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O presente texto incide sobre a problematica da gestao organizacional do
Terceiro Setor, debrucando-se sobre 89 organizacoes inquiridas' por questionario e
sobre 7 estudos de casos que protagonizam exemplos de experiéncias relevantes
de empreendedorismo social. Estes ultimos tiveram como principios norteadores o
esclarecimento de questoes e pistas suscitadas pela analise dos dados do inquérito
por questionario e o desenvolvimento de outras tematicas que sé a observacao do
terreno permitiu captar, nomeadamente sobre a lideranca, as equipas de trabalho, o
planeamento estratégico, a governanca e a prestacao de contas.

Dentro desta problematica, privilegiamos uma abordagem teodrica sobre a gestao
estratégica e operacional das organizacoes do Terceiro Setor (OTS), tendo em
conta que estas sao praticas centrais envolvidas na prossecucao da missao a que
se propoem. Deste modo, e tendo em conta que as OTS s6 muito recentemente
manifestam preocupacdes de cariz gestionario, procuramos perceber os seus atuais
posicionamentos face ao planeamento das atividades, a avaliacao e a qualificacao
organizacional. Estas dimensdes sao, do nosso ponto de vista, determinantes da
gestao organizacional em OTS numa perspetiva, quer estratégica, quer operacional.
Paralelamente, integramos na gestao organizacional uma dimensao do quotidiano das
OTS que remete para a forma como o trabalho esta organizado, nomeadamente as
modalidades de participacao, a comunicacao e as equipas (macro ou micro?), bem
como os tipos de lideranca das mesmas. Finalmente, introduzimos uma reflexao sobre
a cultura e as estruturas organizacionais dos sete estudos de caso realizados.
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1. Gestao estratégica nas organizacdes do Terceiro Setor

A tematica em torno da gestao do Terceiro Setor assume gradualmente
uma relevancia significativa, contudo “permanece de muitas formas uma area
subdesenvolvida relativamente a outras areas de interesse no Terceiro Setor, e ainda
tem de se envolver com alguns dos temas estabelecidos e emergentes dentro da
abrangente teoria da organizacao” (Lewis, 2002, p. 68). De facto, durante muito tempo
a filantropia que caraterizou estas organizacoes e a sua gestao voluntaria, executada
por benfeitores que se dedicavam a realizar o bem comum, nao tinha quaisquer
preocupacoes gestionarias, a ndo ser cumprir objetivos assistencialistas e de curto
prazo, servindo as necessidades basicas de populacoes em situacao de pobreza. Hoje,
porém, as OTS tém objetivos e horizontes de atuacao diferentes, nomeadamente
em termos de paradigma de intervencao, onde a inovacao social tem vindo a ganhar
forca, sustendo-se de metodologias voltadas para a capacitacao e empoderamento de
populacoes alvo de novas formas de pobreza e exclusao social. Se uma intervencao
assistencialista podia ser menos exigente no plano gestionario, quer em termos de
profissionais mobilizados, quer de volumes financeiros envolvidos, uma intervencao
socialmente inovadora junto e com as populacoes exige, a montante, modalidades
de gestao organizacional capazes de cumprir os objetivos da nova vocacao das OTS,
menos assistencialista e mais inovadora, quer do ponto de vista organizacional, quer
social, ou seja, orientada por uma logica pro-ativa, empoderadora e capacitadora dos
seus publicos.

Segundo Anheier (2005), o conceito de gestao encontra-se profundamente imbricado
no conceito de missao que, por sua vez, identifica o proposito da organizacao®, no
sentido de direcionar os moldes da sua atuacao em consonancia com o papel que se
propoe desempenhar.

A geracao de lucros, associada ao conceito de gestao das OTS, foi alvo de uma
atitude de rejeicao, na medida em que se assumia como sendo contraditorio a missao
destas organizacdes (Drucker, Colins, Kotler, Kouzes, Rodin, Ragan & Hesselbein,
2008). Se, no passado, o racional de atuacao das organizacdes sem fins lucrativos
assentou em motivos relacionados com a boa vontade, atualmente compreende-
se a importancia da gestao, enquanto processo que permite operacionalizar a sua
missao (Drucker et al., 2008). Com efeito, nas ultimas duas décadas, verificou-se
uma tendéncia crescente por parte do Terceiro Setor para incorporar processos e
ferramentas gestionarias operacionalizados pelos setores publico e privado lucrativo,
como resultado, em parte, das alteracdes ocorridas no campo de atuacao destas
organizacoes e do importante papel que lhes tem sido reconhecido (Anheier, 2005),
nomeadamente na prossecucao de politicas publicas.

Se, por um lado, a auséncia de um campo tedrico consolidado no dominio da
gestao do Terceiro Setor explica a pertinéncia dos contributos teoricos provenientes
dos outros dois setores de atividade, por outro, é de salientar a limitacao da sua
apropriacao e aplicacao ao setor nao lucrativo, na medida em que detém uma
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identidade organizacional distinta (idem). A diversidade de naturezas juridicas
e de estruturas organizacionais revela a complexidade deste setor de atividade,
dificultando a elaboracao de uma matriz analitica Unica e consensual. Pese embora esta
diversidade, todas as organizacoes apresentam genericamente desafios gestionarios
semelhantes - tais como a necessidade de atrair recursos, tomar decisdes, organizar
sistemas operacionais, planear atividades, relacionar-se com o meio, entre outros
(Lewis, 2002).

O planeamento de atividades e a relacao com o meio envolvente exige também as
OTS uma preocupacao de cariz estratégico. Scribner (2001) aponta cinco componentes
da gestao estratégica (Figura 1). Trata-se de um processo que comeca com a definicao
de objetivos e finaliza com a monitorizacao das estratégias implementadas.

Figura 1 - Componentes da gestao estratégica
Definicdes de
Objetivos

Estratégia de
Monitorizacao

. Andlise
Gestao

Estratégia

Estratégia de
Implementacao

Formacao da
Estrategia

Fonte: Scribner (2001).

A pertinéncia da gestao estratégica nas OTS prende-se com as mudancas constantes
do campo onde atuam, cujas dinamicas poderao determinar o desempenho dos seus
atores (Anheier, 2005). Neste sentido, o principio que sustenta a importancia da
gestao estratégica no Terceiro Setor consiste na manutencao do exercicio da missao
destas organizacoes.

De salientar a diferenca entre os conceitos de gestao estratégica e de planeamento
estratégico, em que o primeiro “é o processo pelo qual as organizacdes desenvolvem
e determinam a sua visao de longo prazo, orientacao, programas e desempenho”
(idem, p. 259) e o segundo “envolve varias técnicas e ferramentas para garantir uma
formulacao cuidada, uma implementacao eficaz e eficiente, e avaliacao” (ibidem),
sendo o “processo pelo qual a missao estratégica da organizacao ou os alvos da missao
sao traduzidos num conjunto de programas operacionais e sao tracados os caminhos
para que possamos atingir esses alvos dentro da organizacao” (Ragan, 2008, p. 81).
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Deste modo, revela-se um processo dinamico em que “os modelos e ferramentas
envolvidos dependem todos das circunstancias, tipo de organizacao e campo; em
muitas ocasides as organizacoes, com o tempo, desenvolvem a sua propria abordagem
ao planeamento estratégico e modificam modelos e ferramentas enquanto parte
do processo de planeamento” (Anheier, 2005, p. 262). A analise SWOT* (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, and Threats) € uma das ferramentas mais comumente
usada no dominio da analise avaliativa que integra o planeamento estratégico.

Neste ambito, alguns autores (Drucker et al., 2008; Hesselbein, 2008; Ragan,
2008) reforcam a importancia de auscultar e envolver os elementos responsaveis
pela execucao do plano e de monitorizar as acdes desenvolvidas em funcao
dos objetivos definidos. Assim sendo, o desenvolvimento de um plano de acao
eficiente e eficaz implica, segundo Drucker et al. (2008), depois de adotada
uma missao, definir um conjunto de objetivos e acdes correspondentes para
o seu cumprimento, atribuir responsabilidades, elaborar um orcamento em
conformidade com estes elementos e envolver os responsaveis pela execucao das
acoes neste processo.

E pertinente neste contexto dar conta da divisdo de funcdes entre os 6rgaos
de Direcao e os de direcao técnica/executiva. Os primeiros fixam a missao
estratégica, distribuem os recursos e avaliam o progresso e os resultados
alcancados. Por seu lado, os 6rgaos de execucao sao responsaveis pela consecucao
dos objetivos operacionais e das acdes a implementar, com o intuito de promover
um desempenho eficaz (Drucker et al., 2008). Em conjunto, ambos garantem
que as OTS desenvolvam uma estratégia de sustentabilidade economica que
possibilite atingir a sua missao social de forma eficaz, contando com opc¢des de
financiamento que incluem fontes governamentais, filantropicas e modelos de
geracao de receita (Anderson & Dees, 2006). Quaisquer que sejam as estratégias
acionadas é consensual a necessidade de assegurar a sustentabilidade econémica
e a autonomia organizacional das OTS, quer para fazer face a um Estado Social
em retracao, quer como via para melhorar a qualidade dos produtos ou servicos
oferecidos e o consequente impacto social.

Ainda tendo subjacente uma forte opcao estratégica das OTS, nomeadamente as
que enveredaram por uma linha socialmente empreendedora, € notdria a importancia
dos sistemas de certificacao. As suas diferentes normas (ISO, NP, EQUASS, etc)
contribuem, sobremaneira, para o equilibrio gestionario entre eficacia e eficiéncia.
Para além de usufruirem de um selo certificador da qualidade dos servicos prestados,
as normas implicam igualmente um conjunto de novos dispositivos que acrescem aos
tradicionais instrumentos de gestao. Trata-se de instrumentos formalizados (Parente,
2004, p. 160), destinados a coordenar e a melhorar as operacdes de gestao (do
trabalho, dos produtos, dos processos e do pessoal) através de procedimentos de
resolucao de problemas, sustentados numa nova forma de racionalidade de carater
processual.



(K1Y Empreendedorismo social em Portugal

2. Trabalho em equipa e liderancas

O quotidiano organizacional € fortemente caraterizado pela interacao entre sujeitos,
tanto mais em OTS que tém o seu foco de atuacao na area social. Entre as modalidades
de organizacao do trabalho, o trabalho em equipa assume destaque, tendo em conta
as vertentes de trabalho colaborativo e participativo que o seu ideario contempla,
bem como o facto da prestacao de servicos sociais exigir, sobremaneira, competéncias
relacionais ao nivel do saber-ser e do saber-estar que, num primeiro momento, dependem
de cada um em particular e, ulteriormente, da eficiéncia intragrupal conseguida, da
qual dependera em grande medida o desempenho funcional de cada membro da equipa
(seja micro ou macroequipa).

Independentemente da dimensao macro ou micro das equipas, Salas, Dickinson,
Converse e Tannenbaum (1992) definem equipa nos seguintes termos: “é um conjunto
distinguivel de duas ou mais pessoas que interagem dinamica e interdependentemente,
para atingirem um objetivo ou missao valiosos (...)” (p. 4). A acao conjunta, orientada
para a consecucao de resultados que exigem um certo grau de dinamismo, caraterizaria
esta nocao de equipa, que nao parece afastar-se muito do contexto desportivo, no
qual a interdependéncia e o esforco coletivo constituem a pedra angular para alcancar
resultados bem sucedidos. Outros autores (e.g. Babbington-Smith, 1979; Katzenbach &
Smith, 1993; Manz & Sims, 1993) tém utilizado o termo equipa de trabalho, relevando a
importancia da interdependéncia e da existéncia de objetivos comuns.

Segundo Andion (2005) a interacao das pessoas dentro da organizacao aponta para
a dimensao social de gestao. Inspirada na teoria da acao comunicativa de Habermas
(1989, p. 87)

“que fornece uma visao mais abrangente da racionalidade e das possibilidades de interacao
dos individuos, os atos humanos e as razoes destes atos nao se inscrevem somente no
mundo objetivo/instrumental das coisas existentes, mas também no mundo da vida,
partilhado intersubjetivamente pelas pessoas”,

quer sejam os proprios membros da organizacao, quer os stakeholders externos,
com particular acuidade para os clientes/utentes das organizacdes. Ou seja, nao se
inscrevem apenas na execucao das atividades de acordo com os procedimentos previstos
e adequados, mas igualmente no sentido que cada um atribui a sua participacao na
organizacao como um todo (a macroequipa).

Se nos detivermos sobre o Terceiro Setor - e nao obstante a escassez de literatura
sobre a tematica do trabalho em equipa nesse contexto -, podemos evocar Bhuvanagiri
(2008) cuja perspetiva aponta sugestoes no sentido das OTS porem em marcha estratégias
de incentivo ao sucesso das equipas. Dentre essas estratégias, o autor realca: i) a
necessidade de existir um sistema de comunicacao eficaz entre os membros; ii) uma
atitude do lider que denote um reconhecimento da apreciacao dos esforcos individuais;
a boa coordenacao entre os papéis exercidos. Para Hackman e Johnson (1996), o lider
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provoca a afetacao do comportamento dos outros por intermédio do seu comportamento,
no sentido de serem alcancados os objetivos grupais ou organizacionais.

Quando toma em linha de conta os contributos dos membros da equipa, o exercicio
da lideranca assume um estilo democratico (Lewin, Lippitt & White, 1939; McClelland
& Burnham, 2003), podendo repercutir-se no reconhecimento das capacidades dos
outros e na concessao de autonomia nos processos de decisao. Este tipo de lideranca
democratica (Goleman, 2002; Lewin, Lippit,& White, 1939), de tendéncia facilitadora
(Kozlowski et al., 1996), opbe-se a lideranca autoritaria (Lewin et al., 1939), em que
todas as atividades e procedimentos sao determinados pelo lider.

No ambito da lideranca democratica, podemos, na nossa perspetiva, diferenciar: a
tendéncia consultiva (Likert, 1974), em que o lider ausculta a opinidao dos subordinados,
antes de ser tomada uma decisao que pode, ou nao, incorporar as opinides consultadas;
e a tendéncia esclarecedora (Pais, 2013) que assenta na disponibilizacao de informacao
cabal e transparente, junto dos membros da equipa, acerca dos motivos que subjazem
a uma determinada diretiva, decisao ou procedimento normativo.

Aparticipacao dos trabalhadores no funcionamento quotidiano e na gestao estratégica
da acao das OTS é, justamente, um dos focos do presente trabalho. O modo como se
lidera influencia a forma como é moldada a identidade dos membros com as equipas
de trabalho, bem como a sua maior ou menor capacidade de intervencao e de decisao.

Existem outras formas de lideranca, porém menos adequadas a uma organizacao do
trabalho baseada em equipas, sendo que estas nos parecem ser o formato organizacional
mais comum que se encontra no contexto das OTS. Alideranca paternalista (Laub, 1999),
por exemplo, pela qual o lider (quer seja uma chefia operacional, intermédia ou de
topo) age como um pai. Neste caso, as necessidades da organizacao estao em primeiro
lugar; as necessidades dos subordinados vém a seguir, o que nao parece compativel com
o formato organizacional baseado na constituicao de equipas.

Dois outros tipos de lideranca parecem poder ancorar um trabalho em equipa: i) a
lideranca servidora (Laub, 1999), pela qual o lider serve as necessidades dos seguidores,
que sao tratados como parceiros; ii) a lideranca laissez-faire (Lippitt & White, 1993),
em que o lider desempenha um papel passivo na participacao social e da total liberdade
ao grupo e aos individuos para tomarem decisoes; fornece informacao quando para tal é
solicitado; reduz as suas sugestoes ao minimo; nao elogia nem critica os subordinados.
Este tipo de lideranca pode até ser eficaz quando a equipa é capaz de autogestao e se
mostra altamente autonoma. Porém, as equipas cabe sempre a responsabilidade de
reportarem ao lider os seus resultados finais.

Importa reter, em jeito de sintese, que a gestao operacional se destaca pelo
exercicio do trabalho em equipa e pelas formas de o liderar. Ambos constituem um
eixo nevralgico das OTS, seja pelas dimensdes de trabalho colaborativo e participativo,
visiveis na sua estrutura e cultura organizacional, seja ainda pelo facto da prestacao
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de servicos sociais implicar um conjunto especifico de competéncias relacionais que
exigem uma expressao individual e coletiva.

3. Resultados da investigacao

3.1. Gestao estratégica: planeamento, avaliacdo e qualificacao
organizacional

Partindo da definicao de planos de acao enquanto processo que envolve o
planeamento, a execucao, a monitorizacao e o controlo, bem como a avaliacao das
atividades, constata-se que 69,7% (62) das 89 organizacoes inquiridas indicaram defini-
los. Procuramos caraterizar estas 62 organizacoes que declararam definir planos de
acao. Esboca-se uma tendéncia para uma relacao inversa entre a antiguidade das
OTS e as atividades de planeamento, dado que sao as organizacées com uma idade
compreendida entre os cinco e os dez anos [87,0% (20)] e os um e 0s quatro anos
[71,4% (5)], ou seja, as mais recentes, que apresentam uma maior incidéncia na
construcao de planos de acao, em contraste com as organizacdes cujos ciclos de vida
sao maiores®.

Mais do que o planeamento da acao, propriamente dito, uma vez que este é
ditado por regulamentacao legal, regra geral, apresentado anualmente, procuramos
perceber a sua dimensao estratégica, identificando qual o horizonte temporal em
que o planeamento da acao se materializa. Com base na perspetiva de Drucker et al.
(2008) sobre a distincao entre planeamento estratégico e planeamento operacional,
assumimos os planos elaborados para um horizonte temporal de 3 ou mais anos
como indicadores de planeamento estratégico. Os restantes foram considerados
demonstradores de um planeamento de tipo operacional, que tende a imperar nas
OTS analisadas (78,9%). Em contraste com este posicionamento, encontramos em
todas as 7 OTS estudadas em profundidade praticas de planeamento estratégico.

A configuracao da ferramenta de planeamento, a sua sistematicidade e medicao
foram considerados igualmente indicadores da sua importancia paraas OTS. Procuramos
perceber o tipo de registo realizado, os indicadores usados para avaliar os objetivos
e as modalidades de avaliacao face ao plano tracado, assumindo-se o pressuposto de
que tais praticas apontam para um uso do planeamento mais ou menos estratégico na
prossecucao da missao, concretizada em objetivos e metas definidas. Neste sentido,
verificamos que das 62 organizacoes, acima referidas, cerca de 57 (91,9%) declararam
que os planos de acao ficam registados num documento préprio, mas apenas 27 (43,5%)
indicaram definir “sempre” indicadores de natureza quantitativa.

Parece haver alguma dissonancia entre os discursos e as praticas organizacionais,
pois se, por um lado, os respondentes ao inquérito valorizam a capacidade de planear
e fixar objetivos (com uma média superior a nove pontos) e a formulacao de metas
quantificaveis (com uma média superior a oito pontos)® (Figura 2), como capacidades
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para exercer uma lideranca eficaz, por outro, s6 27 organizacoes admitem definir
objetivos “sempre” com base em indicadores quantitativos. De salientar, igualmente,
que 6,5% (quatro) dos casos indicou que “nunca” definem indicadores quantitativos.

Figura 2 - Importancia atribuida as capacidades de uma lideranca eficaz das
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Fonte: Autores baseados no inquérito por questionario.

Considerando que o cumprimento da missao organizacional implica, entre outras
praticas, a definicao de objetivos e indicadores para medir o desempenho das acoes,
as organizacoes que desenvolvem uma gestao estratégica integrariam, por principio,
a implementacao de processos de monitorizacao e de avaliacao das mesmas. Ragan
(2008) enfatiza, precisamente, aimportancia da monitorizacao das varias acoes levadas
a cabo pela organizacao. Quando questionadas sobre a utilizacao de instrumentos
de monitorizacao e de avaliacao dos planos de acao, do total de 81 organizacoes
inquiridas 56 (69,1%) responderam afirmativamente, contrariamente a 25 (30,9%) que
declaram nao optar por este tipo de pratica. O resultado obtido é francamente positivo
e podera ser indicativo de uma preocupacao destas organizacées com o processo de
acompanhamento e avaliacao da acao para uma execucao eficiente e eficaz dos seus
objetivos, dando cumprimento a sua missao’. Esta tendéncia positiva é passivel de ser
questionada e coloca-nos algumas interrogacoes aquando do aprofundamento acerca
do tipo de instrumentos de monitorizacao e avaliacao utilizados pelas organizacoes
inquiridas (Quadro 1). Considerando o total das 56 organizacoes que possuem praticas
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de monitorizacao e avaliacao, verificamos que a maioria apenas indica os “relatorios
anuais de atividades” e os “relatorios de contas”. Este registo podera traduzir uma
tendéncia para se cingirem a elaboracao e apresentacao de documentos de carater
obrigatorio. Considerando que, quer o relatorio de atividades, quer o relatorio de
contas sao, genericamente, obrigacoes estatutarias, resultando das formas e estatutos
juridicos assumidos por estas organizacoes, esta informacao publicada apo6s aprovacao
em sede de assembleia geral pode carecer de qualquer carater estratégico. E um
instrumento de gestao corrente da organizacao que pontua para a prevaléncia de um
planeamento de tipo operacional.

Quadro 1 - Tipo de instrumentos de monitorizacdo e avaliacao

n %
Relatodrios anuais de atividades 51 91,1
Relatorio de contas 46 82,1
Inquéritos de satisfacao 33 58,9
Relatorios de monitorizacao 27 48,2
Outros relatorios de avaliacao 25 44,6
Consulta aos utilizadores 24 42,8
Relatodrios de avaliacdo contratualizados 21 37,5
Auditorias internas 21 37,5
Analise custo-eficiéncia 20 35,7
Relatorios intercalares contratualizados 16 28,5
Relatodrios de sustentabilidade 11 19,6
Relatorios de avaliacdo e de desempenho 3] 8,9
Auditorias externas 4 7,1
Reunides com colaboradores, pessoas envolvidas nas atividades, 4 Tl

equipas e servicos de terreno

Fonte: Autores baseados no inquérito por questionario.

De facto, nos sete estudos de caso, conduzidos junto das organizacées socialmente
empreendedoras, é notdrio que todas avaliam as suas atividades por intermédio de
relatdrios anuais, sendo excecoes as que fazem avaliacoes de mais longo prazo (a trés
anos) de resultados e impactos, ou mais amplas e complexas, como, por exemplo, a
consulta generalizada a stakeholders (Quadro 4).

A “analise de custo-eficiéncia” (Quadro 1) parece denotar uma tendéncia para a
medicdo quantitativa. Esta tendéncia pode ter algum eco quando verificamos que as
modalidades mais informais sao praticas esporadicas: “reunioes com colaboradores,
pessoas envolvidas nas atividades, equipas e servicos de terreno” (Quadro 1).
Naturalmente, as reunides constituem instrumentos de monitorizacao e de avaliacao
qualitativos de cariz informal dos planos de acao definidos; sao, contudo, reveladores
das fracas praticas de participacao de quem executa no terreno os planos.

Esta tendéncia para a analise quantitativa de resultados sobressai também nas sete
OTS que configuram os nossos estudos de caso, com algumas excecoes, nomeadamente
uma avaliacao de impacte qualitativa realizada em parceria com uma instituicao
universitaria pela AVI.
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Merece ainda destaque, pela negativa: os “relatorios de sustentabilidade”,
“relatdrios de avaliacao e de desempenho” e o recurso a “auditorias externas” (Quadro
1). Partindo do principio que se trata de instrumentos gestionarios associados direta
ou indiretamente a praticas de prestacao de contas e de transparéncia da acao, bem
como de melhoria continua levada a cabo pela organizacao, a sua reduzida aplicacao
podera ser indicativa do cariz pouco estratégico da gestao destas organizacoes.

Com o intuito de aprofundarmos o que significam os planos de acao para
as organizacbes inquiridas, solicitamos-lhes que, de um conjunto de conceitos
substantivos, identificassem os trés que melhor os caraterizam. A leitura do Quadro
2 destaca os conceitos de “sustentabilidade” e “cumprimento de objetivos”, com
valores percentuais aproximados e, depois, de “estratégia” e “monitorizacao/
acompanhamento”, com uma diferenca de cerca de 20 pontos percentuais face
aos dois primeiros. Estes resultados, relativos a um total de 62 OTS que concebem
planos de acao, evidenciam uma preocupacao de mais de metade das OTS em causa
com a sustentabilidade da organizacao e o cumprimento dos objetivos. Com menor
importancia, mas ainda consideravel, aparece a relacao dos planos de acao com a
estratégia, monitorizacao e acompanhamento. Estes resultados podem ser entendidos
como uma orientacao para um planeamento mais operacional do que estratégico,
ja constatado anteriormente. Acrescente-se uma reflexao abonatoéria da perspetiva
sobre os planos de acdo, os quais aparecem mais associados a concecao nobre da
sustentabilidade em detrimento do mero financiamento (Quadro 2), o que pode ser
indicio de uma preocupacao, pelo menos discursiva, mais comprometida com o médio
e o longo prazos.

Quadro 2 - Carateriza¢ao dos planos de acao

n %
Sustentabilidade 35 56,4
Cumprimento de objetivos 34 54,8
Estratégia 24 38,7
Monitorizacao/acompanhamento 23 37,1
Inovagao 18 29,0
Matriz de orientacao 16 25,8
Parcerias 16 25,8
Financiamento 8 12,9
Recursos humanos 7 11,3
Revisdo de objetivos 5 8,0
Replicacao 1 1,6

Fonte: Autores baseados no inquérito por questionario.

Abordamos, seguidamente, a qualificacao organizacional, evocando a dimensao
analitica da certificacdo. A qualificacao de uma organizacao no sentido da sua eficacia
e eficiéncia pode ndo passar pela via da certificacao. Esta via atesta uma pratica que
foi auditada por uma entidade imparcial especializada, com credibilidade e autoridade
legal para tal. Apesar de nao ser especifica dos processos de empreendedorismo
social, a certificacao enquanto operacionalizacao da qualificacao organizacional
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assume uma importancia central, quer na legitimidade institucional, quer no acesso
a financiamento, bem como na racionalizacao dos processos de trabalho. Na verdade,
independentemente da area de certificacao, seja a Qualidade, a Formacao, a Higiene,
Saude e Seguranca no Trabalho, a Gestao de Recursos Humanos, a Responsabilidade
Social ou Ambiental, trata-se de um instrumento de qualificacao organizacional com
impactos em varios dominios gestionarios, ao atestar o cumprimento de determinados
requisitos no que se refere a qualidade dos servicos e dos processos de gestao no
interior de uma organizacao.

Das 89 organizacdes inquiridas, apenas 23 (25,8%) afirmam ja deter alguma
certificacao de produtos e/ou servicos, num total de 33 certificacées. Com efeito,
18 OTS apenas referem deter uma certificacao e cinco acumulam duas certificacoes
(Quadro 3).

Quadro 3 - Certificacdo de produtos/servicos

Area de certificacdo Norma/Entidade Certificacao Certificacao

existente planeada

Qualidade ISO 9001 7 21,2 25,6
Instituto de Seguranca Social (I1SS) 1 3,0 12 27,9
EQUASS 3 9,1 2 47
Formacao Direccao-Geral do Emprego e das 8 24,2 3 7,0
Relacoes de Trabalho (DGERT)
Seguranca, saude e higiene OHSAS 18001 3 15,2 1 2.3
no trabalho HACCP 1 3,0 1 2,3
Responsabilidade social ISO 26000 1 3,0 3 7,0
Outras 2 6,1 6 14,0
Nao sabe 5 15,2 4 9,3
Total 33 100,0 43 100,0

Fonte: Autores baseados no inquérito por questionario.

As certificacoes detidas pelas organizacoes concentram-se em trés areas mais
significativas: qualidade (33,3%), formacao (24,2%) e seguranca, salde e higiene no
trabalho (18,2%).

No que diz respeito as certificacoes planeadas pelas OTS, o nimero de organizacoes
sobe para 34 (38,2%), 29 das quais apenas tencionam adquirir uma certificacao,
enquanto cinco trabalham para a obtencao de duas certificacdes, num total previsto de
43 certificacoes. Os dominios de certificacao mais pretendidos mantém-se na qualidade:
a I1SO 9001 e a certificacao do Instituto de Seguranca Social (ISS), dominio no qual se
salienta um elevado incremento das expectativas face as certificacoes ja detidas.

Constatamos uma relacao entre a certificacao e o nivel da antiguidade das OTS,
quer nos sete estudos de caso, quer nas OTS inquiridas por questionario, sendo as
organizacoes mais maduras a possuir mais certificacoes. Com efeito, das 24 (27,6%)
organizacodes inquiridas que sao detentoras de alguma certificacao, cerca de 11 (45,8%)
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tém entre “26 a 50 anos” de idade. As mais antigas (maior de 50 anos) e as mais
jovens (de um a quatro anos; cinco a dez anos) sao as que revelam menores praticas
de certificacao. Esta tendéncia é igualmente aplicavel as OTS que projetam vir a
certificar-se. De facto, implementar um processo de certificacao exige maturidade
organizacional pelo esforco que representa em termos de recursos materiais e
humanos, estando eventualmente as OTS mais enraizadas menos predispostas para
empreender tais investimentos e as mais recentes algo carentes desta possibilidade.
No primeiro caso, tem cabimento a VEP e a TOC, no segundo, a RAR e a ECO. As
restantes OTS, alvo de estudo de caso, com antiguidade entre os 37 e os 19 anos,
detém certificacoes. Trata-se da DEC, da AVI, e da LAD.

E importante sublinhar que os processos de certificacdo abrangem apenas 26,5%
das OTS em analise e se configuram, ainda, no plano das intencdes para cerca de
38%, o que nos parece desenhar um indicador de profissionalizacao interessante com
vista a criar novos instrumentos de gestdao aos mais diversos niveis e a imprimir novas
racionalidades de cariz processual (Parente, 2004). Resta saber em que medida as
OTS conseguirao empreender neste dominio, tendo em conta os elevados recursos e
exigéncias processuais da certificacao, para além das proprias mudancas de praticas
laborais e de comportamentos quer de gestao estratégica, quer operacional. O Quadro
4 retrata alguns aspetos da gestao organizacional das sete OTS que se mostram mais
favoraveis na esfera de planeamento estratégico e da avaliacdao anual do que na da
qualificacao organizacional, mais concretamente na certificacao.

Quadro 4 - Sintese dos instrumentos de planeamento, avaliacdo e qualificacao
organizacional

Ano de Planeamento estratégico Avaliacéo Qualificacao

fundacao”

1994 Plano estratégico plurianual de
acordo com a agenda
programatica europeia e planos

organizacional
ISO 9001 (2007)

Avaliacdo anual de resultados/execucao

anuais

TOC 1940 Primeiro plano estratégico a trés  Avaliacdo anual de resultados/execucao Plano DOM (2010)
anos (2011-2014) e planos anuais e Qual_IS

(2010/2011)

DEC 1976 Plano estratégico a quatro anos  Avaliacdo anual de resultados/execucdo. EQUASS (2011) e
com planos anuais Consulta aos stakeholders 1SO 9001 (2011)

AVl 1984 Plano estratégico de trés a cinco  Avaliacdo anual de resultados/execucao. 1SO 9001 (2005)
anos com planos anuais Estudo de impacto

Relatorio de impacto social trienal
RAR 2007 (1994) Plano estratégico a trés anos com Avaliacdo anual de resultados/execucao.
planos anuais Relatorios de Progresso e de Avaliacao
VEP 1929 Planos de atividades a trés anos  Avaliacdo anual de resultados/execucéo
com planos anuais
ECO 2001 (1984) Planos de atividades a trés anos  Avaliacdo anual de resultados/execucéo

i) Entre paréntesis encontram-se as datas de arranque dos projetos iniciais que deram origem as atuais
organizacoes.
Fonte: Autores baseados no inquérito por questionario.
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3.2. Lideranca, participacao e trabalho em equipa

Leadbeater (1996) argumenta que o empreendedorismo social comeca quando
um individuo mobiliza outros para um determinado objetivo social, usando as suas
redes sociais e perspetivando-as enquanto atividade coletiva organizada, fundada
no funcionamento de equipas, redes e parcerias que cooperam na identificacao
de oportunidades, no acesso a informacao, na aquisicao e gestao de recursos ou
na angariacao de apoios (Mair & Marti, 2006; Peredo & MacLean, 2006; Thompson,
2002).

A natureza participativa dos trabalhadores das OTS a partir de tipos de lideranca
democraticos (Malo, 2006) € um dos pressupostos organizacionais que consideramos
carateristicos dos processos de empreendedorismo social. Assim, questiona-se
neste subponto de analise o papel dos diferentes profissionais das OTS na gestao da
organizacao e no funcionamento das equipas de trabalho, bem como os modelos de
lideranca de topo e operacional, respetivamente das macro e microequipas.

Comecemos por salientar que, de acordo com a abordagem extensiva, se regista
que na opiniao dos 89 dirigentes (ou equiparados), entre as capacidades para o
exercicio de uma lideranca eficaz de equipas, adquire relevo o “planeamento e a
fixacao de objetivos” com a média mais elevada (Quadro 5), bem como a “iniciativa
e a formulacdao de metas quantificaveis”. A “capacidade de controlo” surge como a
menos valorizada (média de 7,2). Tais constatacdoes aproximam estes dirigentes (ou
equiparados) de um tipo de lideranca que nao privilegia o autoritarismo, no sentido
de “controlar” ou verificar “como se faz”, mostrando-se mais empenhado em planear
e fixar objetivos, garantir a organizacao e a coordenacao das acdes e assumir a
iniciativa de “fazer acontecer”. Dai ser também bastante valorizada pelos dirigentes
inquiridos a capacidade de “comando e decisao” (média de 8,6).

Quadro 5 - Capacidades do lider de equipas

Mais valorizadas (média superior a 9) Menos valorizadas

(média inferior a 8)

Planeamento e  Organizacao e Iniciativa Controlo

fixacao de objetivos coordenacgao
Média 9,33 9,31 9,16 7,72
n 88 88 88 88
Desvio padrdo 0,92 0,83 0,91 1,86

Fonte: Autores baseados no inquérito por questionario.

Porém, estes mesmos dirigentes demonstram possuir algumas praticas de
centralizacao: a elaboracao dos planos de acao (Quadro 6) é maioritariamente feita
pela “Direcao” e pelos “técnicos superiores com funcoes de chefia”. Deste modo,
evidencia-se uma propensao acentuada para a participacao dos grupos funcionais
posicionados no topo do vértice estratégico direcao técnica/executiva, em detrimento
dos restantes grupos desprovidos de funcoes de chefia.
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Um dos aspetos tido como relevante para compreender a participacao relaciona-
se com o envolvimento de quem executa (equipas de trabalho operacionais ou de
projeto). Mais uma vez, apenas 17 e 13 organizacoes, respetivamente, assumem
que as equipas de terreno/de projeto ou trabalhadores operacionais participam no
planeamento da acao, o que significa uma nova tendéncia de centralizacao com
fraca participacao de quem executa. No mesmo sentido, verifica-se que, apesar
de a coordenacao dos projetos ser ja uma funcao da responsabilidade dos técnicos
superiores que nao assumem funcoes de Direcao organizacional, de direcao técnica
ou pedagodgica (40,2%, 78 num total de 194 projetos), na Direcao continuam a estar
concentrados 51,6% (100) das coordenacoes de projeto.

Quadro 6 - Participacao na elaboracao dos planos de acao

n’ %
Dirigentes 49 79,0
Técnicos superiores (chefias) 48 77,4
Técnicos superiores (ndo chefias) 24 38,7
Equipas de terreno/grupos de projeto 17 27,4
Trabalhadores operacionais qualificados 13 20,9
Trabalhadores administrativos 9 14,5
Voluntarios 9 14,5
Membros associados 9 14,5
Trabalhadores indiferenciados 5 8,0
Entidades externas (consultoria e assessoria técnica) 3 4,8
Partes interessadas internas da organizacao 3 4,8
Partes interessadas externas da organizacao 2 3,2

i) O n amostral é igual a 62 OTS que concebem plano de acao.
Fonte: Autores baseados no inquérito por questionario.

O conjunto de constatacdes expostas permite avancar com a hipotese de que nas OTS
em analise surge uma tendéncia para uma lideranca tendencialmente democratica no
que se refere ao vértice estratégico Direcao, ao vértice estratégico direcao técnica/
executiva e a linha hierarquica?, que sao chamados a participar em praticas de gestao
estratégica e operacional, sendo porém muito mais ténue a participacao dos atores
que intervém diretamente no terreno (e.g., os trabalhadores operacionais). Uma
reflexao € devida neste particular: sera que os trabalhadores sem funcoes de chefia
estao motivados para participar nos processos de planeamento e decisao? Algumas
das pesquisas iniciais de Vroom (apud Schein, 1982) mostraram que os subordinados
com determinados tipos de personalidade e trabalhando em certas tarefas preferem
lideres autocraticos. E com base nesta pressuposicdo que Vroom (apud Schein, 1982)
afirma que os lideres devem ter a capacidade de variar o seu comportamento ao longo
de uma escala que vai desde altamente autocratico até altamente democratico.

Se atentarmos nos tipos de lideranca da macroequipa e das microequipas existentes
nos sete estudos de caso, verificamos que o cenario acima referido nao se confirma
(Quadro 7), pois apura-se um padrao generalizado para a tendéncia consultiva de
lideranca democratica, seja na macroequipa, seja nas microequipas.
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Quadro 7 - Perfis de liderancas

Organizacdo Lideranca macro ou de topo Lideranca micro ou operacional

LAD Tendéncia consultiva da lideranca democratica

TOC Tendéncia consultiva da lideranca democratica

DEC Tendéncia consultiva da lideranca democratica

AVI Tendéncia consultiva da lideranca democratica

RAR Tendéncia consultiva da lideranca democratica

VEP Lideranca paternalista Tendéncia consultiva da lideranca democratica
ECO Tendéncia esclarecedora e consultiva da lideranca democratica

Fonte: Autores baseados no inquérito por questionario.

Abordamos neste subponto as facetas carateristicas da lideranca da macroequipa,
bem como o funcionamento eficaz das microequipas, tendo em conta a informacao
recolhida nos estudos de caso. AFigura 3 sintetiza graficamente as nossas constatacoes,
induzidas a partir de relacoes categoriais que diferenciamos com base no discurso dos
atores entrevistados’.

O lider da macroequipa autorrepresenta-se como vivendo em situacao de
constante desafio, debatendo-se com contingéncias de cariz econémico, que
acabam por conferir um cunho especifico ao modo como a gestao de topo é
exercida, bem como a forma como sao transmitidas aos subordinados as linhas
orientadoras dessa gestao, em que a busca de sustentabilidade é fulcral (a
esquerda na Figura 4).

Liderar a macroequipa implica um esforco no sentido de os trabalhadores
conhecerem a missao organizacional e os seus valores, bem como transmitir o
objetivo comum e gerar um forte sentido de coesao. Trata-se, afinal de vetores que
consubstanciam a pertenca a macroequipa (representados no lado direito da Figura
3). Os seguintes excertos testemunham este sentimento de pertenca:

“E se aqui as pessoas estdo tanto tempo, é porque se identificam, seja com a misséo,
seja com os valores.” (Técnica superior sem funcoes de chefia da AVI)

“E no fundo somos todos uma equipa de trabalho!” (Técnica superior sem funcoes de
chefia da VEP)

As representacoes ligadas ao sentimento de pertenca a macroequipa afiguram-se
alinhadas com as percecoes expressas pelos dirigentes das 89 OTS inquiridas, em que
independentemente do perfil de empreendedorismo social, as suas respostas apontam
para médias de concordancia iguais ou superiores a 8 (escala de 1 a 10) na frase “A
organizacao, como um todo, funciona como uma equipa”.

O relacionamento eficaz do lider da macroequipa com os seus subordinados é levado
a efeito por intermédio de trés atitudes, a saber: informalidade, honestidade e respeito
mutuo. Este Gltimo aspeto sobressai nas palavras do diretor da VEP, que transcrevemos.
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“[...] o trabalhador esta a ser tratado com toda a honestidade, mas também tem de ver
que o chefe quando faz isso esta também a respeitar, mas a ser respeitado!” (Diretor
delegado da VEP)

A VEP é também um exemplo de grande informalidade nas relacoes entre a Direcao
e os trabalhadores, apesar de se diferenciar em relacao as grandes tendéncias de
tipos de lideranca encontrados em sede de estudos de caso. Assume um pendor de
lideranca paternalista (Laub, 2003), muito centrado na figura do diretor que encabeca
a area de negocio originaria e principal da mutua, os produtos financeiros da area de
saude e habitacao.

A informacao recolhida nos estudos de caso apresenta uma certa consonancia com
os dados do inquérito as OTS, no qual os respondentes consideraram a integridade
como a segunda carateristica mais importante na personalidade de um lider, logo a
seguir a motivacao para realizar. Judge, Bones, Ilies e Gerhardt (2002) compilaram
algumas revisoes da literatura ligada a Teoria dos Tracos e verificaram que a maioria
dos autores inclui a integridade no conjunto de carateristicas de personalidade dos
lideres. E nossa conviccdo que o impacto da integridade junto dos subordinados se
fica a dever ao efeito motivacional positivo que atrai os trabalhadores as OTS. Os
subordinados tendem a exigir dos seus lideres atitudes exemplares relativamente ao
cumprimento dos objetivos organizacionais (Akingbola, 2006), dado que se defrontam,
no dia a dia, com publicos em situacoes muito vulneraveis, que exigem um elevado
dispéndio de energia individual e coletiva para conseguirem responder as solicitacoes
COM recursos, muitas vezes, escassos.

No terreno, os lideres das macroequipas pautam o seu comportamento pela
disponibilidade para esclarecer os subordinados e tendem a ceder alguma autonomia
as microequipas. A postura esclarecedora que encontramos nos estudos de caso nao
€ consentanea com a informacao recolhida no inquérito, pois somente 11,3% das
organizacdes inquiridas declaram comunicar os objetivos aos trabalhadores. Se, por
um lado, nas 89 OTS inquiridas a comunicacao interna, nomeadamente de objetivos,
€ escassa, por outro, constatamos que os sete casos estudados representam OTS de
exceléncia, onde a comunicacao e a troca de informacao aparecem com uma forte
intensidade, quer em suportes mais formais, quer informais.

Quanto a cedéncia de autonomia (outro comportamento do lider da macroequipa),
particularmente aquela que é concedida aos técnicos superiores, o referido inquérito
aponta um valor médio de 7,34 (escala de 1 a 10), facto que nos permite deduzir a
existéncia de uma certa coeréncia entre o discurso captado nos estudos de caso e
as respostas emitidas pelos dirigentes no inquérito as OTS. A autonomia é apanagio
do modo de gerir na AVI e na DEC, organizacoes onde os lideres de cada servico ou
unidade operativa sao detentores de um nivel elevado de autonomia no desempenho
das suas funcées. Também a ECO constitui um exemplo de cedéncia de autonomia
que, por vezes, assume contornos de autogestao relativamente a Direcao.
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A delegacao de responsabilidades e a geracao de ideias em conjunto constituem
mais duas facetas do comportamento do lider democratico da macroequipa
em organizacoes socialmente empreendedoras. Uma ilustracao de lideranca
democratica com tendéncia consultiva pode ser encontrada na DEC, cuja Direcao
consulta os trabalhadores antes de tomar decisdoes determinantes ao nivel do
funcionamento e do desenvolvimento de atividades, embora as decisdes possam
ou nao incorporar as opinioes consultadas. A tendéncia consultiva da lideranca
democratica favorece, naquela organizacdo, 0s consensos necessarios as
situacoes em que existe discordancia de opinides. Em parceria com uma atitude
mais consultiva do que facilitadora, a Direcao da DEC também demonstra possuir
uma tendéncia esclarecedora da lideranca democratica junto dos membros das
microequipas que operam ao nivel dos servicos sociais e da area comercial.

A delegacao de responsabilidade é uma forma de liderar marcante das OTS.
Com efeito, nas OTS inquiridas esta faceta da lideranca é muito valorizada pelos
dirigentes de topo (média de 8,68), quando se pronunciam sobre os lideres de
microequipas.

O distanciamento entre o vértice estratégico, sobretudo das Direcdes, mas
também das direcoes técnicas/executivas, face aos trabalhadores em geral,
pode, de acordo com a opiniao de alguns subordinados, afetar negativamente o
relacionamento com o pessoal. Este distanciamento é das atitudes mais criticadas
nos lideres do vértice estratégico e é tanto menor quanto mais a estrutura
hierarquica é horizontalizada. E o caso da LAD, organizacdo onde a comunicacao
é estabelecida diretamente entre a direcao técnica/executiva e os trabalhadores.
Idéntica proximidade entre a direcao técnica/executiva e os trabalhadores é
notdria na TOC, porém o mesmo nao se verifica com o Conselho de Administracao,
atitude esta muito criticada pelos trabalhadores e técnicos em geral.

Em termos conclusivos, poder-se-a afirmar que as OTS que estudamos
apresentam uma expressao democratica nos atos de lideranca praticados pelo
vértice estratégico e pelas chefias operacionais. Tal expressao nao significa a
expressao de uma lideranca democratica na sua plenitude, mas apenas um pendor
consultivo (Tannenbaum & Schmidt, 1991), que é mais frequente do que o mero
pendor esclarecedor (Pais, 2013). A tendéncia esclarecedora aparece sobretudo
na ECO onde os niveis de escolaridade dos trabalhadores e a tomada de posicao da
sua parte, por vezes, revelam-se mais débeis. Considere-se igualmente que, apesar
de afirmarem que a informacao e a comunicacao fluem naquela cooperativa,
alguns trabalhadores manifestam que gostariam de estar mais informados das
decisoes da Direcao, nomeadamente através de reunides, nao que manifestem
desacordo com elas, mas porque essa € a pratica habitual da cooperativa. Em
sentido inverso, na cooperativa de solidariedade social DEC, alguns técnicos e
trabalhadores manifestam-se reticentes face a utilidade do tempo gasto, por
vezes excessivamente, com processos de informacao e auscultacao.
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Figura 3 - Lideranca e funcionamento da microequipa

Lider da macroequipa

Contingéncias da lideran¢a da macroequipa

Dificuldades
econdmicas \
da organizacao

omportamentos de
lideranca

- Esclarecer
- Ceder autonomia
- Delegar
responsabilidades
- Gerar ideias
em conjunto

Relacionamento eficaz
com os subordinados

- Informalidade
- Honestidade
- Respeito mutuo

Pertenca a macroequipa
/ Missao de
organizacao

— Valores
organizacionais

Perturbacées no
relacionamento com
os subordinados

- Distanciamento face
a equipa técnica

- Distanciamento face
aos trabalhadores de
base

Funcionamento eficaz das microequipas

Relacionamento

- Respeito pelo
trabalho dos colegas

- Compreensao mutua

- Convivios fora do
local de trabalho

Busca de /I

sustentabilidade

* Planeamento autéonomo

de atividades

* Objetivos comuns
- qualitativos e
quantitativos

* Reunides
- para tomar decisoes
participadas
- para informar

omunicacao
- Assertividade

- Facil acesso a
informacao

€ Objetivo comum

\/

Fonte: Concebida pelos autores, baseada nas entrevistas.

Coesao

O reconhecimento da existéncia de microequipas no seio das OTS é, segundo os
resultados do inquérito, mais vincado nas organizacoes com perfil de empreendedorismo
elevado e moderado (média de 9,14), comparativamente com as organizacoes nao
detentoras de perfil de empreendedorismo social (média de 7,13). Nos 7 casos
estudados, o discurso dos atores valida a sua autorrepresentacao como pertencendo

a microequipas:

“Existem vdrias equipas que, entre elas, todas formam uma so equipa! Existe a equipa
técnica, que somos nos! Existe a equipa educativa, que sdo os auxiliares de acdo
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educativa! E a equipa de apoio, que é a limpeza, a rouparia e esses servicos!” (Técnico
superior sem funcoes de chefia da TOC)

“[...] temos trés grandes equipas de trabalho.” (Diretor de departamento AVI)

A valorizacdo da existéncia de equipas de trabalho numa organizacao é feita por
Pyatt (apud Singh & Antony, 2005). O autor considera que as equipas permitem que
pessoas diferentes olhem para o mesmo problema e rapidamente encontrem solucoes
diversificadas. Este cenario remete para um clima organizacional onde vigore alguma
autonomia de decisao por parte dos coletivos de trabalho, o que parece ser o caso das
sete OTS em analise, com excecado da VEP (servicos mutualistas da sede), na qual cada
“funcionario” é responsavel por um determinado servico, nao existindo microequipas
com fronteiras definidas e objetivos pré-fixados. Neste tipo de organizacao, sobretudo
na area dos produtos mutualistas, o trabalho em equipa s6 tem lugar quando os
trabalhadores participam em reunides destinadas a solucionar problemas comuns a
todos os servicos. Por isso, parece que estamos na presenca de subequipas de carater
transitorio que integram frequentemente os mesmos trabalhadores.

O funcionamento eficaz das microequipas (Figura 3, no interior da elipse) das
organizacoes que estudamos apresenta trés carateristicas, a saber: tendéncia para o
planeamento autonomo de atividades, existéncia de objetivos comuns e realizacao de
reunioes (para tomar decisoes participadas; para informar).

O planeamento autonomo das atividades € uma faceta do trabalho em equipa
muito valorizada pelos trabalhadores, sendo levado a pratica com mais intensidade
na AVl, na RAR e na ECO. Nao obstante a presenca desta boa pratica no seio das
equipas das OTS alvo de estudo de caso, nao é generalizavel as 89 OTS inquiridas em
que verificamos, por exemplo, que as equipas operacionais ficavam genericamente
afastadas da participacao na elaboracao de planos de acao, parecendo haver uma
separacao entre as atividades de execucdao e de concecao. Constatamos também
que esta divisao parecia ser atenuada no caso da coordenacao de projetos que -
integrando diferentes tarefas desde o planeamento até a execucao e avaliacao -
ficavam, em cerca de 40% dos mesmos, sob responsabilidade de técnicos superiores
nao integrantes da linha hierarquica nem do topo estratégico.

De facto, e continuando a reportar-nos mais uma vez aos resultados do inquérito,
sobressai, no computo geral das 89 OTS, uma expressao aceitavel da autonomia
concedida aos técnicos superiores (média de 7,34), mas algo mediana no que diz
respeito aos trabalhadores de base (média de 5,98).

O funcionamento eficaz das microequipas, nos casos abordados, justifica-se,
segundo os seus membros, devido a dois fatores: o relacionamento positivo e a
comunicacao eficaz (Figura 3). O primeiro fator denota a sua influéncia por intermédio
do respeito mutuo entre colegas de equipa, pela compreensao mutua, bem como pela
participacao em convivios informais de cariz extraprofissional.
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“[...] fazemos um esforco, e acho que isso € notavel...obviamente que trabalhamos em
unidades diferentes, em setores diferentes mas fazemos um esforco para, pelo menos
algumas vezes por ano, nos reunirmos todos! E vivermos momentos que ndo sejam so
momentos profissionais, mas que sejam também momentos de convivio que possam
potenciar a unido das pessoas fora do trabalho e uma unificacdo fora das equipas que a
AVI contempla!” (Técnica superior sem funcoes de chefia da AVI)

A amizade em ambiente extraprofissional, que acontece em algumas destas sete
organizacoes, parece reforcar o espirito de equipa, gerando subsequentemente um
sentimento de pertenca a organizacao como um todo.

Ao pronunciarem-se sobre o relacionamento dentro das equipas de trabalho, Sethi,
Smith, e Park (apud Sheard & Kakabadse, 2004) afirmam que os lacos interpessoais
fortes entre os membros da equipa nao constituem uma vantagem. Para os autores,
a elevada coesao social na equipa pode suprimir a discordancia aberta de opinides
e enfraquecer o debate grupal, tornando-se um aspeto critico para o processo de
inovacao.

O segundo fator acima referido (comunicacao eficaz) envolve a manifestacao de
condutas assertivas e 0 acesso a informacao por todos os membros da microequipa.

“[...] eu acho que aqui também por vezes se perde muito tempo em coisas que se devia
ser mais direto!” (Técnico superior sem funcoes de chefia da DEC)

Este breve excerto transmite, assim, a valorizacao da assertividade no ambito de
estratégias comunicacionais mais eficientes e eficazes.

3.3. Culturas e estruturas organizacionais

A dimensao analitica relativa as culturas e estruturas organizacionais discutida
neste ponto reporta-se aos sete estudos de caso, uma vez que nao foi contemplada
no inquérito por questionario administrado nas 89 OTS. O suporte da sua discussao
ancora-se nas propostas interpretativas de Handy (1993, apud Cunha et al., 2007)
e Mintzberg (1995 [1979]). O primeiro autor introduz uma reflexao sobre os tipos
de cultura organizacional que corresponde, sobretudo, ao nivel dos artefactos
e dos comportamentos observaveis considerados por Schein (1982, apud Handy,
1993), tendo em conta quatro tipos: a cultura baseada no poder, no papel, na
tarefa e na pessoa'.

A leitura do Quadro 8 permite salientar a prevaléncia dos tipos de cultura baseados
no poder e na tarefa. O primeiro sinaliza que as organizacdes estao centradas na
figura do seu lider, que pode ser o fundador, e dependem da confianca e empatia
dos seus membros e das estratégias de comunicacao informal e pessoal. Nelas, o
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controlo é largamente exercido por pessoas chave, normalmente alinhadas com o
vértice estratégico de direcao e técnico. Regista-se a existéncia de algumas regras e
procedimentos, e o desempenho € avaliado em funcao de resultados. Este tipo sobressai
como unico em organizacoes como a VEP e a TOC (Quadro 8), ainda que no primeiro
caso a estrutura mecanizada rigidifique os processos de trabalho e a sua coordenacao
se efetue com base numa estandardizacdo acentuada dos processos de trabalho. E
a estrutura que assume um carater mais mecanico e onde o trabalho em equipa é
quase inexistente. Na TOC, a burocracia profissional associa a estandardizacao de
qualificacoes a de tarefas, havendo uma quase total autonomia das equipas técnicas
no desenvolvimento das atividades sociais:

“Normalmente, isso € sempre tudo organizado em funcdo do projeto educativo! O préprio
projeto ja define quais sdo as estratégias e depois € delegada essa responsabilidade
em alguém, num conjunto de colaboradores, numa equipa que seja responsdvel por
isso! Por isso, cada um desempenha a parte no seu setor no plano estratégico e sdo
sempre monitorizadas essas estratégias, acaba por haver reunides e, no todo, fala-se
sempre quando a equipa pedagogica se junta, e a pessoa comum, agora, eu que sou
a diretora, acabo por ser o responsdvel pelo Lar de Infdncia e Juventude que assume
isso!” (Diretora técnica da TOC)

Quadro 8 - Culturas e estruturas organizacionais

Tipo de cultura Tipo de estrutura
organizacional

LAD  Combinacdo da cultura baseada no poder e na tarefa Burocracia profissional e mecanizada
TOC  Cultura baseada no poder Burocracia profissional

DEC  Cultura baseada no papel e na tarefa Burocracia profissional

AVI Cultura baseada na tarefa Burocracia profissional

RAR  Combinacao da cultura baseada no poder e na tarefa Adocracia

VEP Cultura baseada no poder Burocracia mecanizada

ECO Combinacao da cultura baseada no poder e nas pessoas  Estrutura Simples

Fonte: Autores baseados nos estudos de caso.

Acultura baseada na tarefa é conotada com organizacées que privilegiam o trabalho
em equipa e a orientacao para o projeto. A sua estrutura pode ser representada
como uma rede, na qual algumas das componentes sao mais fortes do que outras,
por exemplo, ao nivel da divisao entre as areas de atividades sociais e as areas
comerciais, em que as segundas sao colocadas ao servico das primeiras. A avaliacao
de desempenho prevé recompensas pelos resultados alcancados. A cultura da tarefa
€ mais visivel em organizacoes onde a flexibilidade e a sensibilidade face ao meio se
revelam prioritarias. Estas duas carateristicas observam-se em organizacdes como
a AVIl, a DEC, a LAD e a RAR. Os objetivos estao muito bem definidos, a orientacao
estratégica é forte e o trabalho em equipa preponderante.

“A avaliacdo de desempenho tem sido mais a nivel comportamental; eu julgo que foi
tomada essa opcdo estrategicamente porque, de facto, ao nivel técnico, a Direcdo
reune mensalmente com todos os colaboradores e, portanto, tem um feedback da parte
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técnica e, portanto, vai dando também o seu feedback em relacdo ao desempenho de
cada um.” (Diretora de departamento da AVI)

As burocracias profissionais que imperam nestas organizacoes radicam nas elevadas
qualificacoes escolares e profissionais dos seus membros, associadas em maior ou
menor grau a processos de estandardizacao do trabalho. Estes tém uma configuracao
mais rigida no caso da LAD e menos rigida na RAR.

“De facto, esta organizacdo ndo existia, ela foi despoletada na sua concecdo
precisamente pela nossa presenca aqui em termos de formacdo, no Gmbito de um
curso que desenvolvemos em 92/93, um curso nesta drea do desenvolvimento local,
que nos deu as bases...de facto somos de formacées diferenciadas, Psicologia, e eu sou
de Historia, e como também a maior parte destas dreas ndo tem uma formacdo muito
especifica!” (Diretor executivo da LAD)

Relativamente ao tipo de estrutura organizacional - e seguindo a proposta de
Mintzberg (1995)" -, entre as organizacdes analisadas nos estudos de casos, destaca-
se a estrutura organizativa da burocracia profissional caraterizada pela prevaléncia,
ao nivel dos mecanismos de coordenacao, da estandardizacao das qualificacoes,
frequentemente articulada com o ajustamento mutuo. Esta dupla estandardizacao de
qualificacoes e procedimentos encontra-se associada a uma forte profissionalizacao
e autonomia no trabalho, muitas vezes mediante uma coproducao do servico com o
cliente (Malo, 2006).

Relativamente as componentes chave organizacionais sobressai o centro operacional
que trabalha de um modo muito proximo ao vértice estratégico de Direcoes e de
direcdes técnicas/executivas. De salientar, nos casos que estudamos, uma auséncia
de enquadramento intermédio, com excecao de uma organizacao, a TOC™. A auséncia
das chefias/encarregados, que fazem a mediacao entre a Direcao e seus subordinados,
manifesta uma tendéncia para uma hierarquia horizontal, que é apanagio, quer de
estruturas mais achatadas, onde o trabalho em equipa horizontalizado ¢ liderado por
quadros superiores e médios, quer de estruturas com uma dimensao mais reduzida,
como é o caso da ECO ou da LAD, quer ainda de estruturas mais qualificadas em
que a taxa de trabalhadores com ensino superior € elevada (sempre acima dos
25%), atingindo o seu maximo na LAD, com valores proximos dos 60%. A excecao é a
ECO, cujos trabalhadores detém a escolaridade obrigatoria, realizada ja em regime
de educacao de adultos, quando integrados no projeto cooperativo. A estrutura
mais hierarquizada que encontramos, a VEP, opta por ndo discriminar os niveis de
qualificacao dos seus trabalhadores em funcao da escolaridade e da responsabilidade
face as funcoes, integrando-os homogeneamente em trabalhadores qualificados e
altamente qualificados. Fica por esclarecer se se trata de uma opcao pela igualizacao
no tratamento dos subordinados ou de uma mera questao administrativo-burocratica,
que podera ter, por conseguinte, repercussoes no dominio da progressao na carreira.

De salientar, pela sua singularidade, o surgimento de configuracées como a adocracia



1LY Empreendedorismo social em Portugal

e a estrutura divisionalizada, respetivamente, na RAR e na AVI. No caso da RAR, trata-
se de uma estrutura consideravelmente organica, que valoriza a participacao de todos
como um fim em si mesmo (Malo, 2006), na qual os processos internos sao pouco
formalizados e cujo principal instrumento de coordenacao € o ajustamento mutuo entre
técnicos extremamente treinados e orientados para um projeto especifico, sem um
vinculo contratual a organizacao. O trabalho por projeto adquire aqui uma conotacao
de trabalho a tarefa, pois, terminado o projeto, cessa a ligacao a organizacao que
nao dispdoe de um quadro de efetivos fixo. O nlcleo operacional da RAR é flexivel e
apresenta uma estreita relacao com o vértice estratégico Direcao e direcao técnica/
executiva que acumula ambas as funcoes. Esta acumulacao de funcoes surge nas OTS
que apresentam um vértice estratégico Direcao e direcao técnica/executiva mais
escolarizado, designadamente, a AVl, a DEC e RAR, e que evidenciam praticas de
gestao democraticas participativas, fortemente imbuidas da capacitacao como valor
(Malo, 2006).

No seu todo, a AVl aproxima-se de uma estrutura divisionalizada, que atua por area
de mercado, alinhando as orientacoes estratégicas comuns a nivel internacional com
diretivas concretas de ambito nacional e liberdade de gestao interna. Esta organizacao
consubstancia uma burocracia profissional, na medida em que os trabalhadores sao
altamente escolarizados e qualificados para as suas funcoes, detendo um nivel elevado
de autonomia e controlo do seu trabalho.

“[...] digamos que a AVI Internacional funciona quase como uma Federacdo... (..) Em
termos de imagem, em termos de marca, em termos de intervencées, em termos de
cultura organizacional, missdo, visdo, valores, mais ou menos, tudo isso é trabalhado em
termos internacionais. Depois, cada pais tem as suas carateristicas proprias e mesmo as
intervencées, o tipo de intervencdo que acontece em cada pais pode ser diferente! Hd
paises em que a intervencdo é maioritariamente o tratamento da toxicodependéncia;
ha outros que é a parte educativa, como a Nicaragua! Em Espanha estd mais vocacionado
para menores, com um Centro Educativo; Itdlia é 100% toxicodependéncia!” (Diretora
de departamento da AVI)

“Os nossos valores que sGo o compromisso, a autonomia, como ja vos disse, somos pessoas,
sobretudo na drea da gestdo, com fungbes Unicas, o que significa que temos autonomia
quase total! Com a cota de responsabilidade quase total! Ou seja, a culpa é minha se eu
errar, depois as consequéncias também serdo minhas! Mas, apesar disto, temos depois os
outros dois elementos! Estes s@o valores com cariz social, mas também de responsabilidade
autondmica individual muito significativa, para ndo desresponsabilizar os colaboradores pelo
facto de estarmos no setor social!”’ (Diretor de departamento da AVI)

Saliente-se a grande diferenca entre as duas organizacées de menor dimensao, a
RAR e a ECO, ou seja, entre uma estrutura adocratica e uma estrutura simples. As
suas diferencas radicam, fundamentalmente, na escolarizacao dos trabalhadores e
na preocupacao com a sua seguranca laboral. Na ECO, a capacidade decisoéria dos
trabalhadores € baixa, ainda que a informacao que lhes é cedida e a consulta das
respetivas opinides sejam intensas por parte dos lideres, que estao preocupados
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com a dignificacao da qualidade do emprego dos assalariados, que apenas possuem a
escolaridade obrigatoria, porém detentores de um contrato de trabalho sem termo.
Destaque para a ECO, que se singulariza por uma cultura baseada nas pessoas, ao
colocar a OTS ao servico de quem a criou e onde se mantém a prevaléncia de objetivos
coletivos e de um projecto mobilizador gerido de forma missionaria ou ativista (Malo,
2006).

“[...] a ECO, em vez do processo do Rancho Folclérico, tem sido um processo crescente
que se foi desenvolvendo a partir das pessoas e das necessidades das pessoas! Ou seja,
ha uma linha orientadora que tem as pessoas no centro do processo, e que tudo o que
tem sido feito tem sido mais ou menos feito com a vontade das pessoas tambem!”
(Presidente da ECO)

No seu conjunto, estas culturas e estruturas organizacionais sintonizam com os perfis
de lideranca que pontuam nos sete estudos de caso, caraterizados no primeiro ponto
deste capitulo. Trata-se de liderancas (da macro e das microequipas) democraticas e
desprovidas de uma natureza centralizadora, em contraste com a realidade verificada
nas organizacoes inquiridas. Sobressai, assim, um padrao generalizado para a tendéncia
consultiva de lideranca democratica, onde avultam formas de gestdao assentes,
frequentemente, numa grande proximidade relacional entre o vértice estratégico
Direcao e a direcao técnica/executiva, e numa descentralizacao de responsabilidades
nos varios técnicos responsaveis com e sem funcoes de chefia.

Nota Conclusiva

Sintetizamos agora as principais linhas conclusivas dos pontos anteriores. Importa,
desde logo, destacar que menos de 4 das OTS inquiridas apresentam planeamento
estratégico. O planeamento operacional é privilegiado a partir de processos gestionarios
de cariz classico e obrigatorio, em consonancia com a preponderancia dos relatoérios e
planos de atividades. Ambos os planeamentos se enquadram num padrao de lideranca
organizacional tendencialmente democratico ao nivel do vértice estratégico Direcao
e direcao técnica/executiva, e da linha hierarquica (quando existe), sendo, todavia,
consideravelmente mais débil quanto a participacao dos trabalhadores operacionais.
Ja nas organizacoes analisadas em sede de estudo de caso verifica-se um padrao
generalizado para a tendéncia consultiva de lideranca democratica, na macroequipa
€ na microequipa, sobressaindo uma identidade organizacional com sentido de missao
e valores carateristicos do ideario das OTS (Figura 3).

Nos sete estudos de caso destaca-se a prevaléncia da cultura organizacional
baseada no poder e na tarefa. A primeira ilustra organizacdes centradas na figura
do lider, que tende a permanecer no vértice da organizacao na auséncia de listas
alternativas, e onde a sua presenca, ancorada na confianca e empatia dos seus
membros, gera uma forma de controlo que questiona as modalidades de lideranca
rotativa e democratica. Este tipo de cultura aproxima-se do empreendedor social
da escola da inovacao social (Dees, 2008; Bornstein, 2007; Mulgan, Tucker &



1Y Empreendedorismo social em Portugal

Sanders, 2007a). Por sua vez, a cultura baseada na tarefa é apanagio de estruturas
organizacionais que privilegiam o trabalho em equipa e a orientacao para o projeto. A
flexibilidade e a sensibilidade ao meio revelam-se dois atributos fundamentais destas
organizacoes. Ambas as culturas organizacionais corporizam estruturas burocraticas
profissionais combinadas com estruturas simples e adocraticas, marcadas por uma
tendéncia para a horizontalidade da hierarquia, uma vez que o centro operacional
trabalha na proximidade do vértice estratégico Direcao e direcao técnica/executiva.
Com efeito, trata-se de uma coordenacao informal do trabalho em equipa promotora
do envolvimento e da participacao de todos, mediante o recurso a estratégias
comunicacionais internas pessoais, que se encontra associada a estandardizacao das
qualificacoes e/ou processos.
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1 Cf. Introducao

2 Com designacao macroequipa (Pais, 2012) queremos referir-nos a organizacao no seu todo, funcionando
com os seus departamentos, seccoes, e projetos, de forma interdependente e em torno de uma missao e
de objetivos globais comuns. Com o termo microequipa (Pais, 2012) queremos significar todo o conjunto de
pessoas que trabalham, interdependentemente e unidas por um objetivo comum, no ambito de um projeto,
de uma seccao, de um departamento, ou de uma série de operacoes.

3 Também Fayol (1949[1916]) refere, entre os seus 14 principios de gestdo, a supremacia dos objetivos
organizacionais (a época ainda nao designados pelo termo missdo) sobre os interesses individuais.

4 Aanalise SWOT foi criada por dois professores da Harvard Business School: Kenneth Andrews
e Roland Christensen.

5 Das 27 OTS que nao constroem planos de acao, 77,7% tem uma antiguidade igual ou superior a 11 anos.

6  Os inquiridos classificaram os itens em analise numa escala de 1 a 10, em que 1 representava o grau
minimo e 10 o grau maximo de importancia.

7  Pensando em termos dos dirigentes que ocupam na organizacao os lugares cimeiros, teriamos, assim,
a simbiose perfeita entre os atos de lideranca (criacao da missao) e os atos de gestao (concretizacao de
objetivos, por meio de planos de acao que visam a consecucao da missao organizacional) (Genis, 2008).

8 A linha hierarquica é aqui entendida e inspirada na definicao do Mintzberg (1995 [1979]), sendo
composta por trabalhadores com funcdes de chefia que fazem a ligacao entre o nlcleo operacional e o
vértice estratégico Direcdo ou direcao técnica/executiva.

9  Neste particular seguimos os pressupostos da técnica grounded theory.

10 De acordo com Schein (1985, apud Handy1993), os quatro tipos de cultura sao definidos da seguinte
forma: i) a cultura baseada no poder esta centrada na figura do seu fundador. Depende da confianca e empatia
dos seus efetivos e das estratégias de comunicacao informal e pessoal. O controlo é largamente exercido por
pessoas chave normalmente alinhadas com o vértice estratégico da organizacao; ii) a cultura baseada no papel
esta centrada no papel desempenhado e nao tanto na pessoa que o protagoniza. O desempenho é avaliado
em funcao da demonstracao de resultados; iii) a cultura baseada na tarefa carateriza uma organizacao que
privilegia o trabalho em equipa e a orientacao para o projeto. A sua estrutura pode ser representada como
uma rede, em que algumas das suas partes sao mais fortes do que outras; iv) a cultura baseada nas pessoas
ocorre numa organizacao que serve o interesse das pessoas que a criaram. A sua estrutura é minimalista.

11 O autor tipifica cinco estruturas organizacionais: i) estrutura simples, que apresenta uma tecnocracia e uma
assessoria de apoio minimas e uma pequena linha intermediaria, possuindo um pequeno nimero de unidades
pouco diferenciadas e com baixa divisao do trabalho; ii) burocracia mecanicista, caraterizada pelo seu alto grau
de controlo e padronizacao dos processos de trabalho, levados a cabo pela tecnoestrutura, sendo o seu poder
dividido com a clpula estratégica; iii) burocracia profissional, que é composta por profissionais, de onde decorre
que utiliza como instrumento de coordenacao a padronizacao de qualificacOes; iv) estrutura divisionalizada,
que agrupa as suas unidades com base no produto/mercado em que atuam, dando autonomia as suas unidades,
que devem ter controlo sobre todo o fluxo de trabalho que realizam e serem independentes das demais, sendo
a coordenacado baseada na padronizacdo das saidas que estas unidades apresentam. Assim, a linha intermédia
destaca-se como a parte chave desta estrutura, ja que grande parte do poder decisorio esta em suas maos,
cabendo ao escritorio central administrar a carteira estratégica, alocar os recursos globais e definir os resultados
esperados, assim como nomear os responsaveis por cada unidade de mercado; v) adocracia, caraterizada pela
sua capacidade inovadora e pela sua configuracdo matricial E uma estrutura altamente organica, na qual o
comportamento € muito pouco formalizado e o principal instrumento de coordenacéo € o ajustamento mutuo entre
técnicos extremamente treinados que compdem constelacdes de trabalho orientadas para um projeto especifico.

12 Fonte: Relatorio Unico, 2011.



111 Empreendedorismo social em Portugal

referéncias bibliograficas

Akingbola, K. (2006). Strategy and HRM in nonprofit organizations: evidence from Canada. The
International Journal of Human Resource Management, 17 (10), 1707-1725.

Anderson, B. & Dees, G. (2006). Rhetoric, Reality, and Research: Building a Solid Foundation for the
Practice of Social Entrepreneurship. In Alex Nicholls (Ed.), Social Entrepreneurship: New models of
sustainable social change (pp. 56-73) Oxford: Oxford University Press.

Andion, C. (2005). A gestao no campo da economia solidaria: particularidades e desafios. Revista de
Administracdo Contempordnea, 9 (1), 79-101. doi.org/10.1590/51415-65552005000100005

Anheier, H. (2005). Nonprofit Organizations: Theory, management, policy. London, New York: Routledge.
Babbington-Smith, B. (1979). Training in Small Groups. Oxford: Pergammon Press.

Bhuvanagiri, B. (2008). Importance of Team Work in Non-profit Organisations. Retirado a 8 de fevereiro,
2011, de http://innovationplatform.concordia.ca/joomla15/teamwork/96-importance-of-team-work-in-
non-profit-organisations.html

Bornstein, D. (2007). Como mudar o mundo: os empreendedores sociais e o poder de novas ideias.
Alfragide: Estrela Polar.

Cunha, M., Cabral-Cardoso, C., Campos, R. & Rego, A. (2007). Manual de Comportamento Organizacional
e Gestdo. Lisboa: Editora RH.

Dees, G. (2008). Origin and Future of Social Entrepreneurship. MIT Press Journals.

Drucker, P., Collins, J., Kotler, P., Kouzes, J., Rodin, J., Ragan, K. & Hesselbein, F. (2008). As cinco
questdes mais importantes que deve sempre colocar a sua Organizacdo. Lisboa: SmartBook.

Fayol, H. (1949 [1916]). General and Industrial Management. London: Isaac Pitman and Sons.

Genis, M. (2008). So many leadership programs, so little change: Why many leadership development
efforts fall short. Journal for Nonprofit Management, 12(1), 32-40.

Goleman, D., Boyatzis, R., & Mckee, A. (2002). Os novos lideres. A inteligéncia emocional nas
organizacoes. Lisboa: Gradiva.

Habermas, J. (1989). Teoria de la accion comunicativa: complementos y estudios previos. Madrid:
Catedra.

Hackman, R. (1987). The design of work teams. In Jay Lorsch (Ed.), Handbook of organizational behavior
(pp. 315-342). Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Hackman, M. & Johnson, C. (1996). Leadership: A communication perspetive. Waveland: Prospect
Heights, IL

Handy, C. (1993). Understanding Organizations. In Miguel Cunha, Carlos Cabral-Cardoso, Rita Campos e
Cunha & Arménio Rego (2007), Manual de Comportamento Organizacional e Gestdo. Lisboa: Editora RH.



Parte I | Capitulo 4 159

Dinamicas organizacionais e gestionarias: Gestao estratégica, lideranca
contributos para os perfis de empreendedorismo social e cultura nas organizacées do Terceiro Setor

Hesselbein, F. (2008). Lideranca transformacional. In Peter Drucker. As cinco questées mais importantes
que deve sempre colocar a sua Organizacdo (pp. 87-92). Lisboa: SmartBook.

Instituto Portugués da Qualidade (2009). Manual de Normalizagdo. Lisboa: Ministério da Economia e da
Inovacao.

Judge, T., Bono, J., llies, R. & Gerhardt, M. (2002). Personality and leadership: A qualitative and
quantitative review. Journal of Applied Psychology, 87(4), 765-780.

Katzenbach, J. & Smith, D. (1993). The Wisdom of Teams. Maidenhead: McGraw Hill.

Kozlowski, S., Gully, S., Salas, E. & Cannon-Bowers, J. (1996). Team leadership and development:
theory, principles and guidelines for training leaders and teams. In M. M. Beyerlein, D. A. Johnson & S. T.
Beyerlein (Eds.), Advances in interdisciplinary studies of work teams, Vol. 3, Team leadership (pp. 253-
291). Greenwich, CT: Jai Press Inc.

Laub, J. (1999). Assessing the Servant Organization: Development of the Servant Organizational
Leadership (SOLA) instrument. Dissertation Abstracts International, 60(2), 308.

Leadbeater, C. (1996). The Rise of the Social Entrepreneur. London: Demos.

Lewin, K., Lippitt, R. & White, R. (1939). Patterns of aggressive behavior in experimentally created
“social climates”. Journal of Social Psychology, 10, 271-299.

Lewis, D. (2002). Organization and Management in the Third Sector Toward a Cross-Cultural Research
Agenda. Nonprofit Management & Leadership, 13(1), 67-83.

Likert, R. (1974). Le gouvernement participatif de [’entreprise. Paris: Gauthier-Villars Editeur.

Lippitt, R. & White, R. (1993). An experimental study of leadership and group life. In E. Aronson & A. R.
Pratkanis (Eds.), Social Psychology, (Vol. Ill, pp. 31-46). New York: University Press.

Mair, J. & Marti, I. (2006). Social Entrepreneurship research: A source of explanation, prediction, and
delight. Journal of World Business (41), 36-44.

Malo, M. C. (2006). The Variety of Governance and Management Configurations: the Case of Third
Sector Organizations. Cahiers du Centre de recherche sur les innovations sociales (CRISES). Collection
Etudes théoriques; ET0311. Retirado a 17 de fevereiro, 2012, de http://crises.ugam.ca/upload/files/
publications/etudes-theoriques/CRISES _ET0610.pdf

Manz, C. & Sims, H. (1993). Business without bosses: How self-managing teams are building high
performance companies. New York: John Wiley & Sons.

McClelland, D. & Burnham, D. (2003). Power is the great motivator. Harvard Business Review, 81(1), 17-126.
Mintzberg, H. (1995 [1979]). Estrutura e dindmica das organizacées. Lisboa: Publicacdes Dom Quixote.

Mulgan, G., Tucker, S. & Sanders, R. (2007). Social Innovation: what it is, why it matters and how it can
be accelerated. Oxford: Oxford University.

Pais, C. (2012). Microequipas e Macroequipa no terceiro setor portugués: funcionamento e lideranca. IS
Working Papers. Retirado a 5 de janeiro, 2013, de http://isociologia.pt/publicacoes workingpapers.aspx.




(1Y) Empreendedorismo social em Portugal

Pais, C. (2013). Representacbes sobre a lideranca em organizacées socialmente empreendedoras:
um estudo de caso multiplo (Texto nao publicado). Instituto de Sociologia da Faculdade de Letras da
Universidade do Porto, Porto.

Parente, C. (2004). Construcédo social das competéncias profissionais: dois estudos de caso em empresas
multinacionais do sector metalomecdnico (Tese de Doutoramento em Sociologia). Faculdade de Letras da
Universidade do Porto, Porto.

Peredo, A. & McLean, M. (2006). Social Entrepreneurship: A critical review of the concept. Journal of
World Business, 41 (1), 56 - 65.

Ragan, K. (2008). Questao 5: Qual é o nosso plano. In Peter Drucker. As cinco questées mais importantes
que deve sempre colocar a sua Organizacdo (pp. 81-86). Lisboa: SmartBook.

Salas, E., Dickinson, T., Converse, S. & Tannenbaum, S. (1992). Toward an understanding of team
performance and training. In Robert Swezey & Eduardo Salas (Eds.), Teams: their training and
performance (pp. 3-29). Norwood, NJ: Ablex Publishing.

Schein, E. (1982). Psicologia Organizacional. Rio de Janeiro: Prentice-Hall.

Schein, E. (1985). Organizational Culture and Leadership. In Miguel Cunha, Carlos Cabral-Cardoso, Rita
Cunha, & Arménio Rego (2007), Manual de Comportamento Organizacional e Gestdo. Lisboa: Editora RH.

Scribner, S. (2001). Introduction to Strategic Management. Washington, US: Agency for International
Development.

Sheard, A. & Kakabadse, A. (2004). A process perspective on leadership and team development. Journal
of Management Development, 23 (1), 106.

Singh, A., & Antony, D. (2005). The spirit of teamwork. An empirical study of selected organizations. Delhi
Business Review, 6(2),1-18.

Tannenbaum, R. & Schmidt, W. (1991). How to choose a leadership pattern. In H. B. R. Paperback (Ed.),
Managers as leaders (pp. 25-33). Boston: Harvard Business Review.

Thompson, J. (2002). The World of the Social Entrepreneur. International Journal of Public Sector
Management, 15(5), 412-431.

Zenger, J. & Folkman, J. (2008). El lider extraordinario. Transformando buenos directivos en lideres
extraordinarios. Barcelona: Bresca Profit.



