas
Oportunidades e ameacas externas

Missao
Valores
Visao

Questoes estratégicas

Estratégias

Objetivos

\ 4

Plano Operacional

Y

Questdes estratégicas

Fonte: Worth, 2009, p. 171

Fundamentalmente, a estratégia é planeada utilizando ferramentas como mapas
estratégicos e o balanced Scorecard.
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No caso das OSFL, estas devem pensar na inser¢do de um objetivo abrangente no alto

do seu scorecard, representando o seu propdsito de longo prazo: por exemplo, reducéo

da pobreza e do analfabetismo, apoio psicossocial a doentes e respetivos familiares,

melhoria do meio ambiente, entre outros. Em seguida, 0s objetivos do Scorecard devem

ser orientados para a consecucdo desses objetivos de alto nivel. Para uma entidade néo

lucrativa os indicadores financeiros ndo demostram se a organizagdo esta a cumprir a

sua missdo. A organizacdo deve ser destacada e avaliada no nivel mais alto do

Scorecard, a missdo. A insercdo do objetivo abrangente no balanced scorecard das

entidades sem fins lucrativos comunica com clareza a missdo de longo prazo da

organizacdo (Kaplan & Norton, 2000).

llustragdo 11 - Referencial do Balanced Scorecard Adaptado as OSFL

—

Ao invés dos objetivos financeiros, a missdo é que conduz a
estratégia da organizagdo

financeiros?”

“Se formos bem sucedidos como
cuidaremos dos nossos doadores

A

“Para realizar a visdo, como
devo cuidar dos clientes? ”

A

“Para satisfazer os clientes e os doadores

financeiros e cumpr

processos de negdcio devemos ser
excelentes?”

ir a missdo, em que

A

A

“Para realizar a nossa visdo, como é que o
nosso pessoal deve aprender, comunicar, e
trabalhar iuntos?”

Fonte: Kaplan, 2000, p. 361
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1.7.1

Missdo Visdo e Valores

Missao

“Uma declaracdo de misséo é uma afirmacéo breve (geralmente constituida por uma ou

duas frases) que define a razdo pela qual a organizagéo existe. A missdo deve descrever

0 objetivo fundamental da organizacdo, no caso de OSFL, especialmente o que fornece

aos cidadaos e beneficiarios” (Kaplan & Norton, 2009, p.67).

A missdo deve dar resposta as seguintes questdes: Qual o propdsito da organizagdo?

Porque razéo é que a organizagdo faz o que faz? Qual a raz&o pela qual a organizagao

quer ser recordada? A missdo transcende 0 presente, mas guia o presente, informa o

presente, providéncia um quadro para gue se possam estabelecer objetivos e mobilizar

recursos da organizacdo para que se consiga fazer o que deve ser feito (Drucker, 2008,

p.71).

Uma missdo bem definida serve de lembranca permanente da necessidade de
olhar para fora da organiza¢do, ndo apenas para os “clientes” mas também para
as medidas coroadas de éxito. A tentacdo de se contentar com a “bondade da
nossa causa” — € desta forma, substituir as boas intencées por resultados — existe,
sempre, nas OSFL, e é precisamente por causa disto que sdo bem sucedidas e
concretizadoras pois aprenderam a definir claramente quais as mudancas fora da

organizacao que constituem “resultados” e a concentrar-se nelas (Drucker, 1993,
p.194).

llustracdo 12 - Trés Caracteristicas de Uma Boa Missao

Uma historia Capacitagao do

" H
Business as gue comova as cliente
unusual” pessoas

Criacéo Disseminacao Realizacéo

Fonte: Kotler et al.,2011, p.64
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As organizagdes, e uma OSFL mais ainda que as restantes organizacdes, deve oferecer
uma missdo de transformacdo, construir historias envolventes em seu redor e mobilizar
a comunidade para a sua concretizacdo. A melhor abordagem para divulgar a misséo é
contar histérias. Contar histérias em torno da missdo significa construir personagens e
um enredo baseado em metaforas. Fazendo a ligacdo com o que foi dito no capitulo
referente ao Marketing para OSFL, estes sdo os trés principios de fazer o marketing da
missdo junto da comunidade: “business as unsual”’, uma histéria que comova as pessoas

e a capacitacao do cliente (Kotler et al., 2011).

“Fazer a diferenca ¢ a missdo, o propodsito da
organizacdo e a verdadeira razdo da sua
existéncia, transformar vidas deve ser sempre o
ponto de partida e o ponto de chegada da

missdo de uma OSFL.”

(Drucker et al., 2008, p. 13

Como ja foi largamente referido ao longo deste trabalho, as OSFL existem para fazer a
diferenca na vida dos ser humanos que usufruem dos seus bens e servi¢os assim como

na sociedade em geral e esses fatores devem estar sempre presentes na missao.
Viséo

A visdo traduz as ambicdes gue a organizacdo tem para o futuro e ela deve ter um papel

essencialmente inspirador do comprometimento dos colaboradores com a organizagao.

Na sequéncia daquilo deve ser a visdo de uma organizacgdo, a resposta a pergunta “Para
onde vamos?” serve acima de tudo para alinhar as pessoas e 0s seus esfor¢cos num

propdsito comum ao todo (Cruz, 2006).
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lustracdo 13 - E preciso Alinhar as Pessoas

4

— L%
__fTL T +i — Individuo
<«

4 N

k Grupo j

Fonte: Cruz, 2006, p. 41

Para Kaplan e Norton (2004) a visdo é uma declaracdo concisa que define as metas a
médio e a longo prazo (3 a 10 anos) da organizacdo. A visdo deve representar a
percecdo externa, ser orientada para o mercado e deve expressar — geralmente em
termos motivadores ou “visionarios” — COMO a organizacdo quer ser percebida pelo

mundo

“O Chelsea quer ser o maior clube do mundo e ndo
tem nem 10% dos adeptos que o Manchester tem.
Quer ser o maior clube do mundo e ndo tem um terco
dos sécios que o Barcelona tem. Quer ser o maior
clube do mundo, mas ndo tem nem uma décima parte
dos titulos que o Mildo tem. Mas o Chelsea quer ser o

maior clube do mundo.

Num prazo gigantesco. Ndo é num ano nem em dois,
trés, quatro, ou cinco anos que se transforma um
clube no maior clube do mundo.”

José Mourinho em entrevista ao semanario Expresso
(27/11/2004)

Valores

Os valores sdo os principios mais importantes que qualquer organizacdo possuiu e é
através dos mesmos que ela se rege. Os valores nunca devem ser perdidos de vista e

devem servir também de discusséo sobre a missao. (Worth, 2007; Franco et al., 2012).
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Os valores comunicam um conjunto de prioridades corporativas e tentativas de gestao
para incluir nas suas préaticas, o que se espera vir a reforcar comportamentos que

beneficiam a organizacao e as comunidades dentro e fora dela. (Kotler et al., 2011).
Matriz Baseada em Valores

Kotler et al. (2011) introduz o conceito de matriz baseada em valores e este € um
conceito que se adapta na perfeicdo as OSFL uma vez que esta matriz deve ser
introduzida quando, num dos seus eixos, a organizacdo empenha todos o0s seus esforcos

para abranger a mente, 0 coracdo e o espirito da comunidade.

O outro eixo da matriz tem em conta a missdo, a visdo e os valores da organizacéo.
Neste trabalho ja foi falado sobre missdo, visdo e valores, mas é importante voltar a
falar sobre eles e na maneira como eles séo referenciados na matriz baseada em valores.
Kotler et al. (2011), inspirado no principio de Charles Handy®, simboliza a missdo da
organizacdo através de um donut. O principio do donut afirma que a vida é como um
donut invertido, no qual o buraco esta do lado de fora e a massa do lado de dentro. No
ponto de vista do donut, o nlcleo esta fixo e 0 espaco associado a volta do nucleo é
flexivel. A missdo da organizacdo é o nucleo que ndo pode ser alterado. As operacdes

da organizacdo sao flexiveis, mas devem estar em sintonia com o nucleo.

Embora a missdo esteja firmemente radicada no passado, na altura em que a
organizacao foi fundada, a visdo gira em torna de inventar o futuro. Para definir a visao,
a organizagdo tem de criar uma imagem mental do futuro e isto pode ser simbolizado

através de uma bussola que guia uma empresa rumo a sua situagdo futura.

Uma vez que por norma as empresas seguem o mesmo ciclo de valores, Kotler et al.

(2011) simboliza-os através de uma roda.

Apesar de proporcionar o desempenho e a satisfacdo que os clientes esperam do
produto/servico seja fundamental, uma marca deve ser apreendida como sendo capaz de

concretizar aspiragcdes emocionais e praticar a compaixao sob alguma forma. Deve néo

> Irlandés, radicado em Inglaterra, Charles Handy nasceu em 1932, tendo-se licenciado em Oxford na
Oriel College. Trabalhou na Shell International, na Malasia, e como economista na City de Londres na
Anglo-American Corporation. Apds esta primeira experiéncia, resolveu fazer o MBA na Sloan School
Management, no Instituto de Tecnologia em Massachusetts (MIT) nos Estados Unidos. Voltou entdo para
Londres para coordenar a London Business School, onde ainda hoje € professor convidado. Apelidado de
o filésofo da gestdo, Handy fala da emergéncia de uma nova era marcada pela irracionalidade, paradoxos
e incertezas, os titulos dos seus ultimos trés livros. Através de
http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/handycharles.htm acedido em (10/10/2013)
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so prometer RentAbilidade e Rendi[A]bilidade a atuais e futuros acionistas mas também
SustentAbilidade. Deve igualmente tornar-se uma marca que € melhor, que é diferente e
que faz a diferenca para atuais e futuros colaboradores (Kotler et al., 2011).

llustragdo 14 - Modelo de Matriz Baseada em Valores

Coragao Espirito

OYOVZINVYDYO

Fornecer Concretizar Praticar
SATISFACAO  ASPIRACAO  COMPAIXAO

MISSAO

(Porqué)

RentAbilidade Rendi[A]bilidade SustentAbilidade

Fazer a
DIFERENCA

Ser MELHOR DIFERENCIAR

n
L
[
@]
|
<
>

Fonte: Kotler et al., 2011, p.54

1.7.2 Questdes Estratégicas

Identificar questbes estratégicas requer definicdo de prioridades, isto €, determinar as
questdes urgentes que precisam ser abordadas e também aqueles que podem ser adiadas
ou ignoradas por completo. Worth (2007) através de Bryson (2004) classifica as

questdes estratégicas em quatro tipos:

1. Questbes de desenvolvimento que vdo de encontro ao core da visdo e dos

objetivos da organizagdo, envolvendo "uma mudanga fundamental em produtos
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ou servicos, clientes ou clientes, canais de distribuicdo de servicos, fontes de
receita, a identidade ou a imagem", ou qualquer outra mudanca fundamental;

2. Questbes que ndo requerem nenhuma agdo organizacional no momento, mas
deve ser continuamente monitorizadas;

3. Questdes que estdo no horizonte e que exigem acbes no futuro e que talvez
exijam agdes no presente;

4. Questdes que exigem uma resposta imediata e, portanto, ndo podem ser tratadas

de forma rotineira.

1.8 Stakeholders

“O termo stakeholders foi usado pela primeira vez nos anos 80 pelo filésofo Robert
Edward Freeman, que apresentou como um aspeto fundamental para a estratégia de
qualquer negodcio o conhecimento da opinido e expetativas de todos os que com ele

estéo relacionados .” (Roque, 2012, p. 209)

O sucesso da estratégia de qualquer organizacdo, OSFL incluidas, depende muito da
forma como elas vao gerir aqueles que tém interesse na organizacdo. Os stakeholders
podem ser individuos, grupos de interesse ou organizacdes que disputam o controlo de
recursos e resultados de uma organizacdo para proveito dos proprios. A analise de
stakeholders ira permitir que a organizacdo conhegca com rigor quem sdo, 0 que
pretendem e qual o nivel de influéncia que tém. Cada stakeholder é motivado por um
conjunto de objetivos, algumas vezes podem existir situacdes em que esses objetivos
podem ser conflituantes com os objetivos da organizacdo. Cabe a organizacao encontrar
a posicdo de equilibrio que otimize a relagdo entre a organizacdo e o stakeholder,

maximizando a performance estratégica e operacional da organizacao. (Caldeira, 2009).

Em termos operacionais, a analise de stakeholders concretiza-se através da
elaboracdo da matriz de stakeholders, promovendo a identificacdo de parcerias
com stakeholders com objetivos comuns que irdo permitir alavancar resultados e
a identificacdo das medidas operativas criticas para a gestdo do relacionamento
com stakeholders com objetivos conflituantes em cada um dos segmentos da
matriz de stakeholders (Gerir em proximidade, Manter satisfeito, Manter
informado e Esforgo minimo) (Caldeira, 2009, p.24).
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llustragdo 15 - Modelo de Matriz de Stakeholders

Nivel de Interesse

Baixo Elevado

Baixo Esforco minimo Manter informado

Nivel de Poder

Elevado | Manter satisfeito | Gerir em proximidade

Fonte: Caldeira, 2009

O relacionamento com as partes interessadas, stakeholders, assume-se também para as
OSFL como um fator-chave para que seja capaz de entender os sinais e a evolucdo dos
contextos e também identificar oportunidades, criar produtos, servigos e hovos modos
de atuar em funcdo dos desejos, problemas e expetativas daqueles que com elas se

relacionam.

Conhecer as expectativas das partes interessadas, dar-lhes resposta e prestar-lhes contas
é atualmente considerado um aspeto fundamental de gestdo socialmente responsavel e
na transparéncia de qualquer organizacdo. Também para as OSFL este ndo é um
conceito completamente novo, ha muito tempo que se fala da necessidade de aliados, de
parceiros... Mas a questdo das partes interessadas vai mais longe, ¢ um convite para a
entrada num processo mais sistematico e ciclico que pode permitir melhorar
consideravelmente o desempenho dos projetos e também promover a sua

sustentabilidade financeira (Roque, 2012)
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llustragdo 16 - Processo de Envolvimento das Partes Interessadas

Identificacdo
das partes
interessdas

Defini¢do dos

Prestagdo de objetivos do

envolvimento

contas

Envolvimento
das partes
interessadas

Avaliagdo Envolvimento

Incorporagao
do que foi
dito pelas

partes
interessadas

Estabelecimento
de

CcomMpromissos e
metas

Fonte: Roque, 2012, p. 211

Uma relacdo efetiva e estrategicamente orientada com os stakeholders permite:

e Uma melhor gestdo do risco e da reputacdo, aspeto cada vez mais importante
para as OSFL num momento em que se verifica um crescimento do nimero de
organizacg0es e projetos e se torna cada mais dificil atrair financiadores;

e Aprender com os stakeholders melhorando os servigos ou os produtos que a
organizacéo oferece;

e Compreender contextos complexos, desenvolver mercado e identificar novas
oportunidades estratégicas;

e Informar, educar e influenciar os stakeholders, um aspeto que pode ser crucial
no desenvolvimento de projetos;

e Melhorar o processo da tomada de decisdo, uma vez que Se tem acesso a uma
visdo muito mais ampla e clara;

e Combinar recursos (financeiros, conhecimento, pessoas e tecnologia) que a

organizacdo nao conseguia de forma independente (Roque, 2012).
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O relacionamento entre a organizacdo e os seus stakeholders pode ocorrer em diferentes
momentos da vida da organizagdo e com objetivos diversos. Na ilustracdo 17
encontram-se alguns dos possiveis stakeholders de uma OSFL.

llustracdo 17 - Possiveis Stakeholders de uma OSFL

Fornecedores
A
Membros Doadores
Voluntarios Parceiros
Clientes/Utilizadores
Organizacao do R
Funcionarios < » Concorrentes
39 setor
Comunidade L.
Associagoes
local
Governo Comunicagao
Social
Sindicatos Conselho de

Administracdo  aioridades Locais

Fonte: Franco, 2012, p.231

1.9 Organizagdes Sem Fins Lucrativos e o Capital Humano

“As pessoas sdo o ativo mais importante das organiza¢des” — esta € uma afirmacao
recorrente nos dias de hoje mas é incontornavel a sua veracidade. E hoje inquestionavel
que integrar pessoas motivadas e satisfeitas com o trabalho e identificadas com a
organizacdao € um fator de competitividade acrescido. Rolo (2008), citando Weik, diz
que as organizacgdes sdo constru¢bes humanas, onde os individuos tém papéis ativos,

que decorrem de processos cognitivos subjacentes as a¢des.

As OSFL, tém como inputs, recursos financeiros, recursos materiais e méao-de-obra tal
como as restantes organizagdes, no entanto, no que se refere & “mao-de-obra”, estas
organizagles estdo muitas vezes dependentes de voluntéarios, que tém motivacoes
distintas das dos colaboradores remunerados. Além disso, os colaboradores que optam

pelas OSFL tém normalmente motivagOes distintas das dos usuais colaboradores das

llda Margarida Ferreira Simdes 38




Movimento Vida — Motivacgdo e Organiza¢fes Sem Fins Lucrativos

organizagOes cujo fim € o lucro. Quem gere estas organizagdes tem de estar alerta para
estas diferentes motivagOes — a dos voluntarios e a dos colaboradores que optam por ser
parte integrante de uma organizacao cujo fim nédo é o lucro (Andrade et al., 2007)

Segundo Drucker (1993), nas OSFL é costume afirmar-se:

“Nao pagamos aos voluntarios, por isso ndo lhes podemos fazer quaisquer
exigéncias”, mas hoje dirdo com maior probabilidade: “Os voluntarios devem
retirar uma muito maior satisfacdo das suas realizagdes e dar uma contribuicdo
muito maior, precisamente porque nao recebem ordenado.” A progressiva
transformacdo do voluntario amador bem-intencionado em membro de satff
habilitado, profissional, ndo remunerado, é o desenvolvimento mais significativo
do setor ndo lucrativo — assim como aquele que tem implicagdes de mais longo

alcance para as empresas do futuro (p.199).

Dentro das OSFL, as pessoas sdo a esséncia do servi¢o prestado pois este, por ser
precisamente um servico, é indissociavel do prestador e do beneficiario, e ndo se produz
separadamente, como no caso dos bens. Além disso, a natureza dos servigos prestados
neste setor € normalmente complexa, exigindo prestadores com formacao especifica, e,
acima de tudo, imbuidos de um sentido de servi¢co ao outro, ndo usual no seio das
organizag6es cujo fim € o lucro. Ora, para este saber fazer concorre necessariamente o
saber partilhado entre pares, entre colegas de diferentes areas da organizacao e entre
diferentes organizacdes que se dispdem a trocar informacdes sobre boas préaticas. Esta é
também uma mais-valia das OSFL (Andrade & Franco, 2007).

De acordo com aquilo que tem vindo a ser referenciado ao longo deste trabalho, uma
condicdo prévia na gestdo de pessoas OSFL é a identificacdo das mesmas com a missao,
a viséo e os valores da organizacdo, de modo a estes terem sentido e significado para
cada um deles individualmente e para todos em conjunto. Alinhar as finalidades a que o
desempenho de cada colaborador deve responder, num formato sistematizado e
objetivo, com o0s objetivos organizacionais € uma condi¢do sine qua non para o0 bom
desempenho organizacional, uma vez que se integram, de forma sinergética, os
contributos dos diferentes membros da organizacéo, quer sejam colaboradores, quer seja
a direcdo (Parente, 2012).
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Nesta necessidade de alinhamento h& que ter em conta que se esta a trabalhar com
pessoas, na perspetiva de clientes internos da organizagéo. E as pessoas tém convicgoes,
interesses e motivagOes; pensam, falam e partilham; gostam de ser respeitadas e
reconhecidas, particularidades dos seres humanos, que a gestdo de pessoas ndo pode
esquecer. E da responsabilidade desta criar condi¢des para satisfazer os colaboradores
com o intuito de alcangar os objetivos a que a organizagdo se propde. A partir de um
conjunto de politicas, préaticas e instrumentos de gestdo de pessoas, esta posiciona-se
como uma resposta, entre outras complementares e articuladas, capaz de garantir que
cada membro da organizacdo cumpre os objetivos por si delineados e, desta forma,

contribui, de modo coerente, para 0 desempenho organizacional.

Garantir organizacdes autoenziéticas®, isto é, organizacdes auténticas do ponto de vista
do bem-estar pessoal, profissional e organizacional e com bons desempenhos é uma
tarefa complexa, mas possivel desde que haja vontade de encontrar consensos entre

colaboradores e dirigentes, que imp&em compromissos varios (Parente, 2012)

llustracdo 18 — Logica de Compromisso entre Pessoas e Organiza¢des

GESTAO DE PESSOAS

Pessoas ORGANIZACOES
Expectativas e necessidades Missdo e visdo: objetivos
Func¢des desempenhadas Bens e servigos prestados

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL EFICAZ

Fonte: Parente, 2012, p. 309

® Autoenzi6tico ¢ um neologismo resultante da conjuncdo de dois termos gregos: autohenteekos e
zoteekos. O primeiro significa que a organizagcdo é auténtica, merecedora de confianga. O segundo
significa que ela é “vital para a vida” das pessoas, facultando-lhes sentidos de equilibrio e de realizagéo
pessoal, de competéncia, de autonomia e de iniciativa — fornecendo significado para as suas vidas
(Parente, 2012)
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1.10 Comportamento Organizacional

O comportamento do grupo ndo é independente do contexto em que ocorre. As
organizagOes criam regras e procedimentos formais que ditam o modo de fazer coisas.
Geralmente, essas regras determinam os estilos comportamentais dominantes e acabam
por definir uma cultura organizacional que se impde universalmente a todos os

membros. (Ferreira, Neves, Abreu & Caetano, 1996)

Embora as agendas de investigacdo dos temas organizacionais se centrem na vertente
racional ou cognitiva, o facto é que tém vindo recentemente a ser estudados sob a ética
da componente emocional. Mesmo sem o reconhecimento manifesto, os investigadores
desde ha muito que incorporam topicos de natureza afetiva/emocional nos seus
trabalhos. Na tabela 2 encontram-se ilustrados um conjunto de aspetos referentes as
organizagOes. E se no ambito das OSFL a componente emocional é uma vertente muito

importante, a racionalidade também tem que ser tida em conta.
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Tabela 2 - As Organizagdes Racional e Emocional

S BemenF Fatores Fatores
Dominio Organizacao Finalidades ) _
Intrapessoais Interpessoais

Mecanismo Resultados Papel Papéis
Técnica Instrumentalidade Desempenho Hierarquia
Pragmatismo  Previsibilidade Entendimento  Impessoalidade
Objetividade Consisténcia Cognicéo Obediéncia
Especializacédo Crencas Ordens
Estabilidade Direcao
Racionalidade Fidelidade Contratos
Quantidade Utilidade
Analise Dispensabilidade
Eficiéncia do individuo
Controlo enquanto tal
Organicismo Processos Pessoa Relacionamento
Aspetos Fenomenologia Satisfacédo Redes
sociais Espontaneidade Experiéncia Pessoalidade
Visdo Variedade Afeto Individualidade
Subjetividade  Holismo Valores Inspiracéo
Criatividade Implicacéo Aspiracdo
Emocionalidade . .
Autenticidade Apoio
Qualidade Comunidade
Intuicdo Empatia
Indulgéncia Indispensabilidad
Exploragéo e do individuo

enguanto tal

Fonte: Pina e Cunha , Rego, Campos e Cunha & Cabral-Cardoso, 2007, p. 126

Através da analise da tabela 2 pode-se verificar que os elementos ai expostos
sucintamente permitem notar que as vertentes racional e emocional se complementam e
interpenetram — pelo que a negacdo de qualquer uma delas conduzird a uma visao
fragmentada e incompleta do comportamento organizacional. A tabela evidencia

também o impacto das organizacdes sobre as emog¢des dos seus membros, assim como
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os efeitos das emocdes sobre o funcionamento organizacional (Pina e Cunha, et al.,
2007).

Assim como o ser humano, as organizacgdes crescem e desenvolvem-se. Segundo Barret
(2011), cada estagio encontra-se numa necessidade existencial particular que é comum a
todas as estruturas coletivas humanas e 0 mesmo autor apresenta na ilustracdo 19 sete

niveis de consciéncia organizacional.

lustracdo 19 - Sete Niveis de Consciéncia Organizacional

SERVIR A HUMANIDADE
Responsabilidade social, geracoes

SERVICO o6
futuras, compaixao

ALIANCAS ESTRATEGIACAS E
PARCERIAS

FAZER A DIFERENCA _ 2
Mentoring, trabalho voluntario

'DESENVOLVIMENTO DE UMA CULTURA
FORTE E COESA

Confianga, compromisso, honestidade,
integridade e entusiasmo

COESAO INTERNA

RENOVACAOE APRENDIZAGEM
CONTINUA

TRANSFORMACAO o _ \
Adaptabilidade, aprendizagem continua,
responsabilidade pelo resultado
SISTEMAS E PROCESSOS DE ALTO
AUTOESTIMA DESEMPENHO

Produtividdae, eficiéncia, crescimento
profissional; Burocracia, arrogancia, imagem

RELACIONAMENTOS QUE APOIAM A

ORGANIZACAO
Comunicacéo aberta, satisfacdo do cliente,
resolucdo interna, rivalidade, manipulacédo

RELACIONAMENTO

FOCO NO LUCRO E VALOR PARA O
ACIONISTA

Estabilidade financeira, lucro, satdo do
colaborador; Controlo, caos, cautela,
seguranca do emprego

SOBREVIVENCIA

Fonte: Barrett, 2006, p. 23

As necessidades “inferiores”, dos niveis 1 a 3, estdo focadas nas necessidades basicas
do negdcio. As necessidades “superiores”, dos niveis 5 a 7, estdo focadas na coesdo do
grupo, na construcdo de aliangas e parcerias mutuamente benéficas, e no papel da
organizagdo no contexto local e social. A énfase estd na contribuicdo para o bem
comum de todas as partes interessadas — colaboradores e clientes (Barret, 2006).

Nestes niveis de consciéncia organizacional apresentados por Barret, as OSFL, sem
deixarem de estar também focalizadas para as necessidades “inferiores”, devem

valorizar as necessidades “superiores”.
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E de suma importancia que o parametro afetivo esteja presente nas OSFL, assim como o
racionalismo também é importante, o que o racionalismo ndo pode, como tantas vezes
acontece, € ocultar o papel e o lugar das emogdes, esquecendo que ndo ha

empenhamento nem verdadeira decisdo sem impacto emocional.

2 Motivacao
2.1 Conceito de Motivacéao

A procura do individuo por um sentido é a motivacao primaria da sua vida, e ndo uma
“racionalizacdo secundaria” de impulsos instintivos. Esse sentido ¢ exclusivo e
especifico, uma vez que precisa e pode ser cumprido somente por aquela determinada
pessoa. Somente entdo esse sentido assume uma importancia que satisfara a sua propria
vontade de sentido (Frankle, 2009)

A palavra motivacdo deriva do latim motivus, que significa deslocar-se, mover-se. No
seu conceito mais abrangente pode-se dizer que motivacao é uma forca, um impulso que
leva o individuo na direcdo do comportamento que procura a satisfacdo de determinadas
necessidades. A motivacdo ndo pode ser considerada apenas como uma simples injecao
de &nimo que deve ser aplicada esporadicamente, pois apesar de 0 ambiente externo ser
um fator preponderante para a motivacdo do ser humano, também o estimulo gerado

internamente motiva o ser humano na procura da sua satisfacao.

De uma maneira geral, pode-se dizer que motivo € tudo aquilo que impulsiona a pessoa
a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma propensdo a um
comportamento especifico. Esse impulso a acdo pode ser provocado por um estimulo
externo (provindo do ambiente) e pode também ser gerado internamente nos processos

mentais do individuo (Chiavenato, 2006).

Para compreender o comportamento das pessoas, torna-se necessario conhecer um
pouco da motivacdo humana A motivacdo esta associada a um estado de espirito, esta
associada a emogdes, estd associada a uma forcga extraordinaria que atravessa a vontade
do ser humano e que o leva a agir com paixao e entusiasmo na procura incessante das

suas necessidades, desejos e ideais.
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E dificil definir o conceito de motivacio, uma vez que tem sido utilizado com diferentes

sentidos. Na tabela 3 apresentam-se definicdes de motivacéo de diferentes autores.

Tabela 3 — Defini¢oes de Motivagédo

Autor Motivacao

Robbins Processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
(2002, p. 151) | esforgos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.

Morais Uma forca quase mitica, que impele o ser humano a agir pela

(2006, p. 27) | concretizacdo de um determinado objetivo.

Montserrat E o motor da vida, dé inicio e orienta a dindmica comportamental. E a
(2006, p.101) | soma das forcas que agem sobre um individuo, ou sobre si mesmo,
para 0 encaminhar numa direcdo determinada e conduzi-lo para uma
finalidade. E a tensdo que orienta o comportamento para um objetivo,
mantendo-o até ser atingido. O seu nivel confere a todos 0s passos

trés caracteristicas: a forca, a direcdo e a persisténcia (p. 14).

Cada ser humano motiva-se por razBes diferentes. As necessidades, 0s desejos e
vontades variam de pessoa para pessoa. Morais (2006) enumera da seguinte forma o que

motiva as pessoas:

e Espirito de missao;

e Reconhecimento;

e Desafios;

e Sentimento de realizacéo e satisfacao pessoal,
e Sentimento de pertenca e utilidade;

e Caracteristicas do lider e estilo de lideranca.

O espirito de missdo, o ser humano identificar-se com a missdo organizacdo permite
elevar o estado de motivacdo e facilita o proposito do cumprimento da missdo. O
feedback € essencial para o todo o ser humano, pois responde a necessidades de

segurancga, de reconhecimento ou de orgulho pessoal. O desafio funciona como antidoto
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ao principal adversario da motivacédo: o estado de acomodacao. Toda a gente precisa de
sentir que existem desafios para vencer. S6 assim se adquire motivacdo necessaria para
lutar pelos objetivos ja tragados. O orgulho nasce da realizacdo pessoal, da expressao de
si proprio ou mesmo de exceder-se a si proprio. O ser humano encontra nesta realizagdo
uma imagem satisfatdria de si proprio. Se ndo houver esta relacdo de paixao, ninguém
trabalha, ou faz qualquer outra atividade com gosto e, a atividade diéria passa a ser uma
rotina. A pertenca social & uma aspiragdo do ser humano. Da-lhe um efeito de
reconhecimento e constitui um elemento da sua identidade. A pertenca é sinal de um
laco humano e de um lugar entre os outros. A integracdo numa equipa responde a esse
desejo. A credibilidade, seguranca e respeito gerados pelo lider sdo alguns fatores
importantes na determinagdo do grau de satisfacdo dos colaboradores de qualquer
organizacdo. A forma de lideranca é fundamental para ditar a motivacao de todo o ser
humano (Devillard, 2001; Morais, 2006).

A motivacdo € parte integrante tanto da vida, como das organizagdes. A motivacao é
essencial e fundamental para proporcionar as condi¢fes favoraveis para o que ser
humano queira atingir os seus objetivos, sinta a forca que o leva a querer atingi-los e

que o faca com satisfacao.

2.2 Teorias da Motivagao
2.2.1 Piramide das Necessidades Segundo Maslow

Abraham Maslow, é o primeiro em 1954 a tentar formular uma teoria geral da
motivacdo. No entender de Maslow, todo o comportamento resulta da vontade de
satisfazer uma necessidade, algumas das necessidades sdo conscientes, outras nao..
Abraham Maslow interessa-se pelas necessidades internas, ele desenvolve uma
concecao filosofica e universal da natureza humana em torno de trés ideias essenciais: a
motivacdo é fundada nas necessidades, as necessidades sdo hierarquizaveis e a sua

satisfacdo gera um efeito de alavanca.

A motivagéo é primeiramente fundada na nogéo de necessidade. Todo o comportamento
humano é determinado pela procura de satisfacdo respeitante as necessidades
fundamentais. Para Maslow o ser humano possui cinco e elas estdo arranjadas segundo

uma pirdmide de importancia do comportamento humano e, & medida que cada uma

Ilda Margarida Ferreira Simdes 46



Movimento Vida — Motivacgdo e Organiza¢fes Sem Fins Lucrativos

dessas necessidades vai sendo atendida a proxima mostra-se dominante ou seja, quando
uma necessidade é satisfeita nascem logo outras necessidades, o que leva a que o ser
humano seja permanentemente motivado por uma nova necessidade. Quando uma
necessidade referente a um nivel é satisfeita, apela-se para uma necessidade de nivel
superior. Ora é preciso reconhecer que a satisfacdo de uma necessidade de um certo
nivel ndo é sempre suficiente para a suprimir a favor de uma necessidade de nivel
superior. Esta teoria é uma equacdo ilusoria e ndo permite explicar, por exemplo, as
atitudes de desmotivacdo (Robbins, 2002; Chiavenato, 2006, Montserrat 2006).

llustracdo 20 — Pirdmide das Necessidades de Abraham Maslow

Necessiades de

realizagdo pessoal®

Necessidade de consideragao e
estima dos outros

Necessidade de respeito, de
reconhecimento, necessidades de
influéncia e de poder..

Necessidades sociais

Necessidades de pertencer e de se integrar num
grupo social, sentimento de pertenga, necessidade
de participar numa obra coletiva...

Necessidades de seguranca

Necessidades fisicas, econdmicas e psiquicas (saude, emprego...)

Necessidades fisiologicas

Necessidades vitais primarias

Fonte: Montserrat, 2006, p. 33

(1) Realizagdo e auto-estima, sentido da agdo, desejo de compreender e de organizar, de construir
um sistema de valor, superacdo pessoal, desenvolvimento da personalidade, aquisicdo de novas

competéncias.

2.2.2 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Frederick Herzberg é um dos primeiros a ter analisado a motivacdo nas situacdes de
trabalho, procurando distinguir os fatores de satisfacdo e de insatisfacdo. Enquanto
Maslow fundamenta a sua teoria de motivacdo nas diferentes necessidades humanas,

Herzberg baseia a sua teoria em dois fatores: higiénicos e motivacionais.
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Os fatores higiénicos referem-se essencialmente as relacfes de trabalho, as condigdes
materiais, a remuneracdo e a politica geral, aos beneficios sociais, entre outros.
Correspondem a perspetiva ambiental e constituem os fatores tradicionalmente
utilizados pelas organizacdes de modo a obter a motivacdo dos seus colaboradores. No
entanto os fatores higiénicos sdo bastante limitados no que se refere a capacidade
influenciar o comportamento dos colaboradores da organizagdo. Quando esse fatores de
higiene sdo 6timos eles simplesmente evitam a insatisfacdo, uma vez que a sua

influéncia sobre o comportamento humano nao consegue elevar no tempo a satisfacéo.

Os fatores motores criam a motivagdo, mas a sua auséncia ndo implica necessariamente
um nivel elevado de insatisfacdo. Ligam-se ao conteudo das tarefas, a autonomia, ao
reconhecimento e a avaliagdo de desempenho, ao nivel de responsabilidade, a
possibilidade de carreira ou de promocédo pessoal. Herzberg considera que, sos, estes
fatores tém um verdadeiro impacto sobre a motivacdo das pessoas. Por outro lado, a
auséncia dos fatores de higiene ou de ambiente produz insatisfagdo, mas a sua presenca
ndo cria necessariamente uma forte motivacdo (Robbins, 2002; Chiavenato, 2006,
Montserrat 2006).
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Tabela 4 — Apresentacdo do Modelo Bifatorial de Herzberg

Fatores Motores Fatores de Higiene ou de
Ambiente
. Ligados ao contetido do trabalho Ligados ao contexto e ao ambiente
rigem
do trabalho
¢ Rendimento do trabalho
e Reconhecimento (salario
(poder de compra),
ligado a qualidade dos
seguranga
desempenhos .
P ) o Relagdes de trabalho com
e Nivel de responsabilidade, -
as outras condigdes
conteudo das tarefas -
materiais de trabalho
enriquecimento . o
Natureza dos (enrig ) e Politica organizacional e
Autonomia concedida S
Fatores * supervisdo técnica
Resultados do trabalho . x
* e Politica de Gestéo de
e Promocgdo, reconhecimento, Recursos HUManos
estatuto (necessidade de (necessidades fisiologicas,
estima, de realizacdo pessoal .
seguranca e necessidade
e de desenvolvimento) .
social)
A presenga de fatores motores cria a | A auséncia de fatores de higiene
satisfacdo, mas a sua falta ndo | gera insatisfacdo, mas a sua
Impactos o i A -
implica um nivel elevado de | presenca ndo cria uma satisfacdo
insatisfacéo forte

Fonte: Montserrat, 2006, p. 35

Os preceitos de Herzberg para reforcar a motivacao no trabalho sdo os seguintes:

e Aumentar a iniciativa individual no trabalho;

e Oferecer uma atividade completa e coerente;

e Aumentar a liberdade na realizacdo do trabalho;

e Informar regularmente sobre a atividade global da organizacao;

e Permitir um controlo integrado pelo trabalhador e retornos de informagéo pelos
utilizadores;

e Introduzir tarefas novas e mais dificeis;
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e Desenvolver o nivel de responsabilidade e o sentimento de competéncia.

Seria, assim, possivel melhorar a motivacdo para o trabalho, responsabilizando,
favorecendo a autonomia e o interesse das atividades mais do que aumentar o nivel de
remuneracgdo. Os parametros utilizados habitualmente para desenvolver a motivagéo,
aumentando a satisfacdo sdo, geralmente, os mais apropriados. Considerando que o
contedudo da tarefa é um fator poderoso de motivacéo, Herzberg inventa o conceito de
enriquecimento das tarefas, que permite atribuir aos trabalhadores mais
responsabilidades e autonomia. Esta teoria de motivacdo permitiu demonstrar que 0s
estimulos financeiros ndo séo as Unicas fontes de motivagdo (Montserrat 2006 p. 36).

2.2.3 Teoria do Condicionante Operante de Skinner

Skinner considera que a motivacdo resulta mais de solicitacdes externas do que da
procura da satisfacdo de necessidades inerentes a cada individuo. Pensa que o
comportamento individual resulta diretamente do ambiente criado pela organizacdo. O
caracter motivador do ambiente de trabalho é determinante. Os estimulos positivos,
materiais ou imateriais, desencadeiam os comportamentos esperados pela organizagéo.
Skinner distingue o condicionante classico, quando o0s acontecimentos sdo
independentes do comportamento e o condicionante operante quando as consequéncias

resultam diretamente do comportamento do individuo.
Em tracos gerais pode-se dizer que:

e O comportamento do individuo é condicionado pela sua envolvente externa;

e Os estimulos externos constituem fatores de reforgo positivo;

e Os estimulos adequados podem conduzir o ser humano até aos comportamentos
desejados;

e O reforgo progressivo (positivo ou negativo) ajuda a despertar mais rapidamente

0 comportamento pretendido (Sekiou et al., 2009; Montserrat, 2006).
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2.2.4 Modelo Contingencial de Motivacéo de Vroom

Segundo Chiavenato (2006) “a teoria de motivacdo de Victor H. Vroom restringe-se
exclusivamente a motivacdo para produzir, rejeita no¢Ges preconcebidas e reconhece as

diferengas individuais.” (p. 70)

A teoria da expectativa suporta a ideias que a forca da tendéncia para agir de uma
determinada maneira depende da forca da expectativa de que a acdo trara certo

resultado, e da atracdo de que esse resultado exerce sobre o individuo (Robbins, 2002).
Esta teoria enfoca trés relagdes:

1. Relacdo esforco-desempenho. A probabilidade percebida pelo individuo de que
certa quantidade de esforgo vai levar ao desempenho;

2. Relacao desempenho-recompensa. O grau em que o individuo acredita que um
determinado nivel de desempenho vai levar a obtencdo de um resultado que se
deseja.

3. Relagcdo recompensa-metas pessoais. O grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do individuo, e

a atracdo por que estas recompensas exercem sobre ele.

llustragdo 21 — Teoria da Expectativa

Esforco 1 Desempenho 2 Recompensas 3 Metas
Individual Individual "|  Organizacionais Pessoais

A 4

1. Relagdo esfor¢o-desempenho
2. Relacdo desempenho-recompensa

3. Relacdo recompensa-metas pessoais

Fonte: Robbins, 2002, p. 167

Robbins (2002), diz que a esséncia da teoria da expectativa é a compreensdo dos
objetivos e desejos de cada individuo, e a ligagdo entre esforco e desempenho,
desempenho e recompensa e, finalmente, entre recompensa e cumprimento dos
objetivos pessoais. Como um modelo contingente, a teoria da expectativa reconhece que

ndo existe um principio universal que explique a motivacdo de todas as pessoas. Além
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disso, o facto de se compreender quais as necessidades que uma pessoa quer satisfazer

néo assegura que ela perceba o alto desempenho para satisfazé-las.

Teoria da Expectativa

A forca da tendéncia para agir de uma
determinada maneira depende da forga da
expectativa de que esta acdo trara um resultado, e
da atragdo que este resultado exerce sobre o
individuo.

Robbins, 2002

2.3 Lideranca

“A lideranga define-se pela capacidade de mobilizacdo e de influéncia de um
individuo.” (Sekiou et al., 2009, p. 477)

“Somente os lideres que sabem conduzir em vez
de constranger podem motivar de forma duradoura
num ambiente complexo, imprevisivel e de

mudanca.”

Montserrat, 2006, p. 98

e E impossivel dissociar a lideranca da concecdo de persuasdo, no que se refere as
tarefas a executar. “O poder resume-se a influéncia de um individuo A para
conseguir que um individuo B execute uma agdo que n&o teria feito sem a
intervencdo de A” (Sekiou et al., 2009, p. 477). Segundo esta abordagem existe
um compromisso e ela é descrita segundo as grandes bases do poder:

e Legitimo, no qual o poder decorre do estatuto ocupado por um individuo;

e Recompensador, no qual o poder reside na capacidade do superior hierarquico
recompensar os seus colaboradores;

e Carismatico, associado ao respeito e a identificacdo de pessoas dotadas;
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e De experiéncia, que se prende com o facto de a pessoa em causa ser considerada
competente;

e De informacdo, que consiste no acesso a documentos que podem revelar-se
vitais em funcéo de um lugar estratégico ou de uma oportunidade;

e Econdmico, relacionado com o facto de possuir ou de distribuir recursos (Sekiou
et al., 2009).

“O lider do futuro ndo se senta na vedacao a espera de ver para onde vai soprar 0 vento,
o lider articula claramente as posicdes nas diversas areas que afetam a organizacéo e é a
encadernacdo da empresa, dos seus valores e principios. O lider modela
comportamentos desejados, nunca quebra uma promessa feita e sabe que a lideranca é

uma maneira de estar e ndo uma maneira de fazer.” (Drucker et al., 2008, p.91)

Sobre os lideres assume-se dizer que eles necessitam de estabelecer uma direcdo para a
organizagdo, onde se inclui uma visdo do futuro. Os lideres eficazes sdo modelos de
referéncia e exemplos com influéncia porque estdo conscientes de que as pessoas se
deixam influenciar ndo sé pelo que lhes é dito mas acima de tudo pelo que vém. Os
lideres sdo comunicadores eficazes e inspiraram 0s seus colaboradores de uma forma
que causa um efeito emocional e conseguem que as pessoas 0s queiram seguir, pois sdo
atraidas na mesma direcdo pela perspetiva da visao se tornar numa realidade. Os lideres
conseguem fazer sobressair 0 melhor das pessoas, isto envolve uma abordagem holistica
que abrange a motivacdo, delegacdo de poderes, coaching e encorajamento. Os lideres
precisam de ser proactivos numa situacao continua de mudanca. E por ultimo, pode-se
dizer que os lideres tém a dificil tarefa de tomar decisGes em tempos incertos e de crise
(Hooper & Potter, 2005)

Os lideres do setor social orgulham-se em “fazer o bem” a humanidade, é inevitavel,
mas adquirir o maximo de eficacia requer uma concentracdo feroz em fazer o bem
apenas se este se enquadrar na missdo da organizagdo. Fazer o melhor possivel requer a
capacidade para dizer ndo as pressdes que afastam do objetivo e a disciplina para parar
de fazer aquilo que sai fora do ambito da missdo (Drucker et al., 2008).
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2.4 A Motivacédo do Ser

Para Montserrat (2006), a acdo humanitaria e a ajuda ao desenvolvimento constituem
um processo que reforca a coeréncia com os valores divulgados. Por outro lado, a acao
humanitaria € uma experiéncia tdo maravilhosa e tdo enriquecedora do ponto de vista
pessoal que desenvolve fortemente o sentimento de utilidade. Quaisquer que sejam as
suas formas de acgdes de solidariedade constituem alavancas de motivagao.

“A motivagao do ser permite lutar contra o

aumento da insignificancia”

Cornélius Castoriadis

Segundo Montserrat (2006), se a motivacdo que resulta do “ter” inscreve-se na procura
de apropriacdo e de poder, a motivacdo que decorre do “ser” privilegia a referéncia aos
valores. Esta forma de motivacdo € fundada numa prioridade concedida a dimenséao
entre as relacbes, ao compromisso e a solidariedade. Nesta concec¢do, a qualidade do
individuo atribui valor aos seus atos e ndo o contrario. E a vontade de existir por aquilo

que se € e ndo apenas pelo que se faz.

“Esta forma de motivacdo pode levar ao extremo, a renuncia e a dadiva de si. Desde
sempre os valores humanos de generosidade e altruismo ou de compaixao motivaram os
individuos. Todos os testemunhos insistem na satisfacdo de se sentirem Uteis, no
sentimento de pertenca, de reconhecimento, no prazer de concretizar uma acgdo
positiva.” (Montserrat, 2006, p. 77)

Dentro da Motivacdo do Ser sdo identificados trés niveis de motivacdo: servico, fazer a

diferenca e coeséo interna.

Tabela 5 - Niveis de Motivagdo do Ser

NIVEL [ MOTIVACAO FOCO
1 Servigo Construir uma vida baseada no servigo com desapego
2 Fazer a diferenca Fazer a diferenca positiva no mundo
3 Coesdo interna Encontrar significado pessoal na existéncia

Fonte: Adaptado de Barrett, 2011, p.10
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A motivacdo de servico, fazer a diferenca e de coesdo interna sdo dominadas quando
respetivamente, se descobre o significado pessoal transcendente da existéncia, se realiza
o sentido de significado fazendo a diferenca no mundo e quando fazer a diferenca se

torna um modo de vida e se adota o conceito de servico desinteressado (Barrett, 2011)

As abordagens motivacionais do altruismo mostram que o voluntariado, a solidariedade,
fazer a diferenca na vida dos outros geram compensacdes a nivel pessoal. Os beneficios
sociais em relacdo aos outros e morais em relacdo a si mesmo favorecem o
desenvolvimento pessoal e também a interacdo social. A ajuda, a assisténcia, as agdes
humanitarias ou a defesa dos direitos do homem desenvolvem a auto-estima e o
reconhecimento dos outros. Quem da, sente um prazer real em dar, em partilhar e em ser
util aos outros. Esta relacdo de “dadiva e contra-dadiva” é descrita na perfei¢do por
Marcel Mauss, no seu ensaio sobre a dadiva ’. Define a troca como uma prestacéo entre
pessoas ou entre grupos, o que implica trés obrigagdes essenciais: “dar, receber e

devolver”. As agdes humanas sdo antes de mais motivadas pela criacdo de lacos de troca

(Montserrat, 2006).

llustracdo 22 — Fontes de Motivagao

Desejo de ter Desejo de ser
Necessidade de poder, de Necessidade de
afirmacdo, de apropriacao, compromisso, de troca, de
de consumo altruismo, de solidariedade

! !

Procura de Satisfacao

I}

Motivagao Fundada no Desejo

!

Comportamento

Fonte: Montserrat, 2006, 79

7 . 7 qe . ; . /

Marcel Mauss, Essai sur le don, 1925: “A dadiva, longe de ser um ato simples, univoco e massivo, &, de
fato, um processo em triade cujo funcionamento é garantido pela coesdo das suas dimensdes
diferentes: dar, receber e desenvolver” (Montserrat, 2006, p. 79).
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2.5 A Motivacdo em Contexto Social

A abordagem social advoga a importancia da rede de relagdes humanas que se
estabelecem no quadro organizacional e revela a importancia dos fatores relacionados

com a qualidade social do ambiente. Dinamicas de grupo.
Chianenato (2006), citando Krech, Crutchfield e Ballachey afirma que:

Os atos do ser humano sdo guiados pela sua cognicdo — pelo que ele pensa,
acredita e prevé. Mas, ao perguntar-se 0 motivo porque ele age daquela forma
estd-se a entrar na questdo da motivacdo. A motivacdo funciona em termos de
forcas ativas e impulsionadoras, traduzidas por palavras como desejo e receio. A
pessoa deseja poder e deseja status, receia o ostracismo social e as ameacas a sua
auto-estima. Além disso, a motivacdo busca alcancar determinada meta, para

cujo alcance o ser humano gasta energias (p.64).

As pessoas podem adotar comportamentos de cidadania por razdes meramente
instrumentais, mas também por se sentirem emocionalmente reconhecidas pelas suas
chefias. Por outro lado, o clima organizacional emocional que esses mesmos
comportamentos ajudam a edificar pode formar a base incitadora de novos atos de

cidadania em outros membros organizacionais (Pina e Cunha et al., 2007, p. 127).

As emocbes mesmo tendo uma base individual e um substrato bioldgico, sdo
influenciadas pelas caracteristicas da situacdo mas também pela forma como as
situacBes sdo interpretadas pelos individuos que as vivenciam (Pina e Cunha et al.,
2007, p. 127).

Mucchielli (1984) refere que um valor social é uma espécie de principio geral (de leis
ou de regras) que pode ser considerado como influenciador da conduta do
reconhecimento como ideal e estimavel por um grupo. E este principio que, em ultima

analise, parece guiar, orientar, 0 comportamento das pessoas socialmente.

Rolo (2008), diz que os grupos sociais podem afetar o comportamento do individuo e
vice-versa. A familia, escola, profissdo, trabalho, religido, politica e grupo desportivo

afetam o comportamento de uma pessoa.

llustragdo 23 — Sistemas de Valores Grupais
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Fonte: Rolo (2008)

Rolo (2008), refere ainda que no interior de cada um desses grupos, de composicao
muito diversificada, desenvolvem-se culturas, valores, crencas e verdades muito

diversas.

Os comportamentos, as atitudes e as motivagbes de cada um sdo diferentes. Para
Mucchielli (1984), se se passar em revista 0s varios papéis sociais ideais de uma
sociedade explicitando os valores sociais subjacentes, obtém-se o conjunto do sistema
de valores da sociedade em questdo. Estes fatores guiam poderosamente as condutas
sociais aos individuos. Talvez, como alguns dizem, porque uma das necessidades
fundamentais do homem é ser estimado pelos seus semelhantes e porque fazer coisas no

sentido dos valores sociais ndo pode deixar de merecer estima dos outros.

2.6 A Motivacéao de Dar

Freud® ensinou que o comportamento humano nunca é simples, que o homem esta

repleto de impulsos poderosos que exigem a gratificacdo, mas que sdo retidos ou

8 Médico neurologista e criador da psicanélise e autor das principais teorias que marcam a histéria da
psicanalise (Nota do Autor).
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transformados. Os seus principais impulsos poderdo ser reprimidos, sublimados ou

racionalizados.

A Teoria Social de Troca sugere que os doadores a maioria das vezes sdo motivados para dar
pois percebem que, através da sua contribuicdo poderdo ter alguns beneficios podem reverter a
seu favor. (Sargeant et al., 2006 citando Amos, 1982; Bar-Tel, 1976; Krebs, 1982). Esses
beneficios podem ser classificados como demonstraveis, emotivos e afetivos. Cada um vai

agora ser revisto por sua vez.

Beneficios demonstraveis

Estes beneficios estdo relacionados com o processo de dar através de raz6es economicas
e que revertem interesse para o individuo. Aqueles que seguem esta linha de
pensamento acreditam que os doadores irdo selecionar entidades sem fins lucrativos que
pretendem apoiar com base no facto de as mesmas ja os terem ajudado no passado e
tornardo a fazé-lo no futuro caso seja necessario ou poderdo dar o seu apoio a
organizagdes cujo apoio seja visivel pelos outros dentro do seu grupo social (Sargeant et
al., 2006 citando Frisch & Gerrard, 1981; Amos, 1982; Stroebe & Frey, 1982; Beatty et
al., 1991).

Sargeant et al. (2006) suporta-se de outro autores (Kotler and Andreasen, 1987; Haggberg,
1992; Komter, 1996) para falar de variaveis como a autoestima e o reconhecimento. Estes
fatores sdo muitas vezes identificados como um fatores motivacionais para que os doadores

facam doacdes a organizacgdes de grande prestigio.

Beneficio emocional

A juntar aos beneficios atrds enumerados, os doadores experimentam também as
emoc0Bes que a dadiva transmite através da sensacdo de bem-estar (Sargeant et al., 2006
citando Andreoni, 2001).

Beneficio Afetivo

Alternativamente, para alguns doadores, a motivacdo ajudar de uma OSFL, deriva da
necessidade de ajudar ou evidenciar uma afinidade com os amigos ou entes queridos
que atravessam situacGes no &mbito daquelas que a OSFL presta auxilio & comunidade
(Sargeant et al., 2006 citando Bruce, 1998; Sargeant, 1999).
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Esta ¢ uma situacdo que se encontra com alguma frequéncia pois cada pessoa fica
sempre mais sensibilizada para situagdes com as quais j& tenha convivido, ou esteja a

conviver de perto.

Analisando estas trés categorias de beneficios e respetiva relagdo com a doacdo, a
literatura de marketing sugere que a capacidade de fornecer um lucrativo pacote
especial de beneficios que tende a construir confianca e compromisso com a
organizacao.

llustracdo 24 — (A) Esquema sobre o Modelo da Contribuicdo para a Caridade (EUA). (B) Modelo Tedérico

Definido Através de Focus Grupo

A

Utilidade
Demonstravel

Utilidade
Emocional

Utilidade
Afetiva

Comportamento
de dar

Comprometimento

Performance da
organizagao

Responsabilidade

Comunicagdo
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Fonte: Sargeant et al., 2006, p. 157-158

2.7 Motivacao e Desmotivacao

A tomada de conhecimento dos efeitos da desmotivacdo quer a nivel organizacional
como a nivel individual, permite de uma forma negativa perceber a importancia da

problemaética da razdo de ser da motivacgdo (Sekiou et al., 2009).
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Rdéhrich (2012) que diz que é mais facil evitar a desmotivacdo do que motivar um grupo
de pessoas desmotivadas e por isso assume uma importancia vital antecipar esses
momentos de desmotivacdo e também monitorizar os niveis de motivagdo e reagir

imediatamente aos primeiros sinais dessa desmotivacao (p. 167).

Montserrat (2006), seguindo a mesma linha de pensamento, refere que para motivar, a
primeira regra consiste antes de mais em ndo desmotivar. A desmotivacdo é um
fendmeno altamente contagioso, por isso antes de procurar desenvolver o nivel de
motivacdo de uma organizacdo, é essencial questionar-se em primeiro lugar sobre as
condicdes que permitem evitar o desencorajamento do pessoal e lutar contra a sindrome

de Aral de secagem da motivacéo.

A sindrome de Aral — A secagem da motivagdo

O mar de Aral, situado entre o Cazaquistdo e o Uzbequistdo, estd a desaparecer
progressivamente ha 20 anos. Debaixo dos olhares de uma Unica geracdo, as margens
recuaram cerca de 80 Km e a superficie reduziu-se a metade, conduzindo ao
desaparecimento de um dos grandes reservatorios de agua do planeta. Os fundos que
secaram rapidamente degradaram-se e a mineralizacdo duplicou, dando lugar a
desertificacdo. Este fendmeno excecional resulta do aumento do consumo de agua por

parte dos grandes aglomerados e sobretudo da poluicéo industrial. A secagem do mar de

Aral gera uma situacio ecoldgica particularmente alarmante. A imagem do mar de Aral,

a secagem da motivacdo constitui uma catastrofe ecoldgica maior para toda a
organizacdo e um atoleiro humano afetando a qualidade e o ambiente de trabalho. A
sindrome de Aral exprime o grande impacto dos fendmenos ligados a desmotivacgédo

sobre o funcionamento das organizacgoes.

Fonte: Montserrat (2006)

Segundo a sua natureza, a emocao pode gerar o entusiasmo e disponibilidade ou, pelo
contrario, a ansiedade e a apatia. Em todos os casos, € necessario estabelecer uma

diferenga entre os comportamentos de desmotivacéao e a auséncia de motivagao.
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3 Comunicacao

Comunicacéo € o que as pessoas fazem para se ligarem com outros, para assim poderem
suprir as necessidades e desejos que fazem com que as suas vidas sejam melhores. E a
danga magica entre si e 0s outros, que serve de ponte entre as diferengas que existem

entre qualquer pessoa e aqueles que rodeiam (Hughes & Terrel, 2009).

Comunicacdo é a transferéncia de informacdo e compreensdo de uma pessoa para
outra. Ela é uma forma de alcangar os outros por meio da transmissao de ideias,
factos, pensamentos, sentimentos e valores. A sua meta é fazer que o recetor
compreenda a mensagem do modo como ela foi concebida. Quando uma
comunicacdo é eficaz, proporciona uma ponte de entendimento entre as duas
pessoas, de maneira que elas possam compartilhar o que sentem e sabem. Ao
utilizarem essa ponte, as duas partes podem cruzar com seguranca O rio da

incompreensdo, que algumas vezes, as separa” (Newstrom, 2008, p.45).

“Inspirar, Motivar e Levar a acdo — assim é uma comunicacdo eficaz. S&o estas as
caracteristicas comuns aos grandes lideres mundiais. E deveria ser este, o objetivo de
comunicacdo de qualquer organizacdo sem fins lucrativos, quer comunicasse para uma

audiéncia de duas, vinte ou duzentos milhdes de pessoas.” (Batalha, 2012, p. 296)

Batalha (2012), lembra que de ‘Organiza¢des Sem Fins Lucrativos Invisiveis’ ndo reza
a historia dos media. Ndo comunicar é também uma forma de comunicar, ou seja,
comunicar mal. E mais importante que isso, esta-se a desperdicar oportunidades de
angariar voluntarios, conseguir mais fundos e apoiantes, e assim beneficiar mais vidas

com a causa da organizagéo.

Com a crescente explosao de redes sociais, verificada nos Gltimos anos, a mudanca de
comportamento dos individuos e das organiza¢des para com 0s media passou por uma
mudanca. Facebook e o Twitter sdo os dois casos lideres em utilizadores nas redes
sociais. Constituidos principalmente pelo publico jovem, avido de novidades, esses sites
fazem parte da atual comunicagdo, marcada pela criatividade e capacidade de prender a
atencdo dos utilizadores da internet que ndo podem ser negligenciados na comunicagéo

atual.
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Cuidados a ter com o Facebook
Oportunidades

e A Comunicacdo no facebook é personalizada;

e Quem faz ‘gosto’ ¢ um potencial cliente;

e Permite comunicar e promover um produto ou um servico de
forma répida e a custo zero;

e Todos os produtos ou servigos podem ser promovidos no
facebook, desde que explicado e bem mostrado;

e H4 um contacto exponencial com ‘amigos de amigos’;

e Dados estatisticos gratuitos sobre o perfil do seguidor, frequéncia
das visitas, horarios entre outros, além de aferir o éxito ou fracasso
de um determinado artigo publicado em funcdo do numero de
‘gostos’.

Ameacas

e Na&o saber gerir a pagina (com auséncia ou excesso de
publicacGes) principalmente 0os comentarios negativos, que podem
acabar com a pagina em minutos;

e Comunicar conteidos que ndo estejam relacionados com a marca;

e Linguagem distante ou formal.

Revista Exame (Margo 2013)
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Capitulo Il — O Movimento Vida

O Movimento Vida é uma associacao sem fins lucrativos, de &mbito nacional, que tem
como principal objetivo a sensibilizacdo, consciencializacdo e fidelizacdo para a dadiva
de sangue e angariacdo de potenciais dadores de medula 6ssea. Visa promover e apoiar
instituicdes de salde através da aquisicdo de bens necessarios ao bom funcionamento
destas, bem como apoio psicossocial a doentes e familias que se deparam com

condicdes clinicas que desafiam o seu bem-estar biopsicossocial.

llustragdo 25 - Log6tipo do Movimento Vida

MOVIMENTO & VDA

SER HEROI ESTA NO SANGUE - ENTRA NA CORRENTE

Fonte: Movimento Vida

Assenta em valores éticos que decorrem do imperativo moral de cada individuo, familia,
comunidade e da prépria sociedade, dirigido para a dadiva, seja para inscricdo de
potenciais dadores de medula dssea, seja para aumentar a reserva de sangue e
componentes para todas as criancas, jovens e adultos que deles necessitam
regularmente. Em suma, traduz-se num movimento integrador que apela tanto a dadiva

de sangue e componentes, como a inscri¢do de potenciais dadores de medula déssea.

Através de atividades e eventos socioculturais pretende obter fundos destinados a apoiar
entidades de satde do ambito da associacao.

Desenvolver-se-4 um esfor¢o de apoio psicossocial aos doentes e respetivas familias
que se deparam com doencas do foro hematoldgico / hematoncoldégico mas ndo se
restringindo a este, traduzido na celebragéo de protocolos com entidades e profissionais

de salde para 0 acompanhamento especializado dos mesmos.

Neste sentido importa:

* Sensibilizar para a importancia da inscri¢do como potencial dador de medula dssea e

para a necessidade vital da correspondente dadiva de sangue;
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* Disponibilizar informagdo clara e coerente sobre a indispensabilidade da dadiva
regular de sangue;

* Consciencializar para as necessidades biopsicossociais dos doentes, compreensdo do
transplante de medula dssea e importancia da transfusdo de sangue e componentes;

* Implementar uma pedagogia de dever civico que servira para o potencial dador e
funcionard como elo de ligacdo para a sua familia e comunidade em que se encontra
inserido, esperando-se que seja um fator catalisador para a préatica regular da dadiva de
sangue;

* Organizar eventos sobre o tema, palestras de esclarecimento e deslocacdes a escolas,
desde as bésicas as superiores, empresas e outras instituicoes;

* Divulgar e organizar campanhas de colheita de sangue para que este seja um assunto
sempre presente no quotidiano de todos e de cada um em particular;

* Fomentar e prestar apoio psicossocial a doentes e respetiva familia através de
atendimento  personalizado, intervencdo comunitaria, grupos de entreajuda,
aconselhamento e psicoterapia;

* Atribui¢do de apoio social a institui¢des de saude e outras que se enquadrem no

ambito da missdo da associacao.
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Capitulo 1

1 Objetivos e Metodologia de Analise
1.1 Objetivos Gerais

Os objetivos especificos do estudo sdo:
e Compreender a motivagdo gerada a volta do “Caso Gustavo”;
e Analisar os motivos que levaram a criacdo do Movimento Vida;
e Identificar os stakeholders do Movimento Vida;
e Identificar a visdo, a missao e os valores;

e Identificar a criagdo de valor.

1.2 Pertinéncia do Tema

Portugal acompanhou e viveu o drama do pequeno Gustavo Martins, filho de futebolista
Carlos Martins, e respondeu positivamente ao apelo da familia para que a populagédo
ativa se inscrevesse como potencial dador de medula 6ssea. Desde que o pais teve
conhecimento do “Caso Gustavo” que se inscreveram no CEDACE® 40 mil*® novos
Potenciais Dadores de Medula Ossea, DVMO. Aliés, o mediatismo deste caso, o drama
vivido pela familia Martins gerou uma onda de solidariedade que apaixonou e motivou
0 pais para que hoje, Portugal tenha, o 2° maior registo de dadores de medula éssea da
Europa e o 3° maior do mundo, por milhdo de habitantes e, desde que se tornou publica
doenca do Gustavo Martins, que os casos de doentes que necessitam de um transplante

de medula éssea, tiveram uma visibilidade nunca antes vista.

Na sequéncia do drama vivido pela familia Martins, da consciencializacdo de que
existem tantas familias e viver exatamente 0 mesmo drama e que nao dispdem dos
mesmos meios para divulgar o seu caso, da alegria e do renascimento da esperanga
aquando da descoberta de um dador totalmente compativel para o Gustavo e também da
vontade de querer levar essa alegria e a esperanca a todos os doentes que esperam por

um transplante de medula éssea para voltar a sorrir, nasce 0 Movimento Vida.

° CEntro Nacional de DAdores de CElulas de Medula Ossea , Estaminais ou de Sangue do Cordao
1% Segundo Prof. Doutor Hélder Trindade, Diretor do CEDACE, em entrevista ao Jornal Correia da
Manha de 24/02/2012 http://www.cmjornal.xl.pt/detalhe/noticias/nacional/saude/200-a-espera-de-medula
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Quando questionado sobre 0 movimento gerado em torno desta causa Antonio Martins
refere “Ficamos muitas vezes sem palavras com tanto carinho de milhares e milhares de
pessoas, novos e velhos, homens e mulheres... Foi um movimento que a determinada
altura nos transcendeu.” Neste sentido torna-se de suma importancia sistematizar os
acontecimentos vivenciados pela familia Martins na procura de um dador para o
Gustavo, estudar o que leva o ser humano a motivar-se para causas, como é que atraves
de uma linguagem simples e de uma forma que, poder-se-4& mesmo dizer, quase que
intuitiva, toda a familia Martins, nomeadamente o Carlos e a Monica Martins,
conseguiram mobilizar praticamente um pais para uma causa que foi e continua a ser
sua, mas que também é de tantos outros doentes e respetivos familiares que ndo tém
rosto e cuja hipétese de chegar as massas é muito mais diminuta, levando a que grande
parte da populacdo ativa se tenha inscrito como DVMO, assim como 0 que se seguiu a

essa onda de solidariedade e que culminou com a criacdo do Movimento Vida.

1.3 Metodologia
1.3.1 Introdugdo Teméatica

Segundo Yin (2010), cada metodologia de investigacdo pode ter vantagens e
desvantagens, de acordo com o tipo de questdo de investigacdo, o controlo do
investigador sobre o objeto de investigacdo e o foco sobre fenémenos contemporaneos

ou historicos.

O estudo de caso é uma estratégia de investigacdo apropriada quando se pretende
estudar um fendmeno contemporaneo, no seu contexto natural (Bensabast et al., 1987;
Yin, 2010).

Neste estudo, a estratégia de investigacdo sera baseada no estudo de caso Unico. A
questdo para a investigacdo, explicada pela natureza e utilizacdo do estudo de caso,

baseado em entrevistas semiestruturadas, parece ser o0 método mais apropriado.

Através da utilizagdo do estudo de caso € possivel “efetuar perguntas pertinentes captar
a riqueza do comportamento organizacional e produzir explicagbes mais complexas

acerca do fendomeno a investigar” (Gable, 1994, p. 113).
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Benbasat et al. (1987) consideram que um estudo de caso deve possuir as seguintes

caracteristicas:

e Fendmeno observado no seu ambiente natural;

e Dados recolhidos utilizando diversos meios (observacdes diretas e indiretas,
entrevistas, questionarios, registos de audio e video, diarios, cartas, etc.);

e Uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organizacao) sdo objeto de analise;

e A complexidade da unidade é estudada aprofundadamente;

e Pesquisa dirigida aos estagios de exploragdo, classificacdo e desenvolvimento de
hipdteses do processo de construcdo do conhecimento;

e NA&o existe controlo ou manipulagéo;

e O investigador ndo precisa especificar antecipadamente o conjunto de variaveis
dependentes e independentes;

e Os resultados dependem muito do poder de integragéo do investigador;

e Podem ser feitas mudancas na selecdo do caso ou dos métodos de recolha de
dados a medida que o investigador desenvolve novas hipoteses;

e Pesquisa envolvida com questdes "como?" e "porqué?" ao contrario de “o qué?”’

e “quantos?”

1.3.2 Recolha de Dados

Neste tipo de abordagem metodoldgica, como € o estudo de caso, ndo se privilegia uma
amostragem aleatéria e numerosa, mas sim criteriosa ou intencional, ou seja, a sele¢ao
da amostra esta sujeita a determinados critérios que permitam ao investigador aprender

0 maximo sobre o fendbmeno em estudo.

O estudo de caso do Movimento Vida, quanto a recolha de dados, e de acordo com o
proposto por Yin (2010), procurou-se utilizar maultiplas fontes de evidéncia. Os

principais métodos e fontes de recolha de dados foram:

e Observacéo direta;
e Analise de conteddos disponibilizados na comunicacao social
e Analise dos conteddos publicados na pagina do facebook “Vamos Ajudar o

Gustavo” (Movimento Vida);
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e Andlise dos emails recebidos na conta vamosajudarogustavo@gmail.com;

e Reportagens televisivas;

e Entrevistas com os principais envolvidos no processo.

Na observacédo direta a autor do trabalho teve em conta questdes sobre quem, o qué, e

como observar.

Os documentos disponibilizados na comunicagdo social foram compilados e guardados

por ordem cronoldgica num dossier.

As entrevistas foram realizadas pelo autor sendo que os destinatarios das entrevistas, 0s
principais intervenientes em todo o processo, ou seja, 0os pais do Gustavo, Carlos e
Monica Martins, o tio do Gustavo e a Diretora do Centro de Histocompatibilidade do

Centro, a data, Dra. Luisa Pais.

Antes da aplicagdo das entrevistas o autor do trabalho enviou para os entrevistados um
breve resumo sobre o tema do trabalho e respetivos objetivos. O autor comprometeu-se

ainda em preservar os dados recolhidos para fins académicos.

Estes procedimentos foram descritos num protocolo de recolha de dados, conforme
sugerido por Yin (2010), a recolha de dados desenvolveu-se entre marco de 2013 e
outubro de 2013.

1.3.3 Analise de Dados

Na andlise de dados, o autor do trabalho teve o cuidado de ler atenciosamente todos 0s
documentos obtidos. Os resultados das entrevistas foram compilados num ficheiro
Excel com o intuito de facilitar a analise do seu conteudo.

A analise de dados esteve sempre relacionada com as questfes levantadas no inicio do
trabalho.
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2 Estudo de Caso “Movimento Vida — Motivacao e Organizacoes

Sem Fins Lucrativos ”
2.1 A Motivagdo e 0 Movimento Vida

2.1.1 Cronologia dos Acontecimentos Mais Relevantes no Ambito do Trabalho
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Tabela 6 — Cronologia dos Acontecimentos Mais Relevantes no Ambito do Trabalho

Ano e Més 2012 2013

Maio Junho

Marco
Julho
Agosto
Janeiro
Todo o

Acontecimento

Novembro | 2011

E divulgada & comunicagao social, a doenca de Gustavo, filho de Carlos
Martins ap0s o Portugal 6 — Bosnia Herzegovina 2

[EY
ol

Apresentacdo do Movimento Vida em conferéncia de imprensa conjunta com
Dra. Luisa Pais e Antdnio Martins, dada no Centro de Histocompatibilidade 27
do Centro

Disponibilizacdo da pagina do facebook a todos os que queiram ver o seu

caso divulgado 01

Comunicado de Carlos Martins através da pagina do facebook com o

anuncio que foi encontrado dador para o Gustavo 1

Gustavo é transplantado, informacdo na pagina do facebook sobre a forma

24
Ccomo correu o transplante

Anuncio através da pagina do facebook da cria¢do da associacao e apelo a 08
comunidade para participar na escolha do nome

Carlos Martins informa os fas do facebook de que Gustavo ja teve alta 10

Anuncio a comunicacdo social em conferéncia de imprensa em oliveira do 28
hospital, terra natal de Carlos Martins do langamento do movimento vida sob
0 mote “Ser Her6i Esta no Sangue, Entra na Corrente”

Movimento Vida presente na ExpOH 29 | 05

Constituicdo da Associacdo Movimento Plus Vida Vitae (Movimento Vida) 24

ano

Participacdo na campanha “Dar Mais Vida ao [PO” -

Fonte: Elaboragdo prdpria
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2.1.2 A Motivacdo que Gerou a Onda de Solidariedade

O drama vivido em torno do pequeno Gustavo Martins, filho de futebolista Carlos
Martins gerou uma onda de solidariedade ndo s6 em Portugal mas também junto da
comunidade portuguesa no estrangeiro e, em Espanha, pais onde Carlos Martins, na
altura, se encontrava a jogar, em representacdo do Granada. Assim que o caso foi
tornado publico, dia 16 de novembro, apds o jogo, entre Portugal e a Bosnia
Herzegovina que apurou Portugal para o Europeu de 2012, que varias foram as vozes de
solidariedade que se levantaram para apelar a dadiva, ou seja, para que a populagéo
ativa se inscrevesse como DVMO. E este foi um apelo que atravessou fronteiras,
Cristiano Ronaldo, Pepe e Fabio Coentrdo, jogadores do Real Madrid, Danny, jogador
do Zennit de S&o Petersburgo da Russia, entre outros, logo no fim do jogo langaram

esse o apelo.

Carlos Martins refere que foram varios os momentos que fizeram despoletar a onda de
solidariedade vivida, diz que esse jogo da Selecdo Nacional assim como a exposi¢ao
mediatica que o caso teve na comunicacgdo social foram fatores preponderantes mas ndo
hesita nem um segundo, quando elege a solidariedade dos portugueses como fator
preponderante quando diz “honestamente, penso que a solidariedade das pessoas foi o

gatilho que despoletou toda a mobilizacdo social.”

Tanto Carlos, como Monica Martins, referem como foi importante sentirem de perto a
mobilizacdo que surgiu em torno deste movimento, o carinho por parte dos portugueses
e a expectativa que todos tinham em poderem vir o dador do Gustavo e, referem ainda
como se sentem gratos a todos aqueles que se sujeitaram a passar horas em filas de
espera para poderem-se inscrever como DVMO. A motivacao de dar pelo sentimento de
poder ajudar, de concretizar uma acdo positiva. Carlos Martins refere ainda que “a
mobilizacdo permite-nos acreditar, ter esperanca que, com a ajuda de todos, as coisas
acabardo por correr bem. As pessoas por natureza sio solidarias e cooperam. E o que

pensamos e sentimos.”
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llustracdo 26 - Esquema Representativo Word of Mouth*

Fonte: Elaboracéo prépria

Outro fator importante para que a onda de solidariedade tivesse atingido tamanhas
proporcOes e a motivacdo para a dadiva se mantivesse ativa foi o constante feedback
dado a sociedade. Quando questionada sobre esse facto, Monica Martins, diz que “ndo
poderia ser de outra forma, depois da resposta positiva ao apelo que langamos e de todo
0 envolvimento que os portugueses demonstraram, € claro que teriamos que manter 0s

portugueses informados.”

Tanto Carlos como Mdnica e Antonio Martins, tio do Gustavo, como todos os restantes
membros da familia Martins sdo undnimes no sentimento de gratiddo que sentem por
todos os portugueses € ndo conseguem esquecer tantos “Gustavos” que também
necessitam de um transplante de medula 6ssea e ainda ndo encontraram um dador

compativel.

2.1.3 A Motivacéo que Gerou o Movimento Vida

Antbnio Martins, grande impulsionador do Movimento Vida, quando questionado sobre
0 que motivou a criacdo do Movimento Vida, destaca como os dois principais fatores a
motivacao de saber que existem muitos “Gustavos” que necessitam de um transplante

de medula éssea e que a grande maioria nao tem “rosto” e, também, a motivacéo

113

1A mobilizagio ¢ também conseguida através do fenomeno “ passa-palavra” e o “passa-palavra” é
reconhecido como uma das fontes de informacdo mais influentes desde o inicio da sociedade humana,
sendo que as redes sociais representam uma componente importante para a ocorréncia de “passa-palavra”
pois ajudam a manter a circulacdo do fluxo de informacéo.
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proveniente da enorme vontade de querer retribuir 0 que os portugueses fizeram pela
familia, “desde as primeiras manifestacfes de solidariedade por parte dos portugueses
sentimos que a retribuicdo seria necessaria, ndo s6 porque nos estavam a ajudar na
busca de um dador compativel para o Gustavo, mas porque tomamos conta da realidade
de milhares de crianca por esse pais fora. Ndo tinhamos noc¢do da quantidade de pessoas
que necessitavam de um dador de medula 6ssea para sobreviver.” A corrente ndo pode

parar.

Anténio Martins reforca ainda que “as relagdes humanas exigem reciprocidade. A
solidariedade exige reciprocidade, o amor exige reciprocidade, a amizade exige

reciprocidade... O Movimento Vida é o corolario de tudo isto.”

Quando confrontado com a importancia do Movimento Vida, Antonio Martins refere,
“o Movimento Vida tem importancia porque veicula uma ideia e uma pratica. A ideia de
que através de principios tdo basicos quanto fundamentais, como o altruismo e a
solidariedade, conseguimos efeitos concretos, praticos — levar cada vez mais pessoas a

doarem sangue e ajudarem a salvar vidas.”

2.2 O Movimento Vida Enquanto Organizagdo Sem Fins Lucrativos
2.2.1 Misséo, Visdo e Valores
Misséo

“Disponibilizar mais e melhor informagdo, proporcionando melhor conhecimento,
despertando o impulso para a dadiva e concorrer para devolver a esperanca a todos 0s

gue necessitam de um transplante de medula 6ssea e respetivos

Visdo

Ser reconhecida como organizacao de referéncia na sua proximidade com a comunidade
e na sua capacidade mobilizadora para que toda a populacéo ativa seja Potencial Dador

de Medula Ossea.
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Valores
Valores pelos quais 0 Movimento Vida se rege:

e Comprometimento;

e Solidariedade;

e Equidade;

e Escuta;

e Paixdo naquilo que se faz;
e Fazer acontecer;

e Etica.

2.2.2 ldentificacdo de Stakeholders

Stakeholders do Movimento Vida:

e Instituto Portugés do Sangue e da Transplantacio®?;
e Instituto Portugués de Oncologia de Lisboa®?;

e Associagdo Portuguesa Contra a Leucemia®*;

e Camara Municipal de Oliveira do Hospital*>;

e Fundagdo Aurélio Amaro Diniz*®;

e Best Wishes™';

e Duplo Network®®;

e Dadores;

e Doentes.

2 http://ipsangue.org

B http://www.ipolisboa.min-saude.pt/

“ http://www.apcl.pt/

B http://www.cm-oliveiradohospital.pt/

'® http://www.faad.online.pt/

Y http://www.b-wishes.org/

'8 http://www.duplonetwork.com/
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2.2.3 Movimento Vida e Criacéo de Valor

Uma das propostas de valor que o0 Movimento Vida considera de suma importancia, esta
inerente a sua missao, passa por fomentar a esperanca aos doentes que aguardam por um
transplante de medula 6ssea para conseguirem a sua cura e também aos seus familiares
que em varios momentos da caminhada que fazem lado a lado com o seu filho, irmao,

sobrinho... Em algum momento acabam por perder essa esperanga.

Foram e continuam a ser varios os emails que o0 Movimento Vida recebe nesse sentido
e isso € algo de muito importante para a organizacdo pois, apesar de se saber da
dificuldade em medir estes resultados, quando se fala em fomentar a esperanca esta-se a
entrar em dados qualitativos, ou seja ho dominio do intangivel, mas sdo dados que

servem para transformar vidas, reais, importantes e que devem ser medidos.

Antonio Martins refere “Transmitir esperanca, preocupagdo e carinho € essencial. Afinal de

contas € algo imaterial, intangivel, mas gque tem efeitos substanciais.”

Ilda Margarida Ferreira Simdes 76



Movimento Vida — Motivacgdo e Organiza¢fes Sem Fins Lucrativos

Boa tarde Carlos Martins,

Sou portuguesa, moro no Porto.

Tenho acompanhado, sobretudo pela televisdo, a situacao respeitante a satde do seu
filho Gustavo e 0 movimento de solidariedade que se formou para com a vossa
familia e, consequentemente, para com todos 0s que vivem 0 mesmo problema.

Quero dizer-lhe (e a sua esposa) que o admiro muito pela forca e uniao, pela
serenidade (apesar de tudo) e Fé que passa (passam) ao publico que vos ouve e Vé.
O Carlos passa, a quem o ouve falar sobre a doenga do Gustavo, uma forca e &nimo
incriveis. Transmite uma Crenca, Fé e positividade sem fim e a convicgéo de que
com persisténcia conseguird. N&do tenho duvidas que vai (vdo) conseguir salvar o
Gustavo.

Saiba que estou convosco e que 0 vosso exemplo, para mim que sou uma doente
oncologica, € um enorme reforco que me da ainda mais animo para prosseguir
acreditando que conseguirei vencer a doenga. Obrigada. Muito obrigada.

Como V&, o pedido que faz (fazem) para ajudar o Gustavo estende-se a outros
doentes medulares e... também a muitos mais doentes.
Deus vos abencoe.

Maria dos Anjos Leite

Transcri¢do de um email recebido na conta de correio eletrénico
vamosajudarogustavo@gmail.com (25/11/2012)

Outra das propostas de criacdo de valor, que neste momento ainda é apenas isso, uma

proposta € o apoio biopsicossocial a doentes e respetivos familiares. Quanto a isso,

Antonio Martins diz “O apoio biopsicossocial é necessario. Agora temos de decifrar

esta palavra e atuar em conformidade. Esse € 0 meu objetivo. Dificil mas concretizavel.

Quanto a sonhos?! Pouco servem se ndo se materializarem.”
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Conclusao

Para estudo, sob o tema “Movimento Vida — Motivacdo e Organizagfes Sem Fins

Lucrativos” foram, no inicio do trabalho tragados 0s objetivos que se encontram

enumerados, na tabela infra, e cujos resultados se procuram ai sintetizar.

Intuito do Trabalho

Objetivos Propostos

Resultado

Compreender a motivacdo gerada a volta

do “Caso Gustavo”

Os principais fatores que conduziram a
toda a motivacdo gerada em torno do
“Caso Gustavo” foram: a exposi¢do
mediatica do caso e a solidariedade dos
portugueses; e o feedback por parte da
familia Martins que manteve o0 pais

constantemente atualizado.

Analisar os motivos que levaram a criacdo

do Movimento Vida

O Movimento Vida surge, acima de tudo:
da consciencializacdo por parte de uma
familia que até ao momento de vivenciar o
drama da procura de um dador para o
Gustavo, de que existem muitos
“Gustavos” que também necessitam de
um dador para continuar a viver; da
motivacdo de querer retribuir o empenho
que Portugal colocou na busca de um

dador para o Gustavo;

Identificar os principais stakeholders do
Movimento Vida

Foi cumprido o objetivo de identificacédo
dos principais stakeholders do Movimento
Vida

Identificar a visdo, a missdo e os valores;

Foi cumprido o objetivo de identificar a
missao, a visao e os valores do

Movimento Vida
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(Continuagéo)

Inscricio de novos DVMO e também
dadores de sangue; Ser capaz de melhorar

Identificar a criacdo de valor do a vida das pessoas fomentando a

Movimento Vida esperanga nos doentes que aguardam por

um transplante de medula 6ssea e também

nos seus familiares; criar parcerias

Como foi referido ao longo deste trabalho, a mobilizacdo e a motivacdo geradas por
torno do “Caso Gustavo” foi um movimento que transcendeu quem acompanhou de
perto este drama e, houve momentos em que foi dificil lidar simultaneamente com a
procura incessante de um dador para o Gustavo e, também, com a pressdo inerente ao
mediatismo do “caso”. Um ano e meio apds o Gustavo ter sido transplantado tornou-se
importante sistematizar os acontecimentos vividos pelos principais intervenientes, as
razdes que levaram a criacdo do Movimento Vida e também identificar instrumentos de
gestdo para 0 Movimento Vida, vitais para qualquer organizacdo, como sdo a missao, a
visdo e os valores sem esquecer os stakeholders, fator de suma importancia na gestéo
das OSFL, pois € através do seu relacionamento que se conseguem identificar
oportunidades, criar servicos e novas maneiras de atuar em funcdo dos desejos e das
expectativas daqueles que se relacionam com o Movimento Vida. No ambito deste
trabalho, e de acordo com os objetivos do mesmo, foi também identificada uma
proposta de criacdo de valor, de acordo com a missao, viséo e valores do Movimento
Vida.

A revisdo bibliografica efetuada no &ambito deste estudo assume fundamental
importancia pois, todo este trabalho foi efetuado néo sé tendo em conta o tema OSFL e
Motivagdo, mas também teve o cuidado de ir ao encontro das necessidades do
Movimento Vida enquanto OSFL e, apesar desta situagdo ndo estar descrita nos

objetivos do trabalho, este foi também um dos objetivos do presente estudo.

No estudo efetuado em torno das questdes da motivagdo gerada a volta do “Caso
Gustavo” e também dos motivos que levaram a criagdo do Movimento Vida conclui-se,

relativamente ao primeiro ponto, que o facto de se tratar de um caso mediatico, cujo
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conhecimento a comunidade foi dado apds o jogo que apurou a Selecdo Nacional para o
Euro 2012, foi um dos fatores que conduziu a motivacdo gerada em torno do caso.
Também a partilha de informacdo e o constante feedback dado pela familia Martins foi
um fator motivador para que a comunidade continuasse envolvida com o caso. No
entanto a familia Martins é unanime em reconhecer que o fator-chave que despoletou
toda a motivacdo criada & volta do caso foi a solidariedade das pessoas, a dadiva
genuina e altruista, a motivacdo de dar pela sensacdo de bem-estar que esta provoca no
ser humano. Relativamente ao segundo ponto, a motivacdo que levou a criacdo do
Movimento Vida, que o fator-chave foi a gratidao sentida pela familia que levou a quer
retribuir tudo o que os portugueses fizeram pelo Gustavo e também a necessidade por
eles sentida para que todos os doentes que necessitam de um transplante de medula

Ossea tenham 0 mesmo apoio e a mesma visibilidade que a familia Martins teve.

Ao longo deste estudo foram encontradas algumas limitacdes, uma dessas limitacGes
prende-se precisamente com os dois conceitos chave do trabalho, a motivacdo e as
OSFL, que, se h& primeira vista parecem ser dois temas separados, no ambito deste
estudo, e no &mbito do que o Movimento Vida representa para 0s seus associados e
também para a comunidade, estes dois conceitos sdo indissociaveis, um ndo existe sem
o0 outro. Outra limitacdo esta relacionada com a revisdo bibliografica e com o cuidado
que houve, assim como a dificuldade sentida, em relacionar varios dos conceitos das
organizac@es cujo fim é o lucro com as OSFL. Outra das limitacdes do estudo impediu
uma elaboracdo mais profunda acerca das motivacdes das pessoas, sendo a maior delas
a impossibilidade de contar com a opinido dos dadores. Face a impossibilidade de
contactar com os dadores, pois a dadiva € andnima, teria sido desejavel distribuir
inquéritos em brigadas organizadas pelo Movimento Vida no entanto, como durante o
ano de 2013 as mesmas nao se verificaram, ndo foi possivel utilizar este método de
analise. Ainda relativamente ao estudo da motivacdo que gerou a onda de solidariedade
foi verificada uma dificuldade que se prende com a linha temporal dos acontecimentos e
com a altura em que as entrevistas foram efetuadas. Os intervenientes foram
entrevistados passado quase dois anos de Portugal ter tido conhecimento deste drama e,
apesar de a emotividade ainda estar presente quando se fala do tema, é claro que as

respostas sdo dadas num ambiente menos emotivo.

Este estudo serviu de ponto de partida para o trabalho que o0 Movimento Vida se propde
a fazer enquanto OSFL.
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Relativamente a perspetiva de trabalhos futuros, tendo como base o presente estudo e
como foi referido anteriormente, torna-se importante estudar a motivagao por parte dos
dadores. Assume também importancia desenvolver um trabalho no seio da comunidade
dos doentes que aguardam por um transplante de medula 0ssea e respetivos familiares
tendo em vista as suas motivagdes, 0os motivos de quererem ou ndo dar visibilidade ao
seu caso. Um dos objetivos do Movimento Vida é o de dar apoio biopsicossocial a
doentes e respetivos familiares e efetuar o estudo que este apoio pode trazer a vida

destas pessoas assume também um interesse relevante para estudos futuros.
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Anexo B — Noticias de Alguns Factos Relevantes no Ambito deste
Trabalho, Desde o Anuncio da Doenca do Gustavo até a Campanha
“Dar Mais Vida ao IPO”

E DIVULGADA A COMUNICACAO SOCIAL, A DOENCA DE GUSTAVO, FILHO
DE CARLOS MARTINS APOS O PORTUGAL 6 — BOSNIA HERZEGOVINA 2

Gustavo, de 3 anos, sofre de leucemia e a noticia da sua doenga provocou grande
comocdo no final do jogo no balneario de Portugal. "N&o houve muita festa, porque
houve uma noticia desagradavel, relacionada com o filho do Martins. Estamos todos
com ele, e espero que as pessoas sejam sensibilizadas para doar sangue e medula dssea,
porque é uma situacdo que afecta muitas criancas. Acabou por ser uma amargura para
nos, € uma situacdo complicada, mas acredito que vai correr tudo bem”, disse Cristiano
Ronaldo.

No final do jogo, os futebolistas uniram-se em torno do companheiro no balneério,
tendo o médico Henrique Jones explicado ao grupo em que consiste a doenca em
questao.

Paulo Bento também se pronunciou sobre o problema: "Quero fazer uma dedicatéria ao
Carlos Martins que atravessa um momento complicado.”

Ja esta quarta-feira, Fabio Coentrdo, Nani e Ronaldo colocaram no twitter apelos para se
encontrar um dador compativel com Gustavo: "Ontem conseguimos uma importante
vitdria para Portugal. Infelizmente o dia ndo foi de alegria como esperavamos porgue o
nosso colega de seleccdo, Carlos Martins precisa da ajuda de todos os portugueses para
superar a doenga do filho. Temos todos de nos unir e em conjunto, doar sangue de
forma a que se encontre alguém compativel e também se supere este obstaculo da
mesma forma que o fazemos no futebol: juntos e em equipa. Visitem 0s centros no norte

em http://www.chnorte.min-saude.pt/ , no centro em http://www.histocentro.pt/ e no sul

em http://www.chsul.pt/."

In Correio da Manhé (16/11/2011)

http://www.cmjornal.xl.pt/detalhe/noticias/ultima-hora/filho-de-carlos-martins-precisa-de-

transplante
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APRESENTACAO DO MOVIMENTO VIDA EM CONFERENCIA DE IMPRENSA
CONJUNTA COM DRA. LUISA PAIS E ANTONIO MARTINS, DADA NO
CENTRO DE HISTOCOMPATIBILIDADE DO CENTRO

Ontem, em Coimbra, a familia e amigos do jogador Carlos Martins apresentaram o
movimento Vida, cujo objectivo € sensibilizar para a dadiva de sangue e organizar
recolhas. O projecto é desenvolvido em parceria com o Centro de Histocompatibilidade

do Centro.

Dra. Luisa Pais, Diretora, a data, do Centro de Histocompatibilidade do Centro, e
Antoénio Martins, tio do Gustavo.

In Correio da Manha (28/03/2012)

http://www.cmjornal.xl.pt/detalhe/noticias/nacional/saude/pais-precisa-de-jovens-dadores-
de-sangue

DISPONIBILIZACAO DA PAGINA DO FACEBOOK A TODOS OS QUE
QUEIRAM VER O SEU CASO DIVULGADO

Boa tarde a todos

A nossa familia sabe o quanto é dificil encontrar alguém cuja medula seja compativel
com o receptor. Sabemos que em 100.000 pessoas s6 uma pessoa sera compativel. O

Gustavo sabe-0. Muitas outras criancas, jovens e adultos também o sabem.
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Neste sentido, e com 0 objectivo de mantermos o maior niamero possivel de recolhas,
através das brigadas de recolha de sangue para potenciais dadores de medula 6ssea dos
centros de Histocompatibilidade, todas as familias que desejem fazer um apelo a dadiva

disponibilizamos a pagina do facebook do Gustavo.
O nosso objectivo é devolver o sorriso a quem tdo precocemente lhe foi usurpado.

Enviem-nos as vossas fotografias, se assim entenderem, bem como uma breve descri¢cao
do caso e o respectivo  apelo, para 0S  seguintes  e-mails:

vamosajudarogustavo@gmail.com

geral@movimentovida.com

Muito obrigado a todos

In Pagina do Facebook VVamos Ajudar o Gustavo (Movimento Vida) (01/05/2012)

COMUNICADO DE CARLOS MARTINS ATRAVES DA PAGINA DO FACEBOOK
A ANUNCIAR QUE FOI ENCONTRADO DADOR PARA O GUSTAVO

Para todos — Comunicado

Hoje é um dia de muita alegria.

Com enorme gratiddo, comocdo e satisfacdo anunciamos que, ap6s um longo e
exasperante periodo de espera, foi encontrado um dador totalmente compativel com
Gustavo.

A todos os que se preocuparam, que perderam horas do seu tempo, que fizeram
quilémetros e se sujeitaram a filas de espera, que disseram presente, que partilharam a

nossa dor e aderiram ao movimento de ajuda ao gustavo, 0 nosso muito obrigado.

Foi dado um passo muito importante para cura do Gustavo.
Pedimos, também, do fundo do nosso coragdo, para que esta onda de solidariedade se

mantenha e que muitas mais vidas sejam salvas.
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Continuaremos a dar noticias actualizadas quanto ao estado de saude do Gustavo, na
pagina https://www.facebook.com/vamosajudarogustavo e

WWW.vamosajudarogustavo.com

Mais uma vez, em meu nome € em nome da minha familia, 0 nosso muito, muito

obrigado!
Vamos continuar a salvar vidas!
Carlos Martins

In P4gina do Facebook Vamos Ajudar o Gustavo (Movimento Vida) (11/05/2012)

GUSTAVO E TRANSPLANTADO, INFORMACAO NA PAGINA DO FACEBOOK
SOBRE A FORMA COMO CORREU

Mais um DIA, mais uma ETAPA.

O transplante de medula 6ssea correu dentro da normalidade, o processo foi longo mas
correu bem.

O Gustavo encontra-se muito bem-disposto e, mais uma vez, voltou a provar que € uma
crianca cheia de forca e coragem.

Né&o poderia ser de outra forma - Sentimos 0 apoio e a energia positiva de todos!

E é a todos vos que quero, mais uma vez, agradecer todo o carinho e solidariedade.

Os préximos dias serdo importantes. Depois, teremos ainda de esperar algumas semanas
para avaliar o sucesso do tratamento.

Acreditamos que ira correr tudo pelo melhor e, certamente, quando voltar a dar-vos
noticias serdo fantasticas.

Vamos manter-nos unidos junto do Gustavo para que este recupere o melhor e 0 mais

rapido possivel.
Obrigado por tudo.
Carlos Martins

In Pagina do Facebook Vamos Ajudar o Gustavo (Movimento Vida) (24/05/2012)
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ANUNCIO ATRAVES DA PAGINA DO FACEBOOK DA CRIACAO DA
ASSOCIACAO E APELO AOS A COMUNIDADE PARA PARTICIPAR NA
ESCOLHA DO NOME®

Criacio de ASSOCIACAO
Ajuda a encontrar um NOME — PARTICIPA

Vamos criar uma associagdo sem fins lucrativos cujos objectivos serdo: (1)
Sensibilizacdo para a importancia da inscricdo como potencial dador de medula 0ssea;
(2) sensibilizacdo para a dadiva de sangue e dos seus componentes; (3) Divulgacdo e

organizagao de campanhas de colheita de sangue.

Partindo do principio que um maior nimero de pessoas inscritas na Base de Dados de
potenciais dadores de medula dssea € um sinal de esperanca para muitos doentes e suas
familias e de que os doentes que aguardam por um transplante de medula 6ssea tém
necessidade — antes, durante e ap6s o transplante — de frequentes transfusdes de
componentes sanguineos (gldbulos vermelhos e plaquetas), esta associagdo transforma-
se, assim, num movimento integrador que apela tanto a dadiva de sangue e

componentes, como a inscri¢do de potenciais dadores de medula 6ssea.

Como o que se pretende € que a associacao seja feita para e por todos, vimos pedir a tua
colaboracgéo para encontrar um NOME para esta associagdo/movimento.

Déa-nos a tua sugestdo até dia 13 de Junho, Quarta-Feira. Tudo o que pedimos é um

pouco do teu tempo e da tua imaginacdo. Deixa a tua sugestdo enviando um e-mail para

vamosajudarogustavo@gmail.com

Vamos fazer desta luta uma luta de todos e desta associa¢do o rosto do pedido de ajuda

de muitas criangas e pessoas doentes!
Mais uma vez contamos contigo.

In Pagina do Facebook Vamos Ajudar o Gustavo (Movimento Vida) (08/06/2012)

' Depois de alguma reflexdo surgiram algumas ddvidas por parte dos elementos do Movimento Vida
sobre a escolha do nome, no entanto este manteve-se (Nota do Autor).

llda Margarida Ferreira Simdes
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CARLOS MARTINS INFORMA 0S FAS DO FACEBOOK DE QUE GUSTAVO JA
TEVE ALTA

O Gustavo teve alta e ja esta em casa.

Apds algumas semanas de internamento depois de sujeito a um transplante de medula o
Gustavo teve alta hospitalar.

Foi hoje, ao inicio da tarde, que o Gustavo saiu do IPO e regressou a casa. O regresso a
casa representa outra grande vitdria.

O Gustavo esta muito bem-disposto e pode, finalmente, voltar a brincar com os irméaos.
Mais um passo foi dado, outros ainda terdo que ser dados.

Mais uma vez agradecemos toda a energia positiva, toda a esperanca e toda a forga que
nos deram. Também foi gracas a isso que o Gustavo encontrou a cura e ja estd em casa

com a familia.
Obrigado por tudo.
Carlos Martins

In P4gina do Facebook Vamos Ajudar o Gustavo (Movimento Vida) (10/06/2012)

llda Margarida Ferreira Simdes
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ANUNCIO A COMUNICACAO SOCIAL EM CONFERENCIA DE IMPRENSA EM
OLIVEIRA DO HOSPITAL, TERRA NATAL DE CARLOS MARTINS DO
LANCAMENTO DO MOVIMENTO VIDA SOB O MOTE “SER HEROI ESTA NO
SANGUE, ENTRA NA CORRENTE”

Da esquerda para a direita, Dra. Luisa Pais, Diretora, a data, do Centro de
Histocompatibilidade do Centro e s6cia fundadora do Movimento Vida, Carlos Martins,
pai do Gustavo e socio fundador do Movimento Vida, Dr. José Carlos Alexandrino,
Presidente da Camara Municipal de Oliveira do Hospital e Dr. Alvaro de Abreu
Herdade, Presidente do Conselho de Administragdo da Fundagdo Aurélio Amaro Diniz.

llda Margarida Ferreira Simdes
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Da esquerda para a direita, Anténio Martins, tio do Gustavo e sdcio fundador e também
Presidente do Movimento Vida com alguns dos restantes socios fundadores, Dra. Luisa

Pais, Margarida Simdes e Carlos Veloso.

Comunicado na Pagina do Facebook

MOVIMENTO VIDA - SER HEROI ESTA NO SANGUE, ENTRA NA CORRENTE
Foi langcada uma plataforma de sensibilizacdo e ac¢édo para a dadiva de sangue, seja para
angariacdo de potenciais dadores de medula dssea, seja para a dadiva de sangue e seus
componentes. Esta plataforma surge de varias evidéncias, entre as quais, a urgéncia que
muitos dos doentes do foro (onco -) hematoldgico tém de um transplante de medula
Ossea e das necessidades recorrentes de transfusdes de sangue.

Neste sentido, a organizacao de brigadas de recolha de sangue sera uma das prioridades
da associacdo. O arranque das actividades sera em Oliveira do Hospital, no més de
Julho, no certame anual, ExpOH. O evento ter4 como associados a Camara Municipal
de Oliveira do Hospital, a Fundacdo Aurélio Amaro Diniz e o Instituto do Sangue e da
Transplantacdo. Iniciativa que sera a primeira de muitas.

Seré langado muito em breve o site do Movimento Vida, onde estardo disponiveis todos

0s conteudos relevantes relacionados com esta associagao.
A todos vés 0 nosso muito obrigado.

Contamos convosco.

llda Margarida Ferreira Simdes
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Carlos Martins

In P4gina do Facebook Vamos Ajudar o Gustavo (Movimento Vida) (28/06/2012)

MOVIMENTO VIDA NA EXPOH

No rescaldo da terceira edicdo da ExpOH que, por diversas vezes, registou “casa cheia”
a avaliacdo sO podia ser positiva. “Acho que, no cdmputo geral, Oliveira do Hospital
ganhou com a ExpOH”, verificou o responsavel pela Comissdo organizadora do
certame, referindo-se em particular ao objetivo superado, de fazer da EXPOH um
“espaco de oportunidades de negdcio para as empresas” € uma montra do que de
“melhor existe no concelho”.

Uma prova para a qual foi determinante, explicou José Francisco Rolo, 0 aumento do
numero de expositores, num total de 133, e de visitantes, na ordem dos 40 mil, tendo
ultrapassado a fasquia alcangada no ano passado (34 mil) e que servia de referéncia para
o certame que agora findou. Importante, segundo o responsavel, foi também a matriz
solidaria associada ao certame no ambito da parceria estabelecida com o Movimento
Vida, criado pelo futebolista Carlos Martins e que possibilitou uma “mediatizacdo da

ExpOH a nivel nacional”.

In Correio da Beira Serra (08/08/2012)

llda Margarida Ferreira Simdes
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SER HEROI ESTA NO SANGUE - ENTRA NA CORRENTE

Alguns dos rostos que se associaram a campanha, da esquerda para a direita, Ricardo

Guedes, Déania Neto, Expensive Soul, Leandro e Mickael Carreira.

llda Margarida Ferreira Simdes
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MOVIMENTO VIDA E A CAMPANHA “DAR MAIS VIDA AO IPO”

A campanha “Dar Mais Vida ao IPO” ¢ o mais recente projeto da Best Wishes, que, ao
longo deste ano (2013), vai recolher fundos para aquisicdo de equipamento hospitalar

para 0s servicos de internamento e urologia do Instituto Portugués de Oncologia.

In Revista Exame (Margo 2013)

Carlos Martins com outros elementos do Movimento Vida, da esquerda para a direita,
Margarida Simdes, Anténio Martins e Carlos Veloso, durante o making of da campanha.

llda Margarida Ferreira Simdes



