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1. Inovagao social e organizacional: uma proposta analitica

0 presente capitulo resulta da estratégia empirica levada a cabo na segunda fase do
projeto, na qual identificamos OTS que evidenciavam tracos de maior orientacao para
o empreendedorismo social, com o intuito de analisa-las em profundidade, mediante
o recurso a metodologia de estudos de caso. Por razdes de natureza teorica, as OTS
com menor orientacdo para o empreendedorismo social nao foram contempladas na
selecdo, dada a sua irrelevancia para o objeto de estudo do projeto. Realizamos sete
estudos de caso, suficientemente contrastantes, porém analisando-os sobretudo na
sua coeréncia interna. O Quadro 1 regista exatamente os atributos caraterizadores
das organizagoes estudadas, considerando: ii) as variaveis independentes formas
e estatutos juridicos; ii) os fatores de contingéncia (idade e dimensao/nimero de
trabalhadores ao servico e nimero de cooperantes/ou associados); iii) as atividades
desenvolvidas e respetivos publicos-alvo.

* Este texto beneficiou da leitura e analise critica que a Vera Diogo realizou e cujos contributos foram
valiosos para a versao agora apresentada.
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Quadro 1 - Caraterizacao dos estudos de caso organizacionais (2011)

i Datas de arranque dos projetos iniciais que deram origem as atuais organizacdes. A Terra Cha e a PAR
tém associacOes anteriores na sua génese.
Fonte: Autoras baseadas nos estudos de caso.
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A diferenciacdo entre tracos carateristicos dos estudos de caso, e em que radica
a construcao da amostra intencional, € uma garantia da analise comparativa do caso
na sua coeréncia interna. Para tal, aplicamos uma estratégia interpretativa baseada
no todo e ndo em aspetos especificos, na légica da analise societal. Realizamos
uma abordagem hermenéutica sobre dimensdes e subdimensdes analiticas (Quadro 2),
sendo que algumas emergiram da analise in loco dos casos.

No ambito da operacionalizacdo do método de estudo de casos, mobilizamos
trés técnicas, a saber a entrevista' (individual e coletiva), a recolha e analise
documental? e a observacao direta nao participante. Aprimeira revelou-se sem duvida
a mais significativa, sob o ponto de vista do volume e da qualidade de informacao
recolhida. E pertinente destacar que, para cada estudo de caso, procuramos cumprir
um requisito de diversidade, particularmente relevante no momento de selecao
dos entrevistados, garantindo, assim, sempre que possivel, a heterogeneidade de
profissionais, entrevistando individual e coletivamente representantes de todos os
niveis hierarquicos. No caso das entrevistas coletivas, afigurou-se fundamental a
salvaguarda da homogeneidade dos participantes, de modo a evitar constrangimentos
resultantes de posicoes hierarquicas distintas. No total dos sete casos estudados,
analisamos 38 entrevistas, das quais 16 foram realizadas coletivamente e 22 realizadas
individualmente as diversas categorias profissionais, entre abril e junho de 2012.

A conducao dos estudos de caso apresentou como matriz norteadora a clarificacao
de questdes e pistas suscitadas pela analise dos dados do inquérito por questionario,
aplicado na primeira fase do projeto, e o desenvolvimento de outras tematicas
excluidas desse primeiro instrumento de recolha de informacdo empirica. Deste
modo, os estudos de caso permitiram o levantamento de informacao relevante sobre
os modelos de intervencao e os modelos de gestdao das organizacdes, encarados na
condicao de eixos estruturantes do empreendedorismo social, tal como analisamos,
pormenorizadamente, no capitulo anterior desta obra.

De acordo com o Quadro 2 e, no ambito dos modelos de gestdao, exploramos
as dimensdes das praticas de lideranca e equipas de trabalho, da comunicacao
organizacional, da governanca e prestacao de contas, da estrutura e cultura
organizacionais, da viabilidade economico-financeira das OTS, como indicadores dos
processos de inovacao organizacional. Ja para os modelos de intervencédo, conferimos
visibilidade as dinamicas e metodologias interventivas aplicadas pelas organizacdes e
seus resultados, na condicao de evidéncia empirica dos processos de inovacao social. De
salientar;, ainda, que o intuito de comparar casos de OTS, com carateristicas distintas
em termos da sua missao, atividades e publicos, implicou a predominancia de uma
abordagem de cariz qualitativo. A titulo ilustrativo, o indicador escala foi analisado
qualitativamente em termos de diversidade de publicos e de atividades e menos na
sua vertente quantitativa, ou seja, em termos do nimero de pessoas abrangidas e da
area geografica incluida. O indicador estrutura de receitas foi analisado sob grandes
tendéncias, considerando-se que estando noés face a OTS que tém uma pluralidade
de fontes de financiamento, as organizacées com maior peso percentual de venda e
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prestacdo de servicos terao em principio uma maior viabilidade econdémico-financeira,
comparativamente as que pontuam sobretudo na rubrica dos subsidios a exploracdo.

Quadro 2 - Descritivo analitico de inovac¢éao social e inovacdo organizacional

Fonte: Autoras.

Ambos os modelos estruturam a caraterizacdo empirica detalhada das OTS
estudadas, introduzida nos dois pontos seguintes deste capitulo. No primeiro,
apresentaremos uma leitura vertical de cada um dos sete estudos de caso
analisados, assente em narrativas devidamente validadas pelas organizacoes,
sob a acecao corrente de case studies organizacionais, ilustrativos do tipo de
inovacao organizacional e social que se faz. E faz-se em modalidade diferentes,
graus de intensidade variados e com tonicas distintas. No segundo, procederemos
a discussao horizontal dos mesmos, numa base eminentemente qualitativa, cuja
linha orientadora segue a tipologia da inovacao social e organizacional e respetivas
subdimensoes analitica, sintetizadas no Quadro 2.
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2. Histoérias organizacionais: case studies sobre modelos
de intervencao e de gestao

Documentario ES SOCIAL

Para acompanhar este documentario foi

preparado um guidao com sugestoes de exploracao
pedagdgica, intitulado Es Social: guiao pedagogico/
documentario, o qual esta disponivel no CD-ROM
onde consta o e-book ou em
http://repositorio-aberto.up.pt/.

Capitulo 2 “Agir para transformar”

Capitulo 3 “Gerir pela missao social”


https://www.youtube.com/watch?v=kpzT4-E1CFg
https://www.youtube.com/watch?v=aLYTnl_Dxdw
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Neste ponto, procuramos apresentar historias organizacionais construidas a partir
do intercambio intensivo entre a equipa de investigacdo e os profissionais de cada
uma das sete organizacoes estudadas e das ja mencionadas fontes documentais que
nos cederam. O objetivo foi documentar o perfil de cada uma das organizacoes,
aferido fundamentalmente para os anos 2010 e 2011, tendo por base os seus modelos
de intervencao e de gestdo. Estes Ultimos foram analisados recorrendo as propostas
teodricas de Malo (2006) relativamente a governanca?; de Lewin, Lippitt e White (1939),
Goleman (2002), Pais (2013), Kozlowski, Gully, Salas e Cannon-Bowers. (1996); Lippitt
e White (1993) e Laub (1999) no que toca a lideranca e de Pais (2012) no que se refere
as equipas; de Mintzberg (1995) para a analise das estruturas organizacionais; e de
Schein (1985 apud Cunha, Cabral-Cardoso, Campos e Rego, 2007) e Handy (1993 apud
Cunha et al., 2007) quanto a cultura organizacional‘. Foram sempre salvaguardadas
as idiossincrasias factuais e discursivas de cada organizacao, o que justifica que
as historias organizacionais ndo sejam totalmente idénticas ao nivel da forma e do
conteldo, respeitando-se nomeadamente a terminologia utilizada no seio de cada
OTS e a designacao dos cargos funcionais.

As sete historias organizacionais sdo apresentadas por ordem cronologica da sua
fundacao e revelam, em termos globais, realidades gestionarias e de intervencao
muito diversificadas, o que permite demonstrar a pluralidade de formas de gerir e
intervir, em contexto de especificidade interna (percurso historico, forma e estatutos
juridicos, dimensao, localizacao geografica, areas de intervencao e pUblicos-alvo) e
de resposta aos desafios que representam a inovacao social e organizacional. Cada
case study termina em tom de balanco, com um exercicio analitico de aproximacao as
diferentes matrizes tedricas das Escolas de Empreendedorismo Social problematizadas
no primeiro capitulo desta obra, a partir das observacbes sistematizadas
para os modelos de intervencao e de gestao. Relembramos que as quatro escolas de
pensamento sao: a escola da inovacdo social e a escola da gestdo empresarial, ambas
de origem anglofona; a escola europeia das empresas sociais, aqui equiparada, por
facilidade de expressao, a escola da economia social; a escola da economia soliddria
da América Latina e da semiperiferia mundial, designada por escola da economia
soliddria.
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2.1. APrevidéncia Portuguesa - Associacao Mutualista

Fundacao: 1929

Localizagdo: Coimbra

Estatuto juridico: Utilidade pUblica

Forma juridica: Associacao mutualista

Numero de membros (2011): 32 trabalhadores e 6351 associados
Website: http://www.aprevidenciaportuguesa.pt/

Facebook: https://www.facebook.com/aprevidenciaportuguesa

Modelos de intervencao

A Previdéncia Portuguesa surgiu num periodo de recessiao econémica, por vontade
de um grupo de médicos, advogados, comerciantes, oficiais do exército e empregados
bancarios, que fundaram uma Associacdo de Socorros Mutuos com o objetivo de criar
legados para as familias dos socios, garantindo-lhes a necessaria estabilidade assente
no lema original Do ut des, ou seja, Dou para que dés. Esta Mutualidade atua hoje nas
areas financeira e social, oferecendo, por um lado, produtos financeiros da area de
salide e habitacéo e, por outro, servicos de Creche e Jardim de Infancia.

As praticas de negdcio social d’A Previdéncia Portuguesa tém particularidades
alicercadas na diversidade de areas de intervencdo, que se repercutem na
necessaria polivaléncia dos trabalhadores, assente num esforco tido como
inovador no ambito da reestruturacdo da organizacdo. Para além do mutualismo
financeiro que garante a satisfacao das necessidades de seguranca dos associados,
tais como subsidios de sobrevivéncia e a prazo, capital de reforma e empréstimos
para apoio a habitacdo, a organizacao proporciona também condicdes de
acesso facilitado a servicos médicos e de usufruto de um ensino pré-escolar de
qualidade. A organizacao desenvolveu uma maior variedade de servicos, por
exemplo, apostando em alternativas na area da saude (protocolos com clinicas
privadas), com o intuito de responder as dificuldades por parte do Estado em
assegurar estes servicos, sobretudo durante os periodos de crise e de os tornar
acessiveis e atrativos para os associados. Destaca-se, igualmente, o esforco para
disponibilizar produtos que visam a angariacao de associados mais jovens (e.g.
plano de poupanca-juventude e plano poupanca-educacao).


http://www.aprevidenciaportuguesa.pt/
http://www.facebook.com/aprevidenciaportuguesa
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No ambito dos servicos prestados pelo Jardim de Infancia, a organizacéo diferencia-
se pelo didlogo permanente com os encarregados de educacdo das criancas, também
associados d’A Previdéncia Portuguesa, mediado pela Comissdo de Gestao (presidida
pelo Presidente d’APrevidéncia). Aorganizacao tem como intencao alargar a prestacao
de servicos educacionais até ao 9° ano de escolaridade.

AGaleria deArte foi a aposta mais recente de diversificacao das areas de intervencao
com um duplo objetivo: servir como estratégia de autopromocéo da organizacao na
comunidade e oferecer oportunidades a artistas para divulgarem os seus trabalhos.

Modelos de gestao

A Direcao é voluntaria e constituida apenas por pessoas do sexo masculino, com
diferentes niveis de ensino, do basico ao superior Manifesta uma atitude favoravel
a participacao dos trabalhadores nos processos decisorios, apesar de nem todos
participarem nos mesmos. A lideranca de topo carateriza-se fortemente por uma
vertente relacional e tendencialmente paternalista, preocupada em transmitir aos
trabalhadores que a instituicao faz parte da familia e que o trabalhador faz parte
da instituicdo. O discurso da lideranca assenta em principios iluministas da defesa
do Homem e do seu impacto na sociedade, dos valores da familia, da igualdade de
oportunidades e da responsabilidade.

A organizacdo, para além do plano de atividades anual, define outros planos de
acdao com um horizonte temporal de trés a cinco anos (e.g. o plano de reabilitacdo
habitacional, que decorre de intervencbes a realizar neste tipo de patriménio d’A
Previdéncia Portuguesa). No panorama da gestao financeira, e com base no ano de
2010, verifica-se a existéncia de duas fontes de financiamento, que consistem nas
subvencdes do Estado e na comercializacao de produtos mutualistas no mercado.
A estrutura de receitas radica em 91% na venda e prestacao de servicos, sendo as
restantes 9% devidas a subsidios a exploracao.

A estrutura organizacional carateriza-se por uma forte hierarquizacao, em
termos da relacao entre a designada Sede (a componente mutualista d’A Previdéncia
Portuguesa, onde se situam a Direcao e os trabalhadores da Mutua) e o Jardim de
Infancia. Apresenta uma tendéncia para uma estrutura burocratica mecanicista
pela prevaléncia, ao nivel dos mecanismos de coordenacao, da estandardizacao dos
processos de trabalho em articulacao com a supervisao direta. Destaca-se o papel dos
trabalhadores (centro operacional) da Mutua, que trabalham com um elemento da
linha hierarquica na figura do Diretor Delegado que, por sua vez, é quem se coordena
com a Direcéo (vértice estratégico). O Jardim de Infancia é gerido por uma Comissao
de Gestao, constituida pelo Presidente da Direcado, o Diretor Delegado e a Diretora
do Jardim de Infancia. Deste modo, demonstra-se uma tendéncia para um tipo misto
entre uma governanca empresarial € uma governanca de contrato ou desempenho,
pois o Presidente da organizacao eleito centraliza em si o poder, apelando a niveis de
desempenho elevados.
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Na Sede, cada um é responsavel por um setor especifico, mas pode inserir-se
numa dindmica de trabalho em equipa, quando participa em determinadas missdes
conjuntas. Nao existe rigidez na distribuicao de funcdes e as pessoas tendem a
envolver-se em diferentes tarefas. O mesmo cenario tem lugar no Jardim de Infancia.

Assistimos a combinacdo da cultura baseada no poder e no papel, sendo que a
primeira concretiza-se pelo controlo largamente exercido pela Direcao e a segunda pelo
centramento no conteldo das atividades e nao tanto nas pessoas que as protagonizam.

A GRH assume um carater fundamentalmente administrativo, com algumas
preocupacdes em dominios estratégicos. Se a participacdao em acdes de formacao
profissional é incipiente (cerca de 30% dos trabalhadores frequentaram acdes de
formacao, em 2011, o que totaliza 12 horas de formacao por cada trabalhador/ano),
ha uma manifesta preocupagao com a progressao profissional, que se traduz na taxa
de promocdes elevada (21,9%), ao representar cerca de 1/5 do efetivo. No mesmo
sentido, 3/4 gozam de um contrato efetivo.

Os 32 trabalhadores integrados na Previdéncia, em 2011, sdo na sua maioria
mulheres, concentradas na valéncia do Jardim de Infancia. O negocio inicial da
organizacao agrega 13 trabalhadores do sexo masculino. Os trabalhadores tém em
média 41 anos de idade, sendo que 70% do efetivo possui escolaridade secundaria ou
superior. Do ponto de vista remuneratorio, a remuneracao base iliquida maxima é de,
aproximadamente, quatro vezes superior a remuneracao base iliquida minima.

A comunicacao interna obedece a procedimentos formais, como é o caso
da realizacao de reunides mensais com os técnicos, que servem para esclarecer a
situacao geral da organizacao e ausculta-los acerca das suas opinides e sugestoes para
a resolucao de problemas organizacionais. Na Sede, a comunicacdo interna ocorre
por intermédio de suportes escritos, tendo como figura central o Diretor Delegado,
que serve de ligacao estreita entre a Direcao e os trabalhadores. Existe uma grande
informalidade comunicacional entre os trabalhadores, devido ao facto de laborarem
num pequeno open space. Mais recentemente, a integracao de um trabalhador na
Direcao contribui também para um maior fluxo de informagao entre ambas as partes.
Por sua vez, o Jardim de Infancia recorre a fluxos pré-estabelecidos de comunicacao
interna. O planeamento mensal, por exemplo, é feito por intermédio de uma reuniao
do grupo pedagodgico, o que parece resultar do processo de certificacdo recente, de
que apenas esta area foi alvo.

No que se refere a comunicacdo externa, a organizacao possui um Boletim
Informativo, editado em formato digital e, simultaneamente, em formato de papel. O
Boletim é distribuido aos membros associados, a comunicacao social, as instituicoes
congéneres e aos futuros associados. A associacdo disponibiliza igualmente esta
informacdo via website e também via facebook. O website descreve a historia
da organizacdo e inclui referéncias de parceiros e financiadores, nao dispondo de
qualquer ferramenta de prestacao de contas.
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A Previdéncia Portuguesa mantém uma relacdo de parceria com a Seguranca
Social, com a Unido das Mutualidades Portuguesas, e com a Mutualia - Federacao de
Mutualidades - desde a sua fundacdo. Pela sua antiguidade e percurso historico, a
organizacao comporta um espolio documental muito rico e representativo da historia
do mutualismo no dominio nacional. Possui um elevado grau de relacionamento com
instituicGes da administracao publica central e regional, bem como com organizacdes
congéneres e meios de comunicacao social.

Que tendéncia face as escolas teoricas do empreendedorismo social?

A Previdéncia Portuguesa aproxima-se de alguns dos critérios privilegiados pela
escola da economia social, nomeadamente a forma juridica (de mutualidade) nao
lucrativa, que se traduz no principio de reinvestimento dos beneficios econdmicos,
resultantes da comercializacdo de produtos mutualistas. Os excedentes econdmicos
revertem totalmente para a organizacao, mediante a afetacdo a reservas de cariz
obrigatorio. Além disso, apresenta uma gestdo auténoma, na medida em que o
financiamento publico estatal abarca apenas a vertente do Jardim de Infancia, por
via da prestacao de um servico ao Estado. Desta forma, a organizacao carateriza-se
pela diversificacao de fontes de financiamento que lhe garantem sustentabilidade
economica, criacao de postos de trabalho e a provisao de varios servicos aos associados,
nomeadamente de lazer.

2.2. Casa de Trabalho Dr. Oliveira Salazar - Patronato de Santo Antonio

Fundagao: 1940

Localizacdo: Braganca

Estatuto juridico: IPSS e Utilidade publica
Forma juridica: Fundacao

Numero de membros (2011): 34 trabalhadores
Website: http://www.casatrabalho.pt/

Modelos de intervencao

A Casa de Trabalho foi criada pela Diocese de Braganca-Miranda, em conjunto com
o Governador Civil, em pleno Estado Novo, com um modelo de intervencao focado
nas oficinas de trabalho. As suas atividades repartem-se entre a area social e a area
comercial. A primeira destina-se a criancas e jovens do sexo masculino em situacao
de vulnerabilidade no contexto familiar, que representa o publico-alvo inicial da Casa


http://www.casatrabalho.pt/
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de Trabalho, bem como as suas familias, sob a forma de Lar de Infancia e Juventude
(LIJ), resposta social apoiada, atualmente, por politicas sociais. Asegunda consiste na
exploracao de um posto de gasolina, de uma empresa de litografia e de uma cozinha
industrial. Aarea social alavanca-se, portanto, num conjunto de atividades comerciais
que criam um excedente econdmico que, embora reduzido, contribui para melhorar a
salde financeira da organizacao.

A Fundacao atua em prol da capacitacao e do empoderamento dos educandos,
rapazes das mais diversas idades, fundamentalmente a partir dos 6 anos até aos 18
anos, com vista a sua insercao social e profissional.

0 processo de intervencao da Casa de Trabalho, também designada “Casa”, pauta-
se pelo principio de trabalhar com e para os educandos, mediante a aplicacdao de uma
metodologia integrada, que atua em varias dimensdes da vida do educando. O técnico
responsavel por toda a articulacdo institucional e quotidiana do educando assume a
figura do “gestor de caso”, que intervém ancorado em metodologias de proximidade
e mediacao com os educandos.

Além disso, o desenvolvimento de redes e parcerias com a comunidade local,
seja na area da salde, da educacdo escola; do desporto e lazer constitui um dos
principios de atuacdo para garantir uma intervencao integrada. O Projeto Educativo
da organizacao assenta no desenvolvimento de um trabalho individualizado com os
educandos. Todo o trabalho de insercao baseia-se na participacao dos educandos
na realizacdo do seu diagnostico de necessidades e na construcdo do seu plano de
desenvolvimento pessoal e comunitario, bem como no envolvimento das familias no
processo educativo. Com efeito, desenvolvem-se acdes junto das familias, no ambito
da formacao parental, mas também se realizam visitas domiciliarias as mesmas e
mantém-se uma comunicacao constante, no que diz respeito a ocorréncias negativas
e aos sucessos dos jovens.

Cada educando pertence a uma Comunidade. Aorganizacao € a Casa dos educandos
e cada um tem uma funcao especifica na sua comunidade, designadamente o
lider da comunidade, que é eleito democraticamente por todos os elementos da sua
comunidade. A participacao dos educandos no quotidiano da Casa de Trabalho é
garantida nomeadamente através dos Foruns de Comunidade. Estes consistem em
comunidades agrupadas por escaldes etarios e permitem, a cada educando, avaliar
servicos de salude e gabinete de psicologia, desporto e vivéncia espiritual, formacao
escolar e profissional, cultura e lazer, contactos e qualidade dos mesmos com a familia,
bem como propor sugestdes nestas diversas tematicas. Acresce a avaliacao por parte
dos préprios educandos, com periocidade trimestral, de um conjunto de questdes
sobre o desenvolvimento comunitario, no sentido de alcancar as metas estabelecidas
e de os envolver e responsabilizar sobre o funcionamento da Casa e do seu papel
na mesma, o que revela uma preocupacao com a auscultacdo dos educandos e a
possibilidade de participacao dos préprios nos processos que lhes dizem diretamente
respeito.
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A figura de “dinamizador comunitario” presente no modelo de intervencao é
assumida por um educando um pouco mais velho, que é formado para assumir o papel
de tutor/orientado; por duas ordens de razdes: esta suficientemente proximo
dos restantes colegas e, tendo vivido situacoes semelhantes, detém competéncias de
responsabilidade que o legitimam no seu papel.

0 trabalho de apoio aos educandos ¢ integrado e incide em diversas areas da sua
vida, com o objetivo de promover a autonomizacao dos mesmos. Alguns educandos
apresentam trajetdrias ascendentes e de sucesso, quer ao nivel da reintegracao na
familia, de insercao profissional, quer ainda na prossecucao de estudos, designadamente
ao nivel do ensino superior. Atualmente existem ex-educandos que sao trabalhadores
da organizacao e outros inseridos profissionalmente em organizacdes sociais e que
desempenham a funcao de educadores.

A organizacao promove uma intervencao que abrange a insercao social e
profissional, garantindo internamente um periodo de apoio aos jovens, que pode ir
para além dos 18 anos, caso os recursos familiares ou pessoais nao lhes permitam um
grau de autonomia suficiente. Dispde de apartamentos de autonomizacao, nos quais
habitavam no momento do estudo, oito jovens, ja ndo inseridos no LIJ e auténomos
nas suas vidas, o que revela que a acao da Casa é prolongada tanto quanto necessario,
de acordo com as condicoes dos educandos.

Os apartamentos de autonomizacao, para jovens com mais de 16 anos, representam
um laboratério social onde podem aplicar e aperfeicoar, ainda com o auxilio da Equipa
Pedagogica, as competéncias pessoais e sociais que aprenderam no LIJ e que depois
vao acionar, ao longo de toda a sua vida, no exercicio da cidadania. A Casa de Trabalho
considera-se particularmente inovadora pela adaptacao das premissas e dos principios
organizadores do Escutismo (valores de sociabilidade e capacitacao, entre outros) ao
seu projeto educativo. O carater integrado da natureza da intervencao e do publico-
alvo direto e indireto abrangido pela Casa de Trabalho, nomeadamente, as familias,
confere-lhe um amplo alcance de atuacao.

Modelos de gestao

Enquanto Fundacdo, os orgdos diretivos da Casa de Trabalho sdao o Conselho de
Administracao e o Conselho Fiscal. Simultaneamente, existe um Diretor Geral, que
€ obrigatoriamente um sacerdote nomeado pela Diocese. Na auséncia de associados
e/ou cooperantes, os cargos de Direcao sao nomeados pela Igreja e, como tal, nao

eleitos democraticamente.

A gestdao executiva da organizacao é da responsabilidade do Conselho de
Administracao (vértice estratégico), escolhido pelas suas competéncias profissionais
nas areas administrativa, juridica e gestionaria em articulacdo com o Diretor
Geral (vértice estratégico). Os dois vértices estratégicos e a direcao técnica (linha
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hierarquica) tém funcoes definidas estatutariamente como autéonomas. O Presidente
do Conselho de Administracao € a figura mais ligada a sustentabilidade economica da
organizacao, assumindo a responsabilidade das areas comerciais. O Diretor Geral é a
figura que representa oficialmente a Igreja na Fundacao. Detém uma influéncia muito
forte nos destinos da instituicdo e é reconhecido como um lider carismatico pelos
diferentes membros da Casa. O tipo de cultura baseado no poder esta centrado na
figura do Diretor Técnico e em membros da sua confianca.

A Casa de Trabalho desenvolveu o seu primeiro plano estratégico para o triénio
2011-2014, com eixos prioritarios para os quais foram definidos indicadores
de resultados. Aposta na qualificacao organizacional, aspeto que tem estado
intimamente associado a implementacao de dois programas financiados de apoio as
OTS: o Plano DOM¢ e o projeto QUAL_IS”. Neste ambito, foi criado um Conselho de
Qualidade, constituido por trabalhadores com ou sem funcoes de chefia, no qual sao
debatidos os objetivos estratégicos da organizacdao, bem como todo o processo de
melhoria continua.

Paralelamente, verifica-se uma preocupacao de planeamento dos negdcios apoiada
em estudos de viabilidade na area comercial. Em 2011, a estrutura de receitas da
organizacdo manifestou um elevado nivel de autonomia em relacdo a subsidiacao
a exploracao (15%) pela prestacdo de bens e servicos (85%), mas apresentou
dificuldades em conseguir resultados economicos positivos. Outra dificuldade prende-
se com a liquidez disponivel para pagar as dividas de curto prazo. Genericamente, a
contabilidade revela uma organizacgao financeiramente equilibrada.

A responsabilidade pela GRH é do Conselho de Administracdo e do Diretor Geral,
para a area comercial e a area social, respetivamente. Em 2011, a Casa de Trabalho
contava com 34 trabalhadores, com uma taxa de feminizacao que rondava os 60%,
uma média etaria de 46 anos de idade, sendo que nao se verificava a presenca de
trabalhadores com menos de 25 anos de idade. A percentagem de trabalhadores com
escolaridade superior era reduzida (29,4%). Constatava-se uma forte tendéncia para
os baixos niveis de qualificacao profissional (90% dos trabalhadores sao executantes),
designadamente pelo nao reconhecimento das qualificacdes escolares em termos
quer de categorias profissionais, quer de funcdes. No que respeita as ferramentas
de GRH, a Casa procedeu recentemente a analise e descricao de funcbes e tem
um projeto-piloto de avaliacao de desempenho. Genericamente, os trabalhadores
tém contratos de trabalho estaveis, sendo pouco significativa a percentagem de
trabalhadores contratados a termo (11,8%). As oportunidades de progressao na
carreira sao inexistentes e o leque salarial iliquido de 2,9, ou seja, a remuneracao
base iliquida maxima é, aproximadamente, trés vezes superior a remuneracao base
iliquida minima. O nimero de voluntarios é reduzido e prestam servico de forma
irregular, pelo que a sua gestao é inexistente. Todavia, a Casa de Trabalho tem como
objetivo desenvolver esta area através da Liga dos Amigos, incentivando uma relacao
mais sistematica e periodica entre a comunidade e a organizacao.
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A Casa funciona com equipas de trabalho que recorrem a delegacdo de
responsabilidades, sendo notoria uma proximidade entre as chefias e os subordinados,
bem como uma predisposicao para um relacionamento funcional e cordial entre
colegas de equipa. O sentimento de pertenca a equipa organizacional no seu todo
é transversal aos varios niveis hierarquicos da organizacdo. Contudo, alguns deixam
transparecer a ideia de que a equipa ja foi mais coesa quando era constituida por um
numero menor de elementos. Verifica-se uma lideranca facilitadora da direcao técnica
face, nomeadamente, a conciliacdo da vida profissional e familiar/pessoal.

Ainformacao sobre o trabalho circula sem ébices, designadamente pela introducao
de um conjunto de procedimentos que garantem a eficiéncia da comunicacao interna,
bem como de reunides regulares de equipa e entre equipas. O ajustamento mutuo é
o principal mecanismo de coordenacao, ainda que este seja igualmente garantido por
uma estandardizacao do processo de trabalho, produto da definicao de procedimentos
no ambito do Plano DOM e projeto Qual_lIS, e pela estandardizacdo das qualificacdes.

Esta combinatoria entre mecanismos de coordenacao e o papel assumido pela
linha hierarquica, em que as relacdes estabelecidas entre Direcdes (Direcoes e
direcdo técnica) e trabalhadores afetos as diferentes comunidades sao transversais
e interdependentes, demonstra uma tendéncia para um misto entre uma estrutura
burocratica e uma estrutura simples.

No website oficial da organizacdo é possivel encontrar alguns conteldos sobre
os seus produtos e é notoério o cuidado em partilhar informacdes sobre objetivos,
financiadores, publicos-alvo e atividades, bem como a disponibilizacao de contactos,
calendario de eventos, historia e missao. A Casa de Trabalho edita um jornal® -
“O Miudo” - com contelidos organizacionais redigidos por trabalhadores e contelidos
educativos escritos por educandos e trabalhadores. O jornal é distribuido aos
trabalhadores, educandos, familias e parceiros, que o divulgam junto do publico em
geral. No primeiro caso, salienta-se a disseminacao do projeto educativo com destaque
para a missao, visao e valores da organizacao, bem como informacao sobre os destinos
dos educandos que deixaram a Casa, dando conta do processo de reintegracao social
interna e externamente.

Os oOrgaos de gestdo sdo nomeados e nao eleitos, o que explica que a Casa de
Trabalho opte por praticas de governanca de tipo empresarial, em que as decisdes sdo
tomadas pelo Conselho de Administracao e pela direcao técnica. Com a constituicao
da Liga dos Amigos, é esperado que, em 2013, a organizacao se torne mais permeavel a
participacao da comunidade exterior. A organizacao estabelece parcerias, sobretudo
com organizagbes congéneres e com o setor plblico de ambito local.

Que tendéncia face as escolas teodricas do empreendedorismo social?

A Casa de Trabalho aproxima-se de alguns critérios privilegiados pela escola de
gestdo empresarial, designadamente a alavancagem da area social pelas atividades
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lucrativas que, por sua vez, nao estao maioritariamente relacionadas com a missao da
organizacao. Porém, o desenvolvimento de atividades comerciais visa a prossecucao
de objetivos sociais e procura sempre inserir nessas unidades ex-educandos. Desta
forma, a organizacdo promove a sua sustentabilidade econémico-financeira a partir
de uma diversificacdo das fontes de financiamento. Além das atividades comerciais,
a organizacao recorre a outros instrumentos de gestao de cariz empresarial,
nomeadamente no que diz respeito ao planeamento estratégico.

2.3. Centro de Educacéo Especial Rainha Dona Leonor (CEERDL)

Fundacao: 1976

Localizagdo: Caldas da Rainha

Estatuto juridico: IPSS e utilidade publica

Forma juridica: Cooperativa de solidariedade social

Numero de membros (2011): 86 trabalhadores e 1644 cooperantes
Website: http://www.ceerdl.org/

Modelos de intervencao

O CEERDL foi fundado por um grupo de pais para dar resposta as necessidades
locais de jovens portadores de necessidades educativas especiais. A organizacao foi
alargando as suas valéncias iniciais de Creche em funcao do processo de crescimento
e das novas necessidades destes jovens que chegaram a idade adulta. Num primeiro
momento, apoia apenas pessoas com hecessidades educativas especiais em idade
escolar, para depois alargar progressivamente as suas areas de intervencao, integrando
a formacéao profissional, o0 emprego, a salde e o apoio domiciliario.

As atividades do CEERDL repartem-se entre os servicos sociais e a area comercial.
Nos servicos sociais, agrupam-se o Lar Residencial e Residéncia Auténoma, o Centro
de Reabilitacao Profissional, o Centro de Atividades Ocupacionais, o Forum Socio-

Ocupacional e o Centro de Atendimento, Acompanhamento e Animacao para Pessoas
com Deficiéncia. Na area comercial, integram-se um refeitério O Garfo, e duas
empresas de insercao (uma de lavandaria e outra de floricultura) e a jardinagem.
A piscina é uma infraestrutura com funcdes sociais € um servico comercializado na
comunidade.
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O processo de intervencdo desenvolvido pelo CEERDL apresenta uma logica
integrada de longo prazo, que promove o acompanhamento e a capacitacao dos seus
clientes e significativos - assim designados por corresponderem aos familiares ou
responsaveis pelos clientes que, pela sua condicao, ndo sdo pessoas independentes.
O CEERDL promove uma intervencao que abrange a insercao social e profissional,
garantida internamente ou através de trabalho em rede com varias instituicdes locais
e nacionais, de ampla diversidade setorial, nomeadamente salde, escolas, empresas
industriais, servicos comerciais, emprego, arte e musica.

As praticas do CEEDRL sdo consideradas particularmente inovadoras na area do
servico de insercao profissional, mediante parcerias com o setor privado. Trata-se
de um acompanhamento intenso e prolongado de integracao socioprofissional, que
extravasa o contratualizado em sede de programas de formacao profissional. Neste
ambito, recorrem a medidas do mercado social de emprego, com o intuito de empregar
alguns dos seus clientes nos servicos sociais e na area comercial.

Com a certificacao da qualidade EQUASS®, desde marco de 2011, a metodologia
de intervencado pauta-se pelo principio de trabalhar com os clientes, mediante
a aplicacao de uma metodologia que os envolve a si e aos seus significativos nas
fases de concecao, monitorizacao e avaliacao dos planos individuais. O CEERDL
promove o diagnoéstico de necessidades locais e o planeamento e criacdo de
servicos, como resposta as necessidades identificadas, fomentando uma avaliacao
dos mesmos. Nesta avaliacao, participam clientes, sempre que o possam fazer, e
0s seus significativos.

O CEERDL destaca-se pela escala local da sua intervencao e participacao social.
Um exemplo desta participacdo € o Clube do Cliente que junta, num mesmo espaco,
antigos e atuais clientes da organizacao e que promove atividades de acordo com a
vontade expressa dos seus membros, incentivando também o envolvimento da prépria
comunidade. Desenvolvem atividades de lazer diversas, tais como torneio de damas
ou jogos de futebol com a equipa do Sport Clube de Caldas da Rainha.

A replicabilidade das suas praticas de intervencao, como é disso exemplo
0 Manual de Boas Prdticas em Musicoterapia', concebido com a participacao
do CEEDRL, foi alvo de reconhecimento quer internacional, quer nacional das
autarquias de Caldas da Rainha e Obidos com a atribuicio de Medalhas de
Mérito. A ligacao a Federacao Nacional de Cooperativas de Solidariedade Social
demonstra a proximidade e o trabalho em conjunto realizado com as organizacdes
semelhantes, muito prezado pela organizacao. O CEERDL faz-se representar
também na Federacdo Portuguesa de Centros de Emprego e de Formacgao
Profissional de Pessoas com Deficiéncia e na Federacao Nacional de Entidades
de Reabilitacdo de Doentes Mentais. A nivel local, estad integrado na Rede Social
através da participacao no nucleo executivo do Conselho Local de Acao Social.
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Modelos de gestao

As trés diretoras técnicas da organizacao responsaveis, cada uma, pelo Centro de
Atividades Ocupacionais, pelo Centro de Reabilitacao Profissional e pelo Forum Sécio-
Ocupacional, funcdes pelas quais sdo remuneradas, integram também a sua Direcéo.
Esta conjugacdo entre cargos de Direcdo e direcdo técnica (vértice estratégico e
linha hierarquica, respetivamente) é apresentada pelo CEERDL como facilitadora
do quotidiano organizacional. Por um lado, pelo facto de somente os técnicos se
candidatarem aos cargos de Direcao e, por outro, pela prevaléncia da ldgica da
rotatividade entre estes técnicos, de modo garantir a constituicdo das Direcoes
trianuais. A lideranca é, portanto, feminina.

A organizacao possui um plano estratégico a trés anos e avalia o seu cumprimento
anualmente, em funcao de um conjunto de instrumentos diversificados, muitos dos
quais construidos no ambito da certificacao ISO 9001 em 2009 e EQUASS em 2011.
0 processo de certificacao tornou a organizacdo mais sensivel a implementacao de
praticas de gestao eficientes com niveis de eficacia maiores, recorrendo, em termos
de gestdo, a ferramentas tipicamente empresariais, como a analise SWOT", para
identificar oportunidades de negocio e racionalizar o risco.

O CEERDL é uma organizacdo que procura a sua sustentabilidade econémico-
financeira, pois os resultados positivos no final dos anos contabilisticos tém vindo a
crescer e significam ganhos de eficiéncia mercantil, resultantes das suas atividades
comerciais. Porém, a sua estrutura de receitas radica fundamentalmente em subsidios
a exploracdo (66%) comparativamente a venda e prestacao de servicos (30%), o que
acusa alguma fragilidade em termos de viabilidade econémico-financeira autonoma.

As praticas de GRH encontram-se muito marcadas pela norma EQUASS, promovendo
principios da melhoria continua em diferentes dimensdes, tais como a qualificacao
e desenvolvimento dos recursos humanos e o envolvimento dos mesmos. Aquele
enquadramento normativo impde também a necessidade da organizacao desenvolver
um plano de formacao, uma avaliacao do desempenho organizacional anual e uma
selecao de pessoas orientadas para o tratamento equitativo, sem discriminacao de
raca, sexo, deficiéncia ou outro fato;, bem como a retencdo dos profissionais mais
qualificados.

Aorganizacdo apresenta uma taxa de emprego feminina superior a masculina e uma
idade média de 42 anos. No quadro de efetivos, ¥4 quarto dos trabalhadores detém
um diploma do ensino superior. Em 2011, cerca de 70% dos trabalhadores tinham um
contrato de trabalho efetivo, 60% frequentaram, por iniciativa do CEERDL, acdes de
formacao, com uma média de 14,6h por trabalhador/ano. O leque salarial iliquido
correspondeu a 6,3, o que significa que o salario mais alto foi 6,3 vezes maior que o
salario menor™. A auséncia de gestdo de carreiras e as taxas de promocao baixas sao
um traco caraterizador da GRH da organizacao.
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Apesar de alguma dispersdao espacial entre as equipas, decorrente do exercicio
de atividades em diferentes locais por onde se distribui o CEERDL, o niicleo operacional
manifesta uma forte valorizacdo do espirito de equipa e até de amizade, bem como um
sentimento de pertenca a organizacdo, entendida como macroequipa, que trabalha de
acordo com a missaoe os objetivos gerais, partilhados por todos. Existem, igualmente,
microequipas que, no ambito dos servicos sociais e da area comercial, desenvolvem o
trabalho de forma interdependente e segundo os valores macro-organizacionais. Atendéncia
consultiva, bem como esclarecedora e facilitadora de lideranca democratica, favorece o
surgimento de consensos e compromissos, nas situacdes em que existe discordancia de
opinides.

A comunicacao interna no CEERDL é caraterizada por um forte pendor informal,
dada a proximidade que existe entre todos, nomeadamente entre a Direcao e a
direcao técnica, que fomenta um modo de funcionamento quotidiano, marcado pelo
ajustamento mutuo e pelas reunides operacionais sempre que necessarias. Tal traduz-
se no facto de os técnicos disporem de feedback constante em tempo real, ainda que
nao formal, do trabalho desenvolvido, na sua area de competéncias.

A organizacdo revela uma tendéncia para a estrutura burocratica profissional
pela prevaléncia, ao nivel dos mecanismos de coordenacao, da estandardizacdo das
qualificacoes. O centro operacional, principal componente da estrutura organizacional,
trabalha de um modo muito proximo com a linha hierarquica, assegurada pelas trés
diretoras técnicas.

A combinacao da cultura baseada no papel e na tarefa é notoria na valorizacao do
conteldo das atividades e nao tanto nas pessoas que as protagonizam, articulada com
a valorizacao do trabalho em equipa e a orientacao para o projeto.

Existem meios de comunicacao formal e a newsletter interna - Entre Nos ™ -
para divulgar informagdes, sugestoes e opinides. A nivel de comunicacdo externa, o
CEERDL partilha, no seu website, a missdo e a historia da organizacdo, bem como os
relatorios de contas e atividades, a avaliacdo de satisfacdo a todos os stakeholders
(nomeadamente o nivel de satisfacao de fornecedores e de parceiros), os orcamentos
e a revista ParticiPAR™. Também remete a parceiros, via email, resultados de
desempenho e informacodes relevantes sobre a organizacao e a newsletter, revelando
preocupacao com a questao da prestacao de contas. O CEERDL apresenta um modelo
de governanca baseado numa democracia participativa, promotor do envolvimento de
todos e assente no ajustamento mituo como mecanismo de coordenacdo do trabalho.

Que tendéncia face as escolas teoricas do empreendedorismo social?

O CEERDL aproxima-se de alguns critérios privilegiados pela escola da economia
social, nomeadamente a forma juridica (de cooperativa) nao lucrativa, que se traduz
no reinvestimento na propria organizacao dos excedentes econdmicos obtidos através
da comercializacao de produtos e servicos. Ainda que esta geracao de receitas nao
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esteja necessariamente associada a sua missao, visa primordialmente os objetivos
sociais da organizacao, integrando-se profissionalmente os clientes nos diversos
servicos sociais e comerciais do CEEDRL. Ou seja, vigora uma priorizacao das pessoas
e da sua insercao socioprofissional, com objetivos de criar rendimentos de trabalho e
prepara-los para a autonomizacao pessoal e profissional. Os modelos de intervencao
e gestdo assentam em principios de autonomia face ao Estado. Além disso, sdo
pautados pelos principios da participacdo dos diferentes niveis hierarquicos e pela
democraticidade nos processos de tomada de decisao, que assumem uma tendéncia
consultiva e facilitadora, apesar da fraca participacao de cooperantes.

2.4. Dianova Portugal - Intervencdo em Toxicodependéncias e
Desenvolvimento Social

Fundacao: 1984

Localizagdo: Torres Vedras

Estatuto juridico: IPSS, utilidade publica e ONDG

Forma juridica: Associacao sem fins lucrativos

Numero de membros (2011): 38 trabalhadores e 27 associados
Website: http://www.dianova.pt/

Facebook: https://www.facebook.com/AssociacaoDianovaPortugal

Modelos de intervencao

ADianova Portugal surge com a denominacao de Associacao “Le Patriarche”, com o
objetivo de dar resposta aos problemas da toxicodependéncia, sobretudo relacionada
com o consumo abusivo de substancias psicoativas, a época, a heroina. Nasce na
década de 1980 com o intuito de debelar um novo problema social, uma vez que s6 em
1989 surgem instituicoes estatais especificas para apoiar este tipo de consumidores.

As atividades principais desenvolvidas alargaram-se: educacdo e promocao de salde,
toxicodependéncia, desenvolvimento sociocomunitario e formacdo. Os seus servicos
integram uma Comunidade Terapéutica - uma unidade residencial e profissional,
especializada em tratamentos individualizados das toxicodependéncias e alcoolismo - e
o Apartamento de Reinsercao Social. Conta, ainda, com um Centro de Formacao e uma
Empresa de Insercao a atuar na area dos Viveiros de Floricultura. A Dianova tem vindo,
também, a diversificar os seus publicos, dirigindo a sua intervencao quer para clientes
particulares, quer para publicos institucionais. Abrange publicos individuais (adolescentes
e jovens, toxicodependentes, desempregados, ativos empregados, pessoas em situacao de
emergéncia e caréncia social), familias ou organizacées sociais, comunidades educativas e
empresas, administracdo publica central, regional e local.
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O foco da atividade da Dianova é a terapéutica da toxicodependéncia, baseada
numa metodologia de intervencdo individualizada, centrada nas carateristicas
especificas do utente/cliente e, sempre que possivel, envolvendo a familia. O regime
residencial de intervencao da Dianova pressupde a participacao dos utentes/clientes
no seu processo de reabilitacao, designadamente com a elaboracao conjunta, entre
estes e o técnico, de um plano individual de tratamento e do projeto de vida. O
envolvimento das familias € promovido através da nomeacdo de um familiar/tutor
no momento de admissdao, bem como pela existéncia de um conjunto de momentos e
espacos de partilha, como sejam a Festa das Familias no Natal, Almoco de Verao e o
trabalho de acompanhamento.

Durante e complementarmente ao tratamento na comunidade terapéutica, a
Dianova desenvolve formacao em competéncias transversais, com vista a uma mudanca
de atitudes e comportamentos com o objetivo de promover a insercao socioprofissional
apoiada dos seus publicos, particularmente quando integram os apartamentos de
reinsercao social que, contudo, tém manifestado uma taxa de subutilizacao.

A Dianova procede a uma avaliacdo anual de resultados, ao nivel dos projetos
especificos que desenvolve e dos servicos que presta em todas as areas de intervencao.
Anualmente, sao elaborados relatorios de avaliacao gerais, que sao objeto de divulgacao
publica e em conferéncias nacionais e internacionais. Porém, sendo os principais
publicos da Dianova pessoas com problemas de toxicodependéncias e alcoolismo, o
sucesso da intervencao com estes é de dificil medicdo. No entanto, a organizacao dispoe
de indicadores de avaliacao semestrais e anuais, de que sao exemplo os resultados da
comunidade terapéutica, tais como as taxas de retencdo a 6 e 12 meses e de conclusao
do programa com alta terapéutica, entre outros. A avaliacdo de impacto, pelas suas
exigéncias e dificuldades metodologicas e de recursos, esta a ser alvo (entre 2009
e 2013) de um estudo de follow-up, desenvolvido em parceria com uma instituicao
universitaria, financiado pela Fundacéo de Ciéncia e Tecnologia, e no qual se avaliam as
trajetorias sociais de toxicodependentes apds processo terapéutico™.

A Dianova promove o emprego local das populacdes mais vulneraveis da regiao,
recorrendo a medidas de politica pUblica de emprego, mais concretamente a ex-
medida do mercado social de emprego, na vertente de emprego protegido e das
empresas de insercao. E pertinente destacar que integrou pontualmente no seu
seio (seguindo o seu procedimento interno de recrutamento e selecao), enquanto
trabalhador efetivo, uma pessoa que passou pela comunidade terapéutica.

Com uma area de abrangéncia internacional, a Dianova tem atraido utentes/
clientes estrangeiros para o tratamento de comportamentos aditivos de substancias
psicoativas.

Atualmente, a Dianova integra a Rede Dianova International, que é uma organizacao
sem fins lucrativos, a operar em 11 paises da Europa e Américas. A Dianova trabalha em
rede, relacionando-se sobretudo com organizacdes publicas nacionais e locais, e com
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organizacdes internacionais. E essencialmente nesta dimensao de internacionalizacdo que
a Dianova se distingue, quer pela participacao em redes mundiais, quer pela relacao com
a Dianova International, na qual encontra orientacdo para a sua politica de atuacao global,
da qual é prova o “Manifesto Dianova”*. As praticas e potencialidades de replicacdo da
Dianova sdo associadas a partilha de saberes obtidos pela organizacdo, através da sua
experiéncia em diferentes areas de atividades e paises.

Se a Dianova tem uma relacao muito préxima com o poder local, integrando todas
as Redes Sociais dos concelhos a partir dos quais intervém, a proximidade com a
populacao local da freguesia, na qual a comunidade terapéutica esta inserida, €
menos facil, dado o estigma que representa a adicao e a culpabilizacao individual
pela patologia. Teve e tem, assim, necessidade de desenvolver um trabalho sobre a
desmistificacdo da toxicodependéncia, contribuindo para o combate ao preconceito
junto de grupos escolares e da populacao em geral. No website da organizacao é
possivel identificar, a nivel nacional, 20 protocolos e parcerias. Coopera com
institutos nacionais associados as diferentes valéncias e projetos desenvolvidos pela
organizacao, tais como o Instituto da Droga e da Toxicodependéncia, o Instituto de
Emprego e Formacao Profissional, o Instituto da Solidariedade e Seguranca Social, o
Instituto Portugués da Juventude, o Instituto Portugués de Apoio ao Desenvolvimento
e respetivos representantes, a nivel local. A relacao com redes que atuam, sobretudo,
no setor privado fica marcada pela integracao na Rede Nacional de Responsabilidade
Social das Organizacdes e no Instituto Portugués de Corporate Governance.

Aforte internacionalizacdo manifesta-se pela sua participacao ativa hum conjunto
de organismos internacionais, tais como o Conselho Economico e Social das Nagdes
Unidas, Organizacao dos Estados Americanos, Vienna NGO Committee on Narcotic
Drugs. ADianova foi ainda promotora na criacao da Federacgao das Instituicoes Atuantes
na Area da Toxicodependéncia e é coordenadora nacional de iniciativas promovidas
pela Direcao Geral da Justica da Comissao Europeia.

Modelos de gestao

A Dianova, enquanto filial de uma organizacao internacional, tem fortes ligacoes
a organizacao mae e é grande a relacao de proximidade entre as duas Direcoes,
pois a Vice-Presidente da Dianova Internacional é a atual Presidente da organizacao
portuguesa (vértice estratégico). Esta assume, na Dianova Portugal, simultaneamente
a funcao executiva de coordenadora técnica para a area de Intervencao e Programas,
sendo remunerada por essa funcao.

ADirecao é, entao, liderada por uma mulher e integra mais dois membros homens.
Com diplomas de ensino superior e idades entre os 40 e 45 anos, ocupam cargos de
direcao geral executiva remunerados.

No seu todo, a Dianova aproxima-se de uma estrutura divisionalizada, que atua
por mercado, alinhando as orientacdes estratégicas comuns a nivel internacional
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com diretivas concretas de ambito nacional e liberdade de gestao interna. Quanto
a Dianova Portugal, verifica-se uma tendéncia para uma burocracia profissional, em
que os trabalhadores sao altamente escolarizados e altamente qualificados para as
suas funcdes, detendo um elevado nivel de autonomia e controlo do seu trabalho.
Os procedimentos de trabalho estdo igualmente bem definidos. Trata-se de uma
organizacdao com poucos niveis hierarquicos, dada a coexisténcia entre funcdes de
Direcdo nacional (vértice estratégico) e a estrutura executiva, composta por trés
direcdes gerais (linha hierarquica). Cada direcao geral integra areas de gestdo interna,
em que se destacam, por um lado, a autonomia dos coordenadores de cada area e,
por outro, a inovacdo das areas de gestao, tal como a Gestao de Pessoas, a Inovacao e
o Desenvolvimento ou a Assessoria Juridica. Estas areas funcionam como assessoria de
apoio, integrando especialistas que apoiam as unidades operacionais em assuntos nao
ligados diretamente ao processo de trabalho. O servico ao utente/cliente é garantido
através de cinco areas funcionais, cada uma delas com lideres auténomos. E uma
estrutura muito organica e interdependente, pouco hierarquica, com uma grande
proximidade entre as liderancas intermédias, equivalentes entre si, bem como das
mesmas em relacdo as areas operacionais que coordenam.

Aestrutura organizacional divisionalizada encerra um modelo misto de governanca
empresarial e por contrato/desempenho. Nesta estrutura, verifica-se uma
democraticidade e mecanismos de participacao significativos entre a linha hierarquica
e o Vvértice estratégico, nomeadamente em termos de planeamento estratégico em
que participam as restantes direcées ou servicos nao representados na Direcao.
Porém, os restantes elementos encontram-se mais afastados destes mecanismos,
nomeadamente com as Assembleias Gerais pouco participadas e com menor espaco
de intervencao e auscultacao dos trabalhadores operacionais comparativamente com
a linha hierarquica.

O lider de cada servico ou unidade operativa é detentor de um nivel elevado de
autonomia no desempenho das suas funcoes e exerce uma lideranca de forte pendor
relacional. Trata-se de uma lideranca democratica com uma tendéncia consultiva,
quer por parte de quem lidera as areas de servico transversais, quer os servicos
diretamente prestados ao utente/cliente, promovendo-se a participagao sobretudo de
técnicos nos processos de decisao, na resolucao conjunta de problemas e na tentativa
de obter consensos para futuros envolvimentos.

Simultaneamente, verifica-se entre os trabalhadores da Dianova uma identificacao
com a organizac@o e com as microequipas que integram, enquanto base do
funcionamento do trabalho em cada servico. Observa-se uma forte autonomia e
colaboracao entre microequipas, que cooperam, claramente e de forma identitaria,
para o funcionamento da macroequipa.

O funcionamento em subequipas transitorias € comum e implica a criacdo de
grupos de trabalho ad hoc, que tém por objetivo apresentar propostas sobre objetivos
organizacionais a cumprir. O recurso ao brainstorming de ideias é uma técnica
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frequente no seio destas subequipas, o que permite promover a criatividade na
procura de respostas a novos desafios.

A organizacao é suficientemente pequena e achatada para permitir uma
comunicacao rapida e direta com a Direcao e entre os diferentes servicos. Contudo, a
comunicacao interna obedece, igualmente, a procedimentos rigorosos e formalizados
num suporte escrito. Existe uma forte comunicacao interna, formal, assente em varios
suportes, sendo a caixa de sugestdes um deles.

A Dianova utiliza ferramentas e procedimentos profissionalizados do setor
empresarial, o que a distingue de outras organizacdes do Terceiro Setor, desighadamente
a existéncia de um servico de GRH e de uma direcdo de comunicacao e marketing.
Simultaneamente, foi a primeira unidade de tratamento de toxicodependentes,
em Portugal, a implementar um Sistema de Gestao da Qualidade ISO 9001: 2000.
Esta certificacdao, obtida em 2005, revela-se instrumental, quer pela notoriedade
e reconhecimento externos, quer pela melhoria continua a nivel processual, que
permite racionalizar processos de trabalho.

A GRH é da responsabilidade de uma Técnica de Gestao de Pessoas com poder
de decisao relativo e autonomia no exercicio das suas funcdes. Pode ser definida
como uma funcao de staff altamente profissionalizada, em que se faz uso dos mais
diversos instrumentos de GRH nas suas vertentes mais inovadoras, nomeadamente
a avaliacao do desempenho para todos os membros da organizacdo, avaliacao da
formacao, definicdo de competéncias e planos para a igualdade.

Os 38 trabalhadores integrados na Dianova, em 2011, encontravam-se repartidos
equitativamente entre homens e mulheres. Em média, e para o ano de
2011, os trabalhadores tinham 38 anos de idade, mais de 1/3 eram quadros médios e
superiores, sendo que 36,8% possuiam diplomas de ensino superior. A GRH de carater
tendencialmente estratégico, proximo do modelo de gestdo por competéncias, €
visivel quer no seu reconhecimento como area auténoma, quer na consequente
preocupacao com o desenvolvimento profissional, o que transparece na elevada taxa
de promocdes (26,6%) e na participacao em acdes de formacao profissional (77,5%
do efetivo frequentou formacao por iniciativa da organizacao e, em média, cada
trabalhador teve 70 horas de formacdo). A remuneracao base iliquida maxima é,
aproximadamente, 7 vezes superior a remuneracao base iliquida minima'. Ao nivel
dos contratos de trabalho, constata-se que metade dos trabalhadores se encontra em
situacao estavel. E, no entanto, relevante o nimero de contratados a termo (39,5%),
havendo um contingente de 10,5% de pessoas ao abrigo de programas de apoios e
incentivos do Instituto de Emprego e Formacao Profissional.

ADianova apresenta-se como uma organizacao diferenciada quanto a comunicacao
externa: possui publicacoes proprias, de carater diverso, tais como a “Revista Exit”¢ e
o “Boletim SOLIS”", tem website institucional e blog e esta, ainda, presente em redes
sociais, nomeadamente o facebook, twitter e linkedIn. No website, disponibiliza
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ligacdes para as redes sociais nas quais esta presente, permitindo estabelecer um
dialogo bidirecional e personalizado, através destas ferramentas digitais, com os
seus publicos. A organizacao desenvolveu o Social Media Guide Line como manual
de “bom” comportamento para os seus trabalhadores em termos da sua presenca e
participacao nas redes sociais. No seu website, assume explicitamente a necessidade
de angariacao de recursos, quer financeiros, com modalidades de doacao offline ou
online, quer humanos. A organizacao realiza acdes de sensibilizacdo publica e de
advocacy. Destaque também para a disponibilizacdo da Newsletter, dos Relatorios de
Atividades e Contas® e de varios instrumentos de comunicacao institucional, de que
é ilustrativo o Codigo de Etica?'.

E de salientar um forte apelo a uma identidade corporativa como elo, que reforca
o espirito da Rede internacional da Dianova e promove a partilha entre os membros da
missao, visao, valores, e cultura organizacional. Paralelamente a este posicionamento
institucional, o compromisso, a solidariedade e a tolerancia orientam o quotidiano
da equipa executiva, que se mostra mais identificada com a macroequipa, dada a
transversalidade de areas de servicos e seu contributo interdependente para a Dianova
no seu todo. O trabalho desenvolvido é orientado para o projeto organizacional, de
tal forma que se verifica uma cultura organizacional baseada na tarefa, em que
os servicos de assessoria de gestao apresentam relacdes diversas entre si. A area de
mercado vem sendo fortalecida, nomeadamente na comunidade terapéutica, nos
viveiros e no centro de formacao e, mais recentemente, com o lancamento das
“Marcas Solidarias”? aplicadas aos seus produtos e servicos, que tém como objetivo a
obtencao de uma maior notoriedade na comunicacao de causas por identificacao com
os valores de solidariedade.

A organizacao conjuga uma variedade de fontes de financiamento, que permitem
contar com cerca de 80% de receitas proprias no orcamento global da instituicao. Cerca
de 47% dos financiamentos provém do setor publico (incluindo prestacao de servicos)
e 53% do setor privado (quer na forma de prestacao de servicos, quer de doacoes).
Se atendermos a estrutura de receitas do ano de 2011, a venda de bens e servicos
totalizou 70%, os subsidios a exploracdao 18% e as doacdes, quotas e outros 12%. Na
analise financeira desta organizacao, considera-se a reduzida percentagem de dividas
e a elevada percentagem de atividades mercantis como indicadores positivos, na
medida em que pode indiciar uma organizacao financeiramente equilibrada. Os novos
projetos existentes, como o Centro de Apoio Psicossocial e as consultas psicologicas
low-cost, o Alojamento Universitario em Lisboa, o Projeto de Educacdo Ambiental,
Prevencao e Sexualidade com o Parque Aventura Emotiva 3G, revelam uma estratégia
de reorientacdo de negocio para o mercado, em complementaridade com a area de
atuacao social central, que visa igualmente proporcionar oportunidades de progressao

de carreira aos técnicos e trabalhadores.
Que tendéncia face as escolas teoricas do empreendedorismo social?

A Dianova aproxima-se de alguns critérios privilegiados pela escola da gestdo
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empresarial, através do desenvolvimento de um mix entre atividades de mercado (nao
necessariamente associadas a missdo social), que possibilitam a criacdo de excedente
econbmico, e atividades sociais. O desenvolvimento de atividades comerciais
visa a prossecucao de objetivos sociais. Os procedimentos de trabalho assentam em
instrumentos de gestdo empresarial sistematicos e racionais, que ganham sentido
numa burocracia profissional, que apesar de integrada numa estrutura divisionalizada
tem total independéncia face a organizacdo mae. A gestao da organizacao integra
planeamento estratégico, certificacdo da qualidade dos servicos e a aposta na
comunicacdo e marketing, acoes de angariacdo de fundos e prestacdo de contas.
Uma gestdo de pessoas que reconhece o mérito individual e coletivo, capacitando
trabalhadores e formando lideres.

2.5. AD ELO - Associacao de Desenvolvimento Local da Bairrada e
Mondego

Fundagao: 1984

Localizagdo: Cantanhede

Estatuto juridico: Utilidade pUblica

Forma juridica: Associacao sem fins lucrativos

Numero de membros (2011): 17 trabalhadores e 17 associados coletivos
Website: http://www.adelo.pt/

Modelos de intervencao

AAD ELO nasceu de um esforco conjunto de dois jovens, titulados de Agentes de
Desenvolvimento Local, apos terminarem uma formacao em desenvolvimento regional,
promovida pela Comissao de Coordenacao da Regiao Centro. Fundam a associacao
orientada para a promocao do territdrio, assente numa estratégia de parceria com
diferentes entidades regionais, tais como camaras municipais, escolas, cooperativas,
empresas e instituicoes de crédito.

A sua vocacao consiste na captacao de recursos destinados ao desenvolvimento
territorial através de projetos de intervencao local. A criacdo de lacos entre diferentes
municipios da regido centro-oeste de Portugal é realizada mediante estratégias
de trabalho em rede. As atividades da AD ELO repartem-se entre a area social e a
area de desenvolvimento economico. A primeira centra-se em servicos de promocao
e integracdo social, garantidos por um Centro Comunitario, situado na Mealhada.
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A segunda, situada em Cantanhede, integra projetos estruturantes da organizacao,
ligados ao desenvolvimento integrado - social, econdmico e ambiental - em zonas
rurais e em areas maritimas, mas também outros com impacto mais reduzido, tais
como cursos de educacao e formacao para adultos e atividades ligadas ao turismo
maritimo. As complementaridades entre estas duas areas sao restritas, mas existem
esferas de sinergia, nomeadamente nas acdes de sensibilizacao e formacao (em
diversas areas, incluindo a igualdade de oportunidades) na comunidade.

Os destinatarios da AD ELO sao constituidos pelos residentes do territdrio em que
atua, classificadas enquanto pessoas individuais (criancas, jovens e adultos) e pessoas
coletivas (tais como organizacoes locais e municipios, empresas e microempresas).
O processo de intervencdo pauta-se pelo principio “trabalhar para” mais do que
“trabalhar com”, no sentido em que é, muitas vezes, um apoio que consiste numa
resposta a uma metodologia pré-formatada pelos programas de financiamento a que
os beneficiarios? terao de se adaptar e que a AD ELO acompanha em todas as etapas
de trabalho, seja na criacdo de um negocio, elaboracdo de um pedido de crédito,
monitorizacao do mesmo, gestao documental/logistica, entre outros.

Estas sao ferramentas essenciais para a definicao de estratégias de desenvolvimento,
mas também para a execucdo das candidaturas a programas comunitarios e/outros
disponiveis.

A promocao do trabalho em rede e parcerias orientadas para o desenvolvimento
economico e social local é um dos seus objetivos. A nivel nacional, um dos seus
diretores executivos integra a Direcdo da Federacao Minha Terra - Federacao
Portuguesa de Associacdes de Desenvolvimento Local. A nivel local, relaciona-se muito
com o setor publico, seu parceiro privilegiado: municipios, escola, Rede Social, o
Centro de Emprego e IEFP. O setor privado, quer empresarial, quer sem fins lucrativos,
é também um dos parceiros por exceléncia, em particular: o Proregides (empresa que
promove produtos locais com loja em Lisboa), o BIOCANT (um Centro de Inovacao e
Biotecnologia), a Rota dos Vinhos da Bairrada, as cooperativas agricolas e locais e a
Rede Nacional de Grupos de Acao Costeira.

A associacdo responde a necessidades de desenvolvimento econdémico, ao
gerir programas como, por exemplo, o LEADER e o PROMAR, os quais permitem a
intervencao em territorios distintos: o primeiro, associado a zonas rurais e o segundo,
a zonas maritimas. A promocao turistica, com realce para os produtos tradicionais
regionais e 0 apoio ao incentivo a atividade economica com a participacdo em Feiras
constituem oportunidades de reforco da empregabilidade. Neste sentido, disponibiliza
material promocional e outros elementos de divulgacao, explicativos dos apoios aos
investidores (publicos/destinatarios/beneficiarios), e as potencialidades turisticas da
regiao aos visitantes.

A capacitacao dos publicos pode ser apreendida de duas formas distintas: por
um lado, através de servicos disponibilizados pela componente social e cultural da
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organizacao, pela acao do Centro Comunitario, da formacao profissional e da divulgacao
de produtos rurais; e, por outro lado, através da gestao de projetos financiados por
fundos comunitarios, intervindo em zonais rurais e costeiras.

O modelo de intervencao carateriza-se pela operacionalizacao de processos
de benchmarking, que podem suscitar oportunidades de replicabilidade, pois tém
surtido efeitos positivos noutros territorios. Atenda-se, por exemplo, a dinamica
criada em volta do Centro Nautico de Montemor-o-Velho, no qual foi desenvolvido um
Programa de Cooperacéo Transnacional do Espaco Atlantico apoiado pelo INTERREB
IV B, (com duracdo de trés anos e envolvendo 23 parceiros em representacdo de
cinco paises), de forma a reforcar a eficiéncia econdmica do setor nautico, através
da elaboracao do guia de oferta nautica turistica e a auscultacdo de potenciais
interessados (clubes e associacdes) em atividades em meio fluvial e que propiciaram
a jovens, provenientes de classes sociais desfavorecidas, a possibilidade de
usufruirem de atividades nauticas de lazer ou de fazerem voluntariado de limpeza
de praias maritimas. Conjugam-se, assim, objetivos de desenvolvimento economico
e social local.

Modelos de gestao

Na AD ELO os dois membros da direcao executiva assumem o cargo de técnicos
com funcdes de chefia (vértice estratégico e linha hierarquica) e sao os responsaveis
por todos os projetos desenvolvidos na organizacao que lideram, quer do ponto de
vista operacional, quer do ponto de vista estratégico. A Direcao da associacao (vértice
estratégico) é constituida, de forma rotativa, por alguns dos seus 17 associados
coletivos?.

Os dois Diretores protagonizam uma lideranca de cariz democratico com processos
consultivos, designadamente através de um questionario de satisfacao laboral, bem
como praticas motivacionais dos trabalhadores. Os novos trabalhadores sao desafiados
a criar condi¢cGes para a sua continuidade contratual. Sao eles que propéem novos
projetos, de forma de angariar financiamentos para os pagamentos dos seus salarios,
designadamente através de concursos a projetos nacionais e comunitarios.

A associacao nao tem qualquer area comercial por opcao, caraterizando-se pela
falta de alternativa de financiamento aos subsidios a exploracdo (83%), na medida
em que se define como uma agéncia de mediacdo de financiamentos. Nao obstante,
conseguiu acumular capital ao longo dos anos, que colocou em reservas ou aplicou em
capital fixo.

A criacdo da organizacdo partiu de uma analise SWOT, que permitiu identificar
oportunidades de negocio e racionalizar o risco dos territérios de intervencao.
A organizacao apostou na certificacao pelo Sistema de Gestao da Qualidade 1SO
9001:2008. Realiza, também, o levantamento das necessidades empresariais, no
ambito da promocao da formacao e autoemprego.
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A responsabilidade pela GRH é assumida pela direcdo executiva. No quadro de
efetivos, 3% da organizacado é constituida por mulheres e tem uma média etaria de 41
anos de idade, sendo porém a taxa de emprego de jovens? de apenas 5,9% do efetivo.
AAD ELO integra um efetivo escolarizado com mais de metade dos trabalhadores com
um diploma de ensino superior. H4 uma distribuicao mais ou menos igualitaria dos tipos
de contratos efetivos e a termo, o que indica niveis de instabilidade consideraveis,
onde cada um tem o dever de procurar sustentar e manter o seu posto de trabalho,
através de candidatura a programas de financiamento. Cerca de % dos trabalhadores
participou em acdes de formacdo com uma média de 9h de formacao/ano. O leque
salarial iliquido é elevado, rondando os 6,3, o que significa que o salario mais alto é
seis vezes superior ao mais baixo.

AAD ELO revela uma tendéncia entre uma burocracia profissional e mecanizada,
cabendo aos membros da direcao executiva todo o trabalho de articulacao entre as
equipas de trabalho e a coordenacao de projetos. No caso do Centro Comunitario,
prevalece uma estrutura simples, quer pelo pequeno nimero de trabalhadores, quer
pelos proprios mecanismos de ajustamento mudtuo que imperam. O afastamento
geografico e a heterogeneidade das respetivas areas de intervencdao tém vindo
a potenciar um desconhecimento mutuo das duas areas de atividade que formam a
organizacao: a AD ELO que trabalha a area econémica em Cantanhede e o Centro
Comunitario destinado a servicos da area social, sito na Mealhada.

O modelo de intervencao da AD ELO assenta num conjunto de procedimentos
baseados no trabalho por projeto, em que as microequipas de trabalho correspondem,
grosso modo, aos projetos geridos pela organizacao.

Os trabalhadores, em geral, assumem-se como polivalentes e denotam a existéncia
de um efetivo espirito de equipa, decorrente do nivel de antiguidade na organizacao,
dentro de cada area de atividade. A estrutura hierarquica é horizontalizada, com
auséncia de niveis intermédios, fazendo-se a comunicacao diretamente entre a Diregao
e os trabalhadores do nlcleo operacional. A coordenacao do trabalho €, na AD ELO,
feita através de um processo de padronizacdo das qualificacdes dos trabalhadores,
sob um controlo da linha hierarquica. Nesta associacado, assistimos a combinacao da
cultura baseada no poder e na tarefa, na medida em que prevalece o centramento
na figura da direcao executiva, como lider de equipas de trabalho orientadas para
projetos especificos na organizacao.

A comunicacao tem um duplo cariz, formal e informal. O primeiro manifesta-se
na existéncia de protocolos formais de transmissao de informacdo e em reunides
de equipas de trabalho ou em sugestdes de servico. A informalidade reside numa
tendéncia para se resolverem problemas face-a-face, mediante interpretacoes
comuns, resultantes da estandardizacao das qualificacdes e dos processos.

A comunicacao externa realizada sobretudo através do website € muito extensa.
Apresenta um conjunto de informacdes de cariz estrutural e definidor da missao e
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estratégia, mas também documentos e fotografias com imagens correspondentes ao
territério de intervencdo, conferindo visibilidade a pontos de interesse da regido. A
informacao disponibilizada radica na abertura de candidaturas, programas em curso,
noticias recentes e ligacdes consideradas Uteis. Destaque para a listagem de um
conjunto de parceiros com quem estabelecem relacoes, tais como municipios, OTS,
escolas, entre outras entidades publicas e privadas.

A prestacao de contas ndo € tida como primordial fora do circuito dos associados
e da obrigacdo a nivel de financiamento. Contudo, a organizacao disponibiliza, no
seu website, pequenos extratos de documentos para consulta, nos quais da conta da
listagem de projetos aprovados e de indicadores de execucao.

Agovernanca democratica participativa parece ser uma tendéncia, com a presenca
dos 17 associados do vértice estratégico na Assembleia Geral. Este parece ser um
principio de uma estrutura inovadora de participacdo para a vida associativa, que
passa pela participacao na Assembleia Geral dos membros, uma Direcao eleita pelos
mesmos e a delegacao de poderes nos diretores executivos. A participacao limita-se
aos associados coletivos, excluindo trabalhadores e demais stakeholders.

Que tendéncia face as escolas teoricas do empreendedorismo social?

AAD ELO apresenta uma ténue tendéncia de aproximacao a escola da inovagdo social,
sobretudo pelo papel assumido pelos dois empreendedores sociais e pela articulacao
entre o setor publico, setor privado lucrativo e Terceiro Setor, na dinamizacao do
tecido economico local. A area social da organizacdo surge como valéncia adicional,
que permite dar resposta as necessidades da comunidade local.

2.6. Cooperativa Terra Cha - Desenvolvimento Local, Artesanato e
Servicos C.R.L.

Fundagao: 2001 (1984)

Localizacdo: Rio Maior

Forma juridica: Cooperativa Multissetorial do ramo agricola
Numero de membros (2011): 5 trabalhadores e 75 cooperantes
Website: http://www.cooperativaterracha.pt

Facebook: https://www.facebook.com/cooperativaterracha
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Modelos de intervencao

A Terra Cha remonta ao ano de 1984 com a criacdo do Rancho Folclérico de
Chéaos. As familias da aldeia de Chaos, em especial os jovens, comecaram a ter uma
vida associativa orientada para a partilha de experiéncias culturais: o folclore foi
a atividade que os uniu e que se alargou a outras dimensées com a participacao
em encontros multiculturais, em Portugal e em diversos paises europeus, € com a
aposta na educacao e formacao de adultos. A cooperativa Terra Cha nasce em 2001,
resultado desta historia de associativismo na aldeia, desenvolvendo na atualidade
atividades culturais, agricolas (silvo-pastoricia, apicultura) e artesanato, de turismo
de natureza, restauracao e alojamento.

Tem como missao criar oportunidades para a geracao de riqueza, através da
articulacdo de forma inovadora das diversas areas de atuacdo, e contribuir para a
criacao de emprego local e revitalizacao do espaco rural.

O modelo de intervencao baseia-se no trabalho com a comunidade e com as
pessoas. Incorpora nas suas praticas os principios do paradigma do desenvolvimento
territorial integrado, ao constituirem uma empresa cooperativa empoderadora
das pessoas e da aldeia. A participacao no Rancho Folclérico de Chaos permitiu,
por um lado, o conhecimento da realidade europeia e motivou o desejo pela
conclusao da escolaridade secundaria que, por outro lado, veio criar uma identidade
territorial numa aldeia isolada do interior de Portugal e que sofria problemas de
desertificacdo, sem atividade econdémica criadora de riqueza. Neste contexto, a
vida associativa, nomeadamente com as “reunioes de roda”, realizadas com muita
frequéncia sempre apos os ensaios do Rancho, emergiu como um espaco de praticas
alternativas de desenvolvimento territorial para as familias e para a comunidade.
Trata-se de pessoas fracamente escolarizadas, sem habitos de participacdo, que
comecam progressivamente a discutir os assuntos que lhes interessam. Conseguiram
trazer recursos para a aldeia, através das atividades culturais de intercambio
internacional, que atraem também as populacdes dos territorios vizinhos. Desta
forma, a associacdo Rancho Folcléorico de Chaos passa a desempenhar um forte
papel de dinamizacao local com praticas de intervencao em atividades de cultura,
turismo e lazer e que tém impactos no desenvolvimento territorial. Globalmente, a
Cooperativa Terra Cha desenvolve atividades economicas, oferecendo um conjunto
de bens e servicos carateristicos do local onde intervém, que geram rendimentos
para familias e comunidade. Porém, a Direcdo da cooperativa nem sempre encontra
resposta positiva no seu papel de dinamizadora da populacao local, o que explica
por razdes variadas, quer inércia a assuncdo de responsabilidades, quer porque
algumas pessoas continuam a nao se considerar “capazes”, mesmo depois de todo o
processo de desenvolvimento enddgeno criado e vivido.

O valor social da cooperativa esta no empoderamento da populacao nas diversas
fases da historia deste movimento, formalizado em associacdo num primeiro momento
€ numa cooperativa, mais recentemente. O empoderamento resultou de praticas,
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quer de cariz cultural, quer educacional, com o envolvimento da populacao. Com o
desenvolvimento de atividades de cariz econémico foi possivel estimular a producéo
local de produtos tradicionais da regidao, o que permitiu a criacao de cinco postos de
trabalho. De atender, também, a capacidade de replicabilidade da cooperativa. A
partir de um processo de benchmarking com uma aldeia em Franca, detentora de um
conjunto de infraestruturas (auditorio, alojamento e restaurante), a Aldeia de Chaos
desenvolveu atividades semelhantes adaptadas ao territorio, nomeadamente apos a
constituicao da cooperativa.

A Terra Cha liderou, a nivel nacional, a ANIMAR - Associacao Portuguesa para o
Desenvolvimento Local, a qual continua a integrar. Esta também presente a nivel local,
através da Rede Territorial da Serra D’ Aire e Candeeiros. Por sua vez, o estabelecimento
de parcerias com outras OTS e o setor privado cinge-se ao Projeto de Conservacao da
Gralha-de-bico-vermelho na Serra dos Candeeiros. A organizacao canaliza o capital
social detido pela Direcao para a obtencao de recursos, nomeadamente do ponto de
vista da angariacao de clientes como, por exemplo, através de grupos de alunos que
desenvolvem atividades de turismo de natureza e de conhecimento do meio.

A cooperativa surge apds um processo associativo que cria identidade entre as
pessoas da aldeia. A associacdo mantém-se ativa na sua funcao cultural, recreativa
e de lazer e a cooperativa representa um alargamento do horizonte de intervencao
territorial a novos dominios de atividade econémica, mais recentemente centrados
na admissao de novos cooperadores, decorrente de um trabalho de sensibilizacao e
formacao dos apicultores da regiao para a necessidade de criar respostas cooperativas
aos problemas de extracao, qualidade, processamento e comercializacao do mel.

Modelos de gestao

A Direcao atual mantém funcdes desde o inicio da cooperativa e nao existe
rotatividade de cargos. O Presidente e o Tesoureiro (vértice estratégico) sao
elementos chave que se mantém em funcdes desde a fundacao, quer pelas profissoes
que exercem fora da cooperativa (de algum modo ligadas as atividades centrais da
cooperativa), quer pelo seu estilo de lideranca, baseado em processos promotores
de democracia direta com o intuito de capacitar e envolver os individuos ligados a
cooperativa. A lideranca democratica surge num processo a montante da criacdo da
cooperativa, porém a Direcdo ndo consegue que outros membros assumam maiores
responsabilidades e os substituam. Vao surgindo, ainda que com alguma dificuldade e
por processo de insisténcia, outras liderancas, que continuam muito associadas a uma
familia alargada da aldeia que esteve desde inicio envolvida no projeto, passando as
liderancas de pais para filhos. O processo de decisao €, no entanto, também baseado
em diagnosticos de necessidades, muitos dos quais de cariz empirico, e em avaliacoes
de execucao aferidas em relacdo a um plano estratégico. O planeamento estratégico,
com um horizonte temporal de trés anos, € uma ferramenta importante para a
orientacao da Terra Cha.
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A cooperativa assume uma estrutura simples, pouco diferenciada e de pequena
dimensdo. Organiza-se em direcdes setoriais (linhas hierarquicas), porém os
cooperantes sabem muito pouco do que se passa nas seccoes setoriais as quais nao
pertencem, com excecao da Direcao que, estando presente em todas elas, tem uma
visao de conjunto e integradora. A criacao recente das seccées tem como objetivo
impulsionar as liderancas setoriais e a participacao. Os comportamentos profissionais
sao pouco formalizados, funcionando organicamente com base numa interdependéncia
funcional assumida. A horizontalidade da estrutura organizacional e a equidistancia
dos trabalhadores e dos cooperantes em geral coloca alguns obstaculos na assuncao
do papel de lider/coordenador, pois estes nao se sentem com uma autoridade legitima
de se imporem entre si. Os trabalhadores, cooperadores e até mesmo residentes da
aldeia sao chamados a discutir as opgoes a tomar para o futuro.

Os recursos financeiros advém de duas fontes principais: os diversos produtos e
servicos oferecidos, no ambito das atividades de restauracao e turismo da cooperativa
(44%); e os subsidios angariados tanto a nivel estatal, como também a nivel de
empresas de mercado (56%). A gestao destes recursos é efetuada pelas diversas
seccOes que existem na cooperativa, cada uma das quais dedicadas as atividades mais
importantes. A percentagem de subsidios tem vindo a descer ao longo dos anos, o que
é bastante positivo. A percentagem de financiamento nao se reporta as atividades
correntes da cooperativa, mas a projetos pontuais, como por exemplo a formacao
profissional. Estas atividades pontuais tém centro de custos especificos e diferenciados,
nao se confundindo com as atividades econdémicas e comerciais da cooperativa, que
sao o turismo de natureza, restauracao e alojamento, a caprinicultura e apicultura.
Da mesma forma, ha projetos que comecam por ser financiados e depois ganham
autonomia: € caso da caprinicultura e da apicultura que, ao fim de alguns anos de
atividade, se tornam autossuficientes.

AGRH é da responsabilidade da Direcao, ainda que se trate de uma gestao meramente
administrativa, compativel com o tamanho e estrutura organizacional simples da Terra Cha.
No processo de recrutamento, utiliza-se frequentemente redes informais, o que faz com
que as novas contratagdes, mesmo que esporadicas, sejam caraterizadas por relagdes de
parentesco. Em 2011, a organizacao apresentava uma taxa de emprego feminino de 60%,
com uma média de idade de 50 anos e auséncia de trabalhadores com menos de 25 anos.
No quadro de efetivos, dominam os trabalhadores que possuem o 3° ciclo do ensino basico.
Todos os contratos de trabalho tém uma duracao indeterminada e nao existem diferencas
substanciais entre a remuneracao iliquida maxima e minima com um leque salarial de 1,1.

Ataxa de promocoes € elevada (4 dos 5 trabalhadores - 80,0%) numa estrutura achatada,
em que os proprios niveis de qualificacdo sao uniformes entre trabalhadores altamente
qualificados e qualificados, e trabalhadores semiqualificados e nao qualificados. No ano de
2011, temos uma incidéncia de formacao profissional de 6,25 horas por trabalhador/por
ano. Os horarios sdo caraterizados pela flexibilidade: os trabalhadores autogerem a sua
afetacao, organizando-se de forma a conseguirem conciliar a vida pessoal e a profissional.
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Na area da restauracao e alojamento, as trabalhadoras sentem-se parte de uma
equipa, e € isso que permite superar o esforco acrescido que, por vezes, é pedido,
nomeadamente porque se trata de uma atividade sazonal e com picos de fim-de-
semana. Ha um espirito colaborativo com indicios de autogestao, alicercado em
niveis de autonomia no trabalho relativamente a Direcdo. Desta forma, a autogestao
manifesta-se, quer nas tomadas de decisao quotidianas que sao feitas de forma
informal, quer na responsabilidade concedida pela Direcdo a equipa operacional, a
partir de algumas instrucdes de base, sendo amplo o espaco de autonomia. Além disso,
a Direcao tem por habito realizar reuniées com as trabalhadoras desta area, mas nao
tanto quanto as proprias desejariam, porém também elas ndo se disponibilizam para
assumirem maiores responsabilidades de gestao.

Na cooperativa ndo existe uma linha hierarquica e a Direcao parece estar sempre
aberta para receber as sugestoes que provém das trabalhadoras. O processo de
decisao horizontal advém do tamanho micro da organizacao, da sua estrutura baseada
na informalidade e ajustamento mituo, e nos pressupostos de trabalho colaborativo.
A comunicacao é sobretudo informal e para alguns € tida como insuficiente. Esta é
desenvolvida sobretudo face-a-face, o que acarreta um conjunto de aspetos menos
positivos, nomeadamente a morosidade do processo de discussdo dos assuntos até se
conseguirem consensos, 0 que por vezes dificulta a tomada de decisées.

A organizacdo manifesta uma governanca do tipo ‘missionaria local’, na medida em
que a sua atuagao ocorre através de uma visao coletiva de uma missao do projeto, que
mantém a coesdo entre os elementos da organizacdo. Atenda-se que a propria prestacao
de contas nao é considerada como prioritaria, a nao ser para as entidades financiadoras.
Anualmente, realiza-se uma avaliacdo a partir de seis eixos estratégicos, nos quais sdo
propostos um conjunto de objetivos e avaliada a taxa da concretizagdo, através de
indicadores quantificaveis, presentes nos Relatorios de Contas. Para além desta abordagem
de cariz quantitativo, as avaliacdes desenvolvidas pela propria comunidade, no quotidiano
da cooperativa, sao um aspeto central do seu funcionamento.

Acomunicacao externa e o desenvolvimento da imagem institucional sao tidos como
importantes para a organizacdo, que procura ajustar as especificidades do negocio
cooperativo uma oferta turistica que respeita o desenvolvimento sustentado. Porém,
a comunicacao externa é pouco cuidada e nao profissionalizada, sendo garantida por
instrumentos como o website, que foi produzido por um cooperador e que apresenta
uma linha grafica simples, concebida por cooperadores sem formacdo na area e que
lidam, de forma doméstica e direta, com a grafica.

Aerra Cha apresenta um misto entre uma cultura baseada no poder e uma cultura
centrada nas pessoas. Por um lado, a cooperativa esta centrada nas figuras do seu fundador
e do Tesoureiro e as responsabilidades sobretudo com as atividades econdmicas sao
largamente assumidas por ambos, evidenciando-se forte presenca do vértice estratégico
nesta organizacao. Esta dependéncia é sentida pelas duas pessoas como uma lacuna grave
e a tentativa de criacdo das seccdes visa que se assumam como polo de dinamizacao e de
emergéncia de novas liderancas para sustentar ambientes de trabalho, de responsabilizacdo
e de decisao mais alargados. Por outro, o projeto cooperativo nunca se assumiu como tendo
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um fundador, mas um coletivo de fundadores, tanto mais que a criacdo da cooperativa
demorou cerca de oito a dez meses a concretizar-se, devido a necessidade de realizar
inlmeras reunides, até se conseguir um consenso. Assim, a organizacao serve o interesse
das pessoas que a criaram, com um tipo de cultura em que prevalecem os objetivos
coletivos aos individuais.

Que tendéncia face as escolas teoricas do empreendedorismo social?

ATerra Cha aproxima-se de alguns critérios privilegiados pela escola da economia
soliddria, designadamente o objetivo de servir a comunidade e os interesses sociais
de um territorio em detrimento dos interesses do capital, priorizando as pessoas e
o trabalho. Desta forma, desenvolve atividades econémicas, assentes no principio
da redistribuicdo econdmica dos excedentes obtidos, que comportam riscos, mas
possibilitam a criacdo de emprego. Além disso, a sua atuagdo pauta-se pelo principio
da autogestao e revela uma independéncia face ao setor publico e privado, ainda que
com recurso aos mesmos. Caraterizada por uma tendéncia para a participagao e uma
democracia direta dos processos de decisao.

2.7. PAR - Respostas Sociais

Fundacgao: 2007 (1994)

Localizagdo: Lisboa

Estatuto juridico: juridicos: IPSS, utilidade pUblica e ONGD
Forma juridica: Associacao sem fins lucrativos

Numero de membros (2011): 152 associados

Website: http://www.parorg.pt/

Facebook: https://www.facebook.com/Associa

Modelos de intervencao

A historia da Associacao PAR - Respostas Sociais remonta a 1994, nomeadamente
a Associacdo Juvenil ‘Jovem a Jovem’ entretanto extinta. A necessidade sentida por
parte dos seus membros para a profissionalizacao, crescimento e aprofundamento
da acao junto do seus publicos privilegiados, os jovens, conduziu a criacao da PAR -
Respostas Sociais. A organizacdo atua nas areas da educacado e formacdo, promocao
da saude e intervencao social e comunitaria. Com efeito, desenvolve uma intervencao
psicossocial de cariz comunitario e realiza workshops/formacdes, em que procura
a disseminacdo de praticas e comportamentos “promotores de saude”. A estas
iniciativas, acresce a Formacdo Pedagdgica Inicial de Formadores em Inovacao Social,
bem como o projeto “Innovation Park”, que consiste numa carteira de formacao
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profissional em areas tematicas diversificadas, assente em 3 eixos: i) capacitar para
a sustentabilidade em organizacées da economia social; ii) capacitar para o futuro os
jovens universitarios e jovens adultos; iii) capacitar para o crescimento as empresas,
autarquias, profissionais independentes e populacao em geral.

A sede social da PAR localiza-se em Lisboa, mas a organizacao coordena, também,
projetos em diferentes regides do pais e atua, por intermédio de parcerias, no
dominio internacional. O seu modelo de intervencao baseia-se no principio “trabalhar
com” as pessoas, na medida em que procura promover a participacao direta dos seus
publicos, numa légica de proximidade as comunidades e de dinamicas entre pares. A
este respeito, a PAR assenta a sua intervencao em metodologias de valorizacao e de
autonomizacao do individuo, através de produtos e servicos que surgem na sequéncia
de processos de levantamento de necessidades e sao alvo de monitorizacao e de
avaliacao pelos respetivos publicos e, em alguns projetos, por entidades externas.

Além disso, a organizacao apoia-se significativamente no estabelecimento de
parcerias de ambito nacional e internacional e de diferente pertenca setorial, sobretudo
com entidades do Terceiro Setor e do setor pUblico, bem como na integracdo em redes
nacionais e internacionais. Neste caso em concreto, faz-se representar junto da sua
entidade de clpula, a Plataforma Portuguesa das Organizagoes Nao-Governamentais
para o Desenvolvimento, integra a Direcao do Conselho Nacional da Juventude
(CNJ - Plataforma representativa das organizacdes de juventude), representando-o
ainda no Forum de Juventude, nomeadamente no grupo de trabalho de educacéo nao
formal. Acresce a participacdo em trés grandes campanhas, em que realizou agdes de
advocacy, designadamente a Campanha Global para a Educacao, a Campanha HELP
(lancada pela Uniao Europeia) e a Campanha Milénio das Nacoes Unidas (Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio). A promocéo de capital social é tao mais importante que
a organizacao definiu, em 2012, a criacdo de uma “Rede de Aliados”, como um dos
seus eixos estratégicos.

De salientar, também, que o modelo de intervencdo da PAR envolve um elevado
nimero de atores e as suas atividades/projetos abrangem diversas regides do
territorio nacional. Os seus projetos incidem sobre diversas areas de atuacado, ou
seja, observa-se um exercicio por parte da organizacao para diversificar as dimensoes
de intervencao, de forma a poder responder as diferentes necessidades identificadas
junto dos variados publicos. Atenda-se, ainda, que a PAR encontra-se em fase de
desenvolvimento do seu primeiro negocio social e, além disso, colocou uma carteira de
formacdes no mercado, orientada para o desenvolvimento de competéncias técnicas e
pessoais, dirigidas a uma populacao variada.

Segundo a organizacao, os seus projetos nao sdo replicaveis, pois direcionam-se a
um contexto e a publicos muito especificos. Contudo, as suas praticas de intervencao
assentam em metodologias que podem ser replicadas pelos agentes alvo de capacitacao,
na medida em que promovem a sua autonomizacdo. Ou seja, estes sao encarados
como agentes do seu proprio processo de desenvolvimento pessoal e profissional. De
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salientar, ainda, que o publico intervencionado é convidado a pertencer a PAR e a ter
um papel ativo na vida da organizacao.

Modelos de gestao

APAR apresenta uma estrutura organica, em que o ajustamento mituo constitui o
principal instrumento de coordenacao do trabalho, pelo que evidencia uma tendéncia
para uma configuracao organizacional do tipo adhocracia. Acresce a vigéncia de um
modelo de governanca democratico participativo, cujo processo de tomada de decisao
€ multifasico e inclusivo para todo o coletivo da associacao.

Tendo em contaohorizonte temporal de2010e 2011, o Presidente e a Vice-Presidente
da PAR acumulavam funcoes executivas, explicadas pela reduzida mobilizacdo da
massa associativa, ainda que a organizacao promova iniciativas para contrariar esta
situacdo. A Direcdo (vértice estratégico) reconhece que esta acumulacao de funcdes
pode criar, em algumas pessoas, a sensacao de um controlo mais estrito. Porém,
ndo so sobressai a estreita relacao entre os diferentes niveis hierarquicos, como a
organizacéo revela uma predisposicdo para a rotatividade da clpula estratégica. A
data do estudo, a PAR encontrava-se em processo de reestruturacao interna, tendo
havido uma mudanca de toda a Direcdo, com excecao da Vice-Presidéncia. Além da
separacao entre a func@o de Presidente e de Diretor Executivo, foi criada uma nova
figura - Coordenador Geral (linha hierarquica) - para o exercicio da qual foi recrutada
uma nova pessoa.

Atualmente, a presidéncia é ocupada por uma mulher, mas desde a sua criacdo
e até 2012, a PAR foi dirigida por um dos seus cofundadores, do sexo masculino
e reconhecido como um lider carismatico, capaz de conduzir os membros para
a obtencdo de consensos. O perfil sociodemografico da Direcdo evidencia uma
tentativa de equilibrio de género (quatro dos seus sete membros sdo mulheres), uma
composicao jovem (todos os membros com uma idade igual ou inferior a 30 anos) e
altamente qualificada (com excecao de um, os restantes membros completaram o
ensino superior).

A PAR apresenta uma cultura organizacional baseada no poder, ou seja, centrada
na figura do entao Presidente, e também na tarefa, na medida em que assenta em
relacbes de confianca, em estratégias de comunicacdo informal e pessoal, bem como
na valorizacao do trabalho em equipa e na orientacao para o projeto. De salientar, a
existéncia de alguns procedimentos formalizados e a avaliacdo do desempenho, em
funcao dos resultados.

A prestacao de contas interna ocorre nas reunides de equipa e nas Assembleias
Gerais da organizacao e, ao nivel externo, materializa-se nos relatorios de progresso e
nos relatodrios de avaliacdo de atividades. A PAR disponibiliza, no website institucional,
os relatoérios de atividades de 2007 a 2011 e apresenta uma descricdo sumaria dos
projetos realizados e em curso. O website institucional constitui, portanto, uma



A1) Empreendedorismo social em Portugal

ferramenta de comunicacdo externa, a qual é, também, promovida pela presenca
em algumas redes sociais (facebook e twitter). A PAR assume a comunicacao externa,
fundamentalmente, como um conjunto de instrumentos de projecao da organizacao
em termos da divulgacao da sua missao e identidade, bem como dos projetos que
desenvolve e dos servicos que provisiona. Acresce o uso do website institucional
como estratégia para alguma angariacdo de recursos, quer de natureza financeira
(ferramentas de doacdes offline e recrutamento de socios) quer de recursos humanos
assalariados (publicitacao de antncios de emprego na prépria organizacao).

A organizacao é marcada por um carater informal e uma forte valorizacao do espirito
de equipa, bem como o sentimento de pertenca a organizacdo como um todo. A PAR
estrutura-se em equipas especificas, podendo também recorrer a constituicao de
equipas ad hoc para, por exemplo, planificar projetos. Contudo, predomina o sentimento
de pertenca a macroequipa. A participacdo dos membros e a democraticidade no
processo de tomada de decisao facilitam o desenvolvimento das atividades principais
da organizacdo. As chefias de topo procuram desenvolver o potencial dos técnicos da
organizacao. Se, por um lado, o facto de ser uma organizacao de pequena dimensao
permite mobilizar rapidamente toda a equipa para solucionar um problema ou discutir
uma ideia, por outro, o carater informal e coletivo da tomada de decisao condicionam,
em certa medida, a objetividade e celeridade do proprio processo. Os trabalhadores
identificaram uma preocupacao com a duplicacao de tarefas, decorrente da
informalidade dos processos gestionarios internos, sendo que tém sido feitos esforcos
no sentido de a colmatar.

Genericamente, vigora a preocupacao da linha hierarquica em explicar os motivos
de uma decisao em detrimento de outras. Acresce o reconhecimento da equipa técnica
face a cedéncia notoria de autonomia por parte da Direcdo, reivindicando, todavia,
uma presenca mais assidua da mesma na disponibilizacdo de informac&o. Constatou-se,
ainda, a existéncia de uma grande heterogeneidade de personalidades na microequipa,
facto que podera ser gerador de situacoes de conflito, sendo que sdo resolvidas com
base no principio do respeito mituo e nos valores vigentes na organizagao.

A forma mais comum de comunicacao interna é realizada via email, mas em casos
de urgéncia, comunicam presencialmente com os restantes colegas ou com a propria
Direcao. As reunides periodicas da macroequipa permitem também o conhecimento
muUtuo dos avancos nos projetos, em que cada elemento esta envolvido. O carater
informal das relagcdes humanas na PAR é muito evidente, sendo promovido através de
sessoes de team building, encontros e jantares. Nesses momentos informais, nao esta
ausente a abordagem de assuntos relacionados com a organizacao.

APAR define o seu planeamento estratégico trienalmente e de forma participativa, na
medida em que envolve a clpula estratégica, a linha hierarquica, o nucleo operacional
e os membros associados. Os instrumentos aplicados pela organizacao para monitorizar
e avaliar o plano estratégico sao de carater obrigatorio, designadamente os relatorios
intercalares e de avaliacdo contratualizados e os relatorios anuais de atividades e
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de contas; todavia também levam a cabo auditorias internas e aplicam inquéritos de
satisfacao.

Se até 2010 a organizacao financiou, predominantemente, as suas atividades com
subsidios publicos e/ou privados, em 2011 registaram-se, também, receitas provenientes de
atividades mercantis, ainda que se trate de uma fonte de financiamento com uma incidéncia
bastante reduzida. De salientar o desenvolvimento consideravel da rubrica de outros
proveitos na estrutura de receitas (27%), o que evidencia um investimento organizacional
em fundraising bem sucedido em termos de doacbes. O futuro da sustentabilidade
financeira da organizacdo indicia uma logica dual de funcionamento, em que metade
das receitas sera provida pela via de negocios sociais e a restante, pelos financiamentos
publicos internacionais (UE) e nacionais (Estado portugués) e pela prestacao de servicos
no mercado. Os negocios sociais surgem, deste modo, como um objetivo estratégico da
organizacao, em termos da sua atuacao e como fonte de rendimento.

Em 2010, a PAR assumia-se como uma organizacao de pequena dimensao composta,
a tempo integral, por sete trabalhadores em regime de prestacao de servicos por avenca
e por trés pessoas a realizarem estagios profissionais. Neste sentido, € possivel aferir
que a PAR nao tem um efetivo remunerado permanente, ou seja, todos os profissionais
remunerados sao contratados temporariamente para uma tarefa especifica. Apesar de
uma tendéncia para a precarizacao contratual, existe a preocupacdo com a promogao
do reconhecimento e do desenvolvimento profissional dos RH, materializada na
possibilidade de desempenho de novas fungdes no seio da organizacao, ao nivel salarial,
na reestruturacao do processo de avaliacao do seu desempenho (avaliacao transversal a
360 graus, mas ainda sem validacao do pedido por parte da Direcao) e na facilitacao de
oportunidades de formacao pessoal e técnica.

A GRH é da responsabilidade do Coordenador Geral. De salientar que a progressao
dentro da organizacdo é limitada, devido aos poucos cargos existentes e, como tal,
a organizacao esforca-se no sentido de reconhecer o trabalho realizado pelos seus
RH, atribuindo-lhes maior autonomia no desenvolvimento dos projetos em curso e nos
que estao a ser projetados. Neste sentido, as diferentes equipas de trabalho podem
integrar os mesmos trabalhadores (remunerados ou voluntarios), sendo que no projeto
Ao coordenador é um e no projeto B é outro. As competéncias pessoais e relacionais sao
um critério de selecao privilegiado.

A figura do facilitador assume um papel de relevo na PAR. Esta presente na génese da
organizacdo e é um transmissor dos seus valores e da sua metodologia de intervencao.
0O facilitador pode desempenhar funcbes técnicas, administrativas, logisticas e/
ou participar na tomada de decisdes estratégicas e pode, ou nao, ser voluntario. O
voluntario, por sua vez, tem um perfil muito especifico, relacionado com a sua
trajetoria na organizacdo, no sentido em que fez parte da equipa técnica, pertenceu
aos orgaos sociais, foi facilitador ou participou em alguma atividade desenvolvida pela
organizacdo. Deste modo, sdo raros os casos de voluntarios que chegam a organizacao
de forma espontanea. A PAR tem disponivel uma Bolsa de Voluntariado interna, a qual



A1) Empreendedorismo social em Portugal

recorre no ambito de atividades de cariz pontual, nomeadamente para levar a cabo
campanhas de sensibilizacao. Ainda que nao defina um plano de voluntariado, procura
fazer uma gestao de voluntariado, em que combina a motivacao do potencial voluntario
com o desenvolvimento de competéncias, passivel de aquisicdo na organizacao.

Que tendéncia face as escolas teoricas do empreendedorismo social?

A PAR aproxima-se de alguns critérios privilegiados pela escola da economia
social, nomeadamente a forma juridica (associacao) ndo lucrativa, que se traduz no
reinvestimento na propria organizacdo dos excedentes economicos resultantes da
comercializacao de servicos. Estas atividades comerciais (associadas a missao) visam
primordialmente o cumprimento dos objetivos sociais da organizacdo. Além disso,
apresenta modelos de gestao e intervencao autonomos, atendendo a diversificacao de
fontes de financiamento (ainda que sejam sobretudo de natureza plblica), e rege- se
pelo principio de democraticidade interna, assente em processos participativos de
tomada de decisao.

3. Inovacao social e inovacdao organizacional: uma
aproximacao a praticas de empreendedorismo social

No seguimento da analise, procuramos operacionalizar, neste ponto do
capitulo, os conceitos teoricamente definidos de inovacao social e organizacional.
Com efeito, pretendemos identificar e caraterizar praticas representativas de
empreendedorismo social, quer na vertente dos modelos de intervencao, quer dos
modelos de gestao, junto das OTS, alvo de estudo de caso. Trata-se de proceder
a sistematizacdo de um conjunto de praticas cuja partilha pretende servir de
inspiracao a outras organizacoes e, em ultima instancia, contribuir para o debate
empirico sobre a inovacao social entendida, de acordo com a nossa proposta
analitica, enquanto indicador caraterizador do fendbmeno do empreendedorismo
social. Se algumas destas praticas sao comuns a maioria das organizagdes
estudadas, outras ndao o sdo. Muitas vezes sao escassas e Unicas. De ressalvar, por
isso, que nao se trata de praticas representativas dos nossos estudos de caso na sua
totalidade, apenas ilustrativas e exemplificativas das dimensdes e subdimensdes
de andlise definidas.

Convém, ainda, salientar que pressupomos uma interligacdo entre os conceitos
de inovacao social e inovacao organizacional, com impactos diretos e indiretos
reciprocos. Neste ponto e num primeiro momento, debrucamo-nos sobre o conceito
de inovacao social, cuja analise interpretativa implicou a subdivisao, teoricamente
fundamentada e explanada, do conceito de inovacao como processo e como resultado.
Na segunda parte do texto, abordamos o conceito de inovacao organizacional, sob um
conjunto de praticas organizacionais e gestionarias referentes as dimensodes analiticas
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de eficiéncia, de viabilidade econdémico-financeira, de cooperacao e de democracia,
segundo a proposta de modelo interpretativo definido pelo projeto.

3.1. Inovacgao social: as evidéncias empiricas em confronto

A vertente analitica da inovacao social remete para a identificacdo das
transformacdes com impacto direto nos publicos-alvo e resultantes de novas
abordagens e praticas de intervencao. Atendendo a subdivisdo tedrica do conceito
supra mencionada, procedemos de seguida a sua operacionalizacdo, fundada nas
praticas que encontramos ao longo dos casos organizacionais analisados.

Na vertente da inovacdo social como processo, a analise permite destacar que as
organizacoes estudadas se regem pelo principio do trabalho em rede e em parceria.
Com efeito, as OTS estao integradas em redes, ou promoveram a sua criacao, e
estabelecem parcerias com outras organizacoes de diferente pertenca setorial e niveis
de intervencao, ou seja, local, regional, nacional e internacional. Os processos de
intervencdo social evidenciam-se pelo seu carater integrado e coeso, assentes no
trabalho com a comunidade local, alicercado em relacdes de parceria que permitem
o desenvolvimento de um trabalho em rede, em prol de uma resposta concertada
para os destinatarios/clientes/publicos. No caso da intervencao a nivel concelhio, o
trabalho realizado com as autarquias, que sao parceiras e algumas vezes associadas,
propicia uma rede de trabalho proficua, na medida em que tem vindo a contribuir para
a dinamizacao economica, social e cultural dos territorios. A articulacao do trabalho
levado a cabo com outras entidades de diferentes pertencas setoriais, quer de natureza
publica (nas areas da salde, educacado, desporto, lazer, entre outras), quer privada
(nas areas da aquisicao de bens e servicos ou da integracao profissional), possibilita
uma intervencao integrada e sinergética, eliminando eventuais duplicacdes de agoes.

Aeste respeito, uma das praticas de articulacao entre as diferentes necessidades e
respostas dos publicos pode ser materializada através da figura do “Gestor de Caso”. A
gestao de caso € uma metodologia multidisciplinar de colaboracao e de comunicacdo
em que o gestor de caso, enquanto interveniente pivot, estima, identifica, planifica,
supervisiona, avalia e coordena os servicos e as opcoes entre os varios servicos de
varias organizacbes, com vista a satisfacdo das necessidades especificas de cada
destinatario. Este intervém ativamente no processo, ao participar nas decisoes e ao
assumir compromissos para o seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Em termos globais, o racional da intervencao, que consideramos ser socialmente
inovador, baseia-se na premissa de “trabalhar com” e reflete uma metodologia que
se materializa numa atuacdo em varias dimensdes da vida dos publicos, centrada
na relacao proximidade/mediacéo, no envolvimento multifasico dos destinatarios no
diagnostico de necessidades e na construcao do seu plano de desenvolvimento pessoal
e comunitario e, também, no envolvimento dos pUblicos indiretos. A titulo de exemplo
de praticas indicadoras de intervencdes participativas, salienta-se a criacdo do “Clube
do Cliente”, que junta antigos e atuais clientes da organizacdo num mesmo espaco e
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que organiza atividades de acordo com a vontade expressa dos membros, promovendo,
ainda, o envolvimento da prdpria comunidade. Outra pratica identificada no dominio
da participacdo e da democracia prende-se com a organizacdo de “féruns de debate
e eleicoes de lideres”, no sentido de promover, junto dos publicos, o exercicio da
cidadania.

O envolvimento dos publicos diretos e indiretos no processo de intervencao
representa, na nossa matriz teorico-analitica, um indicador de inovacao social,
na medida em que as respostas sociais provisionadas integram as necessidades
identificadas a montante e a jusante, podendo ser, de alguma forma, garante de um
maior compromisso de acompanhamento de trajetorias. Neste sentido, verificamos
uma preocupacao e procura de salvaguarda dos interesses e das expectativas dos
destinatarios da acdo, através de praticas articuladas de diagnéstico, concecdo,
monitorizacao e avaliacao dos planos de desenvolvimento individuais, realizadas
juntamente com os publicos e suas familias ou significativos. Algumas das formas de
auscultacao regular dos publicos e suas familias ou significativos, que identificamos,
passam pela utilizacao de questionarios de avaliacao da satisfacdo, acerca dos servicos
prestados e das atividades realizadas, bem como de levantamento de expectativas
futuras e sugestdes de melhoria. Um exemplo que observamos de envolvimento das
familias consiste na nomeacdo de um familiar com o papel de tutor que garante o
coacompanhamento, desde o processo de admissao e ao longo de toda a intervencao.
A este respeito, salientamos ainda, e a titulo indicativo, outras praticas encontradas,
designadamente a promocao de um conjunto de momentos e espacos de partilha (e.g.
festa das familias no Natal, almoco de verdo, trabalho de acompanhamento), bem
como a realizacao de visitas domiciliarias as familias e o estabelecimento de uma
comunicacao constante com as mesmas.

Tomando, agora, como referéncia a vertente analitica da inovagao social como
resultado, é importante salientar que pretendemos aferir os efeitos do processo de
intervencao social levado a cabo pelas OTS estudadas, a partir de uma triade de critérios,
a saber: i) escala; ii) alcance; iii) replicabilidade. Ao nivel da escala, o processo de
intervencao pode ser avaliado pelo aumento do nimero e/ou diversidade de publicos
abrangidos, pela diversificacdo de areas de atuacdo e a expansdo dos territorios
intervencionados. O incremento na escala de intervencao indicia a capacidade destas
organizacoes para a provisao, ao longo do tempo, de respostas diversificadas, em funcao
de novas necessidades identificadas. Esta procura de respostas traduz-se na promocao
de novos servicos complementares a atividade principal das organizacbes estudadas
(e.g. servicos direcionados para pessoas mais velhas, permitindo que as familias fiquem
proximas dos seus “clientes habituais”, iniciativas na area do apoio psicoldgico, da
prevencao de risco nos consumos de substancias psicoativas, servicos de vigilancia a
criancas em horarios de trabalho compativeis com os dos pais, diversificacdo de produtos
financeiros de acesso ao crédito mais facil do que na banca convencional).

O alcance da intervencao social centra-se, essencialmente, na capacitacao e
autonomizacao dos publicos. Estes principios evidenciam-se, em alguns dos casos
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estudados, pela assuncdo dos pUblicos como agentes ativos do seu processo de
desenvolvimento pessoal e profissional, ou pela inclusdo socioprofissional alicercada
na autonomizacao habitacional e na insercao profissional na entidade acolhedora ou
em empresas locais.

A subdimensao referente a replicabilidade revela, sobretudo, uma aprendizagem
com as praticas e modelos de intervencdo promovidos por outras organizacoes.
E o caso do modelo de intervencdo Escutista, especificamente o “Jogo Social
Espontaneo”, ou da inspiracdo em modelos de desenvolvimentos territorial local
de aldeias estrangeiras, onde atividades economicas, educativas e culturais se
alavancam no quotidiano aldeao. Para as OTS analisadas, a replicabilidade significa,
portanto, uma importacao de modelos de intervencao, em detrimento de uma
replicabilidade de exportacao de praticas concebidas internamente, sentido que
mais comummente é atribuido no ambito da problematizacdo tedrica do conceito
de inovacao social. O alargamento dos horizontes do processo de intervencao e a
troca de boas prdticas inspiradoras dos modelos a implementar sao potenciadas pela
participacao em redes setoriais, extraterritoriais e/ou pela pertenca a organizacoes
internacionais.

3.2.Inovacao organizacional: as evidéncias empiricas em confronto

Atendendo a concetualizacdo dual assumida no estudo relativamente a inovacao,
abordamos agora o conceito de inovacao organizacional. Este abarca as mudancas que
tém lugar no seio da organizacdo, de modo a garantir a sua eficiéncia, a viabilidade
economico-financeira, a organizacao do trabalho colaborativo e a democraticidade
interna.

Uma das dimensdes subjacentes a viabilidade econémico-financeira traduz-
se no acesso a fontes de financiamento diversificadas e alternativas aos fundos
estatais. Por um lado, verificamos que as OTS estudadas apresentam uma
dependéncia de financiamentos publicos e, como tal, fraca autonomia financeira
com repercussdes na gestao estratégica da organizacdo. Por outro, evidencia-se a
tendéncia para uma maior diversificacao das fontes de financiamento, decorrente
sobretudo dos servicos e produtos colocados no mercado. Com efeito, encontramos
modelos de financiamento hibridos, com algumas atividades comerciais apoiadas
em politicas sociais (empresas de insercao), outras destinadas a sustentabilidade
financeira da organizacao (tais como servicos de formacao profissional), mas sob
a égide de uma missao social. A mercantilizacdo de produtos e servicos que nao
estao diretamente relacionados com a missao social da organizacao serve para
angariar excedentes economicos, com o objetivo Ultimo de cumpri-la (e.g. servicos
de floricultura, tipografia, galeria de arte, gasolineira, viveiros). Nestes casos,
esta patente uma estreita articulacdo entre as areas social e comercial. Esta
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procura de diversificacdo de recursos financeiros podera também relacionar-se
com a candidatura a linhas de financiamento de projetos, que nao correspondem
forcosamente a missao da organizacdo, mas que diversificam a estratégia de
intervencao da organizacao.

As praticas de uma gestdo eficiente analisaram-se pela definicdio de um
planeamento estratégico e pela implementacdo de sistemas formais de gestao
(recursos humanos e qualidade). O planeamento pressupde, necessariamente, a
existéncia de um diagnostico estratégico de necessidades, que permite identificar
os problemas e as necessidades do territorio e das pessoas e que sustentam o tipo
de intervencao da organizacao. A implementacao de sistemas de gestao da qualidade
(e.g. 1SO 9001 ou EQUASS) antevé a construcdao de um conjunto de instrumentos
de gestao diversificados, designadamente dispositivos de avaliacdo da satisfacao
de stakeholders internos e externos. A certificacao revela-se instrumental, quer
pela notoriedade e reconhecimento externos, quer pela melhoria continua a nivel
processual, na medida em que permite racionalizar processos de trabalho. Tal é tao
mais importante, atendendo a que estes processos de qualificacao organizacional sao
apoiados em projetos totalmente financiados a custo zero.

A existéncia de oportunidades para realizar um trabalho produtivo com uma
remuneracao equitativa, seguranca no local de trabalho e igualdade no tratamento,
remete para a dimensao da GRH. Estes elementos enquadram-se no conceito de
“Trabalho Digno”? introduzido pela Organizacao Internacional do Trabalho, em 1990.
Assim, observamos praticas que podemos classificar como indiciadoras de trabalho
digno, designadamente na estabilidade proporcionada por contratos de trabalho nao
precarios, com taxas de promocao significativas e planos de formacado igualmente
intensos. Acresce a preocupacao de algumas organizacées com o0s sistemas de
avaliacao do desempenho organizacional anual e as politicas de selecao e retencao de
profissionais qualificados, bem como a nado discriminacdo baseada na idade, género,
deficiéncia, raca, religido ou orientacado sexual. De salientar ainda, a vigéncia de
reduzidos leques salariais, o que indicia uma politica tendencialmente igualitaria de
remuneracao dos trabalhadores dos diferentes niveis hierarquicos. A implementacao
de planos para a igualdade permite orientacoes estratégicas, no que toca a praticas
de conciliacao entre vida pessoal e vida profissional, e potencia taxas de emprego
feminino e masculino equitativas. O modelo de gestdao por competéncias que vem
ganhando forca potencia um melhor desempenho individual, no seu alinhamento com
0 desempenho organizacional.

Ainovacdo organizacional foi, também, analisada a partir da dimensao da prestacao
de contas, cujas praticas passam pelo envolvimento dos diversos stakeholders,
através de um conjunto de processos e instrumentos para o efeito, designadamente
as assembleias gerais da organizacao, reunioes de equipa, disponibilizacao no website
institucional de sumarios executivos dos relatorios de atividades e contas, relatorios
de impactos, entre outros documentos organizacionais estruturantes (e.g. Manifesto
Corporativo, Carta de Principios, Codigo de Etica). Ainda a titulo exemplificativo,
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observamos a edicao de jornais, newsletters ou revistas que integram contetdos quer
organizacionais redigidos por trabalhadores, quer por clientes/destinatarios, quer por
membros exteriores as OTS e respetiva difusao pelos destinatarios, trabalhadores,
familias e parceiros e pelo pUblico em geral.

Acresce que estes exemplos informais de prestacao de contas evidenciam praticas
de comunicacao externa das organizacdes estudadas. Globalmente, verificamos que
estas se servem preponderantemente dos seus websites institucionais para comunicar
com o exterior e registamos também uma crescente presenca nas redes sociais. A
este respeito, importa salientar o manual de utilizacao interna das redes sociais como
instrumento gestionario revelador de uma preocupacao com a informacao veiculada
junto dos diferentes stakeholders.

A promocao de uma gestao mais eficiente de recursos é garantida pela integragao
em redes e pelo estabelecimento de relacdes de parcerias com stakeholders de
diferentes setores de atividade. Na relacdo com o setor publico, evidencia-se o
trabalho em rede desenvolvido com as autarquias em prol do desenvolvimento
territorial. As parcerias sdao, também, promovidas com as organizacdes congéneres
na partilha de recursos e com o setor privado lucrativo, designadamente através da
insercao profissional de grupos vulneraveis da regido, garantindo um acompanhamento
da integracao socioprofissional, para além do contratualizado em sede de programas
de formacao profissional.

A inovacao organizacional foi, ainda, perspetivada pela adocao de praticas de
participacdo e de democraticidade ao nivel da governanca e da gestdo de equipas.
A governanca estratégica envolve atores locais dos diferentes setores de atividade e
atores internos, que se reinem em sede de Assembleia Geral anual.

No que respeita a lideranca executiva, observamos a presenca de lideres
democraticos, que promovem processos consultivos e praticas motivacionais dos
trabalhadores. Constatamos, igualmente, uma tendéncia consultiva de lideranca que
ausculta as sugestoes e opinides dos trabalhadores dos diferentes niveis hierarquicos.
Acresce a existéncia de mecanismos formais de participacao, tais como reunides
regulares e um “Conselho da Qualidade”. Este é constituido por trabalhadores com
ou sem funcoes de chefia, sendo debatidos os eixos estratégicos da organizacado, os
objetivos a atingir, bem como todo o processo de melhoria continua da organizacao.
Relativamente a gestdao de equipas, verificou-se uma tendéncia para a promocao
do trabalho em equipa e da cooperacao entre todos os niveis hierarquicos, sendo
operacionalizada pelo funcionamento organico em microequipas de trabalho, com
autonomia de organizacao e tomada de decisao. Genericamente, a coordenacao do
trabalho assenta nos principios da cooperacao e colaboracdo na e entre a macro e
microequipas.
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Nota Conclusiva

A partir da problematizacdo dos conceitos de inovacao social e inovacao
organizacional desenvolvida na primeira parte do capitulo, procedemos, num
segundo momento, a sua operacionalizacdo através das historias organizacionais
sobre as OTS estudadas. Num terceiro momento, procuramos identificar e caraterizar
praticas representativas de empreendedorismo social quer na vertente do modelo de
intervencao, quer do modelo de gestao, apanagio das OTS alvo de analise. A aplicacao
empirica sustentou-se nos pressupostos teoricos assumidos e no modelo analitico de
empreendedorismo social definido no decurso do projeto.

Se é consensual a pluralidade de significados que enceta o fenémeno do
empreendedorismo social, € também consentanea, entre as diferentes escolas de
pensamento explanadas nesta obra, a correlacao com a oferta de novos produtos
e/ou servicos, com qualidade superior, catalisadores de mudanca social. Porém, e
salvaguardando as diferencas entre as abordagens teoricas revisitadas, assumimos
0 conceito de inovacao social como um elemento caraterizador, entre outros, do
empreendedorismo social. A inovacao social enquanto processo de intervencao
pressupde, igualmente, a aplicacdo de modelos gestionarios e organizacionais, que
classificamos de inovacao organizacional.

No seguimento deste raciocinio, a discussdo concetual em torno da problematica do
empreendedorismo social implicou, portanto, uma analise critica ao conceito de inovacao
social como veiculo para a concretizacdao da missao das OTS. Em que medida o modelo
de intervencao das OTS estudadas envolve praticas de inovacao social? Para responder a
esta pergunta, baseamo-nos na proposta de Nilsson (2003) sobre a inovacao social como
processo e como resultado, sendo que, no primeiro caso, as organizacoes estudadas
revelam praticas de intervencao assentes na premissa de trabalhar com os pUblicos
diretos e indiretos. Neste sentido, pautam-se por uma acao participativa, em prol da
capacitacao pessoal, profissional e social dos atores individuais ou do fortalecimento
dos grupos e territdrios envolvidos, bem como numa maior disponibilizacdo de recursos
locais por via das relacdes de parceria e do trabalho em rede. Além disso, verificamos
uma tendéncia para incentivar ldgicas inovadoras na criacdo de emprego, de acordo
com os principios das empresas sociais postulados pela EMES.

Na segunda vertente analitica do conceito, isto €, da inovacao social enquanto
produto/resultados, e com base nos trés critérios de afericdo teoricamente definidos,
identificamos a procura, por parte das OTS estudadas, de diversificacdo dos seus publicos
e dos bens e/ou servicos oferecidos que, por sua vez, acarretam uma combinacao entre
atividades sociais e comerciais. Esta tendéncia para a diversificacdo de atividades e de
publicos parece, por um lado, introduzir fragmentacdes na identidade organizacional,
sendo no entanto uma garantia de acesso a financiamento publico e de solucao para
necessidades sociais ndo satisfeitas. Por outro, indicia uma tentativa de resposta a
novos desafios socioeconomicos identificados por estas organizacdes. Além disso,
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observamos uma aposta na autonomizacao e capacitacao dos publicos/destinatarios/
clientes, nomeadamente através da insercao socioprofissional, bem como a potenciacdo
dos recursos locais, a partir do trabalho em rede e em parceria. Acresce a tentativa
de replicabilidade de praticas de intervencao de outras organizacoes, mais no sentido
do benchmarking e menos no sentido estrito da replicabilidade, tal como equacionada
pelos autores da inovacao social.

Por ultimo, procedemos a aplicacdo empirica do conceito de inovacao
organizacional, assumido teoricamente. A este propdsito, as OTS estudadas revelaram
um conjunto de praticas organizacionais e gestionarias inovadoras, designadamente:
i) o estabelecimento de relacdes de parceria intersetoriais, no dominio nacional e
internacional; ii) a participacao e democraticidade da lideranca; iii) a organizacao
do trabalho em rede, baseada no principio de cooperacdo e processos de decisdao
operacionais partilhados; iv) a aplicacao de instrumentos de prestacao de contas,
ainda que informais, no dominio interno e externo; v) alguma diversificacao de fontes
de financiamento e mercantilizacdo de bens e/ou servicos (ainda que a dependéncia de
financiamentos pUblicos seja elevada); vi) a definicao de um planeamento estratégico
participativo (envolvimento dos trabalhadores e publicos no processo).

A abordagem sobre a inovacao social e a inovacao organizacional revelaram
realidades complexas, alicercadas em esforcos de sustentabilidade na procura de
respostas para uma transformacao sistémica. Em estreita articulacdo com a diversidade
de respostas identificadas, as especificidades da configuracao organizacional e dos
modelos gestionarios das OTS estudadas permitiram situar cada caso numa tendéncia
de aproximacdo as diferentes escolas de empreendedorismo social, apresentadas
no capitulo tedrico desta obra. Trata-se, tendo como base o conceito de tipo ideal
de Weber (1904 apud Giddens 1984), de uma tendéncia de aproximacao mais forte,
evitando classificacoes mistas. Deste modo, observamos que trés organizacdes se
aproximam da matriz tedrica da escola europeia das empresas sociais ou escola da
economia social, uma da escola da economia soliddria, duas tendem a enquadrar-
se na escola da gestdo empresarial e uma que apresenta uma ténue aproximacao a
escola da inovacdo social. Neste sentido, e no ambito dos sete casos organizacionais
selecionados, sobressaem singularidades e regularidades nas modalidades de fazer
inovacao social e inovacao organizacional.
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notas

1 A construcdo dos guides orientadores das entrevistas seguiu o quadro tedrico do projeto, embora
numa perspetiva aberta, de modo a permitir a emergéncia de tematicas e categorias ndo previstas. Os
guibes estruturaram-se em quatro grandes seccoes: i) concecao de empreendedorismo social e do seu
papel na organizacao, ii) modelos de gestao (financiamento, planeamento estratégico e operacional, gestao
de recursos humanos, redes e parcerias e comunicacao), ii) modelos de lideranca (lideranca, trabalho
de equipa), iii) cultura organizacional (comunicacdo interna e externa) e iv) inovacao social (conceito e
impactos da intervencao da organizacao no processo e produto).

2 Durante a conducéo dos estudos de caso recolhemos e analisamos varios documentos disponibilizados
pelas OTS, a saber: Planos de Atividades (2011 e 2012), Organigramas, Relatérios de Atividades e Contas (2010
e 2011), Tabelas Salariais, Planos Operacionais e/ou Estratégicos, Dossiers e/ou Manifestos Institucionais,
Folhetos Informativos e Livros com o Historial Organizacional. Adicionalmente, compilamos e analisadmos
informacdes sobre a sua presenca na Web via websites e Redes Sociais.

3 Para um maior desenvolvimento da tipologia de governanca v cap. 3.

4 Para a definicao dos conceitos de lideranca, equipas, estruturas organizacionais e cultura organizacional
V. cap. 4.

5 Criada no ambito programa Escolhas. Para um maior desenvolvimento v  http://www.
programaescolhas.pt/ Acedido a 30.12.2013.

6 Para um maior desenvolvimento v http://www?2.seg-social.pt/left.asp?03.06.29 Acedido a 30.12.2013.

7 Para um maior desenvolvimento v www.eapn.pt/projectos_visualizarphp?ID=81 Acedido a 30.12.2013.

8 Cf. http://www.casatrabalho.pt/valencias-sociais/noticias/jornal-go-miudoq Acedido a 30.12.2013.

9 Para um maior desenvolvimento v. http://www.poph.gren.pt/upload/docs/eixos/6_4_EQUASS.pdf
Acedido a 02.10.2013.

10 Cf. www.fepid.eu/AmplioCMS2/attachments/content/1253/FEPID%20online.pdf. Acedido a 03.10.2013.

11 Trata-se de uma ferramenta de diagnostico, que no idioma original designa: Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats.

12 Atente-se que o leque salarial contabiliza as remuneracdes totais paga pela organizacao,
independentemente de integrar pessoas abrangidas por medidas de emprego protegido, cujo salario é
parcialmente subvencionado pelo Estado e ndao pago na totalidade pela OTS.

13 Cf. http://ceerdl.org/index.php/planos-e-relatorios-2/ Acedido a 03.10.2013.

14 Cf. http://ceerdl.org/index.php/outras-publicacoes/ Acedido a 03.10.2013.

15 Para um maior desenvolvimento, v. http://www.dianova.pt/publicacoes/estudo-follow-up-trajectorias-
sociais Acedido a 20.04.2012

16 Para um maior desenvolvimento, v http://www.dianova.pt/images/stories/dianova_institucional/
posicionamento/manifesto_dianova 2010.pdf " Acedido a 20.04.2012.

17 Atente-se que o leque salarial contabiliza as remuneracdes totais paga pela organizacao,
independentemente de integrar pessoas abrangidas por medidas de emprego protegido, cujo salario é
parcialmente subvencionado pelo Estado e ndo pago na totalidade pela OTS, pelo que é provavel que o
leque salarial possa ser menor.
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18 Cf. http://www.dianova.pt/publicacoes/revista-exit Acedido a 20.04.2012.

19 Cf. http://www.dianova.pt/publicacoes/boletim-solis Acedido a 20.04.2012.

20 Cf. http://www.dianova.pt/publicacoes/relatorios-a-contas Acedido a 20.04.2012.

21 Cf. http://www.dianova.pt/publicacoes/materiais-de-comunicacao-institucional Acedido a 20.04.2012.

22 Cf. http://www.dianova.pt/imprensa/comunicados-de-imprensa/368-dianova-lanca-marcas-
solidarias-corporativa-e-viveiros-visando-uma-maior-identificacao-de-solidariedade-na-sua-
comunicacao- de-causas Acedido a 20.04.2012.

23 Terminologia utilizada no ambito de todos os programas de financiamento comunitario em geral.

24 Municipio de Cantanhede, Adega Cooperativa de Cantanhede, Caixa de Crédito Agricola Mituo de
Cantanhede e Mira, Municipio de Mealhada, Caixa de Crédito Agricola MUtuo da Bairrada e Agueira,
Escola Profissional da Mealhada (representada pela Gerente), Lda, Meagri - Cooperativa Agricola do
Concelho da Mealhada, Municipio de Montemor-o-Velho, Associacdo Ferndao Mendes Pinto, Caixa de Crédito
Agricola Mutuo do Baixo Mondego, Cooperativa Agricola do Bebedouro, Cooperativa Agricola do Concelho
de Montemor-o-Velho, Cooperativa Agricola de Prod. de Leite e Carne de Entre Mondego e Vouga, Municipio
de Penacova, Associacao de Agricultores e Melhoramentos de Gavinhos, Centro de Convivio e Cultura de
Zagalho e Vale do Conde e Grupo Recreativo do Casal.

25 Ataxa de emprego jovem é aferida para os trabalhadores com idade menor ou igual a 25 anos.

26 Segundo a Organizacao Internacional do Trabalho, o termo “trabalho digno” resume as aspiracoées do
ser humano no dominio profissional e abrange varios elementos: oportunidades para realizar um trabalho
produtivo com uma remuneracao equitativa; seguranca no local de trabalho e protecao social para as
familias; melhores perspetivas de desenvolvimento pessoal e integracao social; liberdade para expressar
as suas preocupacoes; organizacao e participacao nas decisdes que afetam as suas vidas; e igualdade de
oportunidades e de tratamento para todas as mulheres e homens. Cf. http://www.ilo.org/public/portugue/
region/eurpro/lisbon/html/portugal visita guiada 02_pt.htm Acedido a 10.09.2013.



http://www.dianova.pt/publicacoes/revista-exit
http://www.dianova.pt/publicacoes/boletim-solis
http://www.dianova.pt/publicacoes/relatorios-a-contas
http://www.dianova.pt/publicacoes/materiais-de-comunicacao-institucional
http://www.dianova.pt/imprensa/comunicados-de-imprensa/368-dianova-lanca-marcas-
http://www.ilo.org/public/portugue/

k{0l:] Empreendedorismo social em Portugal

referéncias bibliograficas

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

Giddens, Anthony (1984). Capitalismo e moderna teoria social. Lisboa: Presenca
Goleman, D. (2002). Os novos lideres. A inteligéncia emocional nas organizacées. Lisboa: Gradiva.

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

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

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

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

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

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

Mintzberg, H. (1995). Criando organizagées eficazes: estruturas em cinco configuragées. Sao Paulo: Atlas.

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

Pais, C. (2013). Representacées 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.

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


http://isociologia.pt/publicacoes_workingpapers.aspx

	CAPA CAPITULOS ESP (1)
	E_Book CAP10
	Introdução
	1
	1. Conceções e práticas do empreendedorismo social - breve roteiro histórico
	1.1. A génese norte americana do conceito e o setor não lucrativo 
	1.1. A génese norte americana do conceito e o setor não lucrativo 
	1.3. A abordagem europeia ao Terceiro Setor
	1.4. A identidade fragmentada do Terceiro Setor português e a estratégia 2020
	2. As escolas de pensamento sobre o empreendedorismo social: o que há de novo no campo?
	Representações das relações entre o Estado e as organizações do Terceiro Setor: algumas pistas de análise 	330
	Prefácio
	Introdução

	Anexo metodológico 
	4. Estratégia analítica
	4.1. Objetivos, objetos e questões orientadoras da análise
	4.2. Entre uma abordagem extensiva e uma intensiva: um ensaio de triangulação com objetivos de interpretação e intervenção

	3.2.1. Protagonistas, missão e valor social
	3.2.2. Recursos, a sustentabilidade e a legitimidade organizacional

	sua aplicação empírica
	3.1. Uma proposta eclética para a investigação sobre o empreendedorismo social
	3.2. Os debates e as opções teóricas

	3. Do debate teórico sobre o empreendedorismo social à
	2. As escolas de pensamento sobre o empreendedorismo social: o que há de novo no campo?
	2.1. As escolas anglófonas: gestão empresarial e inovação social
	2.2. A escola europeia das empresas sociais e a Europa 2020
	2.3. A escola da economia solidária da América Latina e da semiperiferia mundial20

	breve roteiro histórico
	1.1. A génese norte americana do conceito e o setor não lucrativo
	1.2. A tradição francófona da economia social e a economia solidária
	1.3. A abordagem europeia ao Terceiro Setor
	1.4. A identidade fragmentada do Terceiro Setor português e a estratégia 2020

	1. Conceções e práticas do empreendedorismo social –
	Nota Conclusiva
	4. Questões globais, condições locais: o Terceiro Setor em Portugal
	4.1. O Terceiro Setor em Portugal
	4.2. A inversão do contrato social e a emergência de uma “sociedade civil secundária”

	3. As leituras vigilantes dos finais da década de 1990 e o terceiro setor enquanto «welfare mix»
	2. Terceiro Setor e reforma solidária do Estado: implicações das teses da devolução
	2.1. O Terceiro Setor na redução da procura sobre o Estado
	2.2. O Terceiro Setor e o regresso da solidariedade à sociedade
	2.3. O Terceiro Setor e a visibilidade social da solidariedade

	1. As metamorfoses do Estado Providência: da crítica gestionária à crítica do projeto coletivo
	Nota Conclusiva
	2. Retratos organizacionais: tendências, convergências e paradoxos nos caminhos do empreendedorismo social
	2.1. Relações reproduzidas e reinventadas: o Estado como elemento estruturante nos caminhos do Terceiro Setor
	2.2.  As vocações múltiplas das organizações do Terceiro Setor

	1. Operacionalizando um conceito: roteiro metodológico na definição de perfis de empreendedorismo social
	Nota Conclusiva
	3. Resultados da investigação
	3.1. Gestão estratégica: planeamento, avaliação e qualificação organizacional
	3.2. Liderança, participação e trabalho em equipa
	3.3. Culturas e estruturas organizacionais 

	2. Trabalho em equipa e lideranças 
	1. Gestão estratégica nas organizações do Terceiro Setor 
	1. A gestão de recursos humanos assalariados
	Nota Conclusiva
	6. Representações da responsabilidade do financiamento ao Terceiro Setor
	5. O financiamento do Terceiro Setor: presença forte do financiamento público mas procura de alternativas
	4. Estrutura do financiamento das organizações dos sete estudos de caso5
	3. Origem dos financiamentos do Terceiro Setor: uma grande diversidade mediada pelo tipo de organizações
	2. A natureza das parcerias: predominância da rede entre congéneres e de parcerias para obtenção de mais recursos
	1. Parcerias como recursos materiais e simbólicos
	Nota Conclusiva
	1.1. Um Terceiro Setor empregador e seus contornos recentes na União Europeia
	1.2. A centralidade dos recursos humanos no Terceiro Setor
	1.3. A gestão de recursos humanos: evidências empíricas
	1.3.1. A estrutura do emprego
	1.3.2.  A gestão de recursos humanos: responsabilidade e orientações


	Nota Conclusiva
	3. O Plano de Voluntariado como ferramenta de operacionalização da gestão do voluntariado: resultados em discussão
	2. Perfil sociodemográfico dos voluntários das OTS em Portugal
	1. Da problematização do conceito ao reconhecimento do seu valor social e económico
	1. Empreendedorismo social e inovação: que relação?
	Nota Conclusiva
	3. Comunicação externa: apresentação e discussão dos dados
	3.1. A supremacia da comunicação virtual
	3.2. Os websites na comunicação externa
	3.2.1. Usabilidade e acessibilidade
	3.2.2. Legitimidade pragmática
	3.2.3. Legitimidade moral
	3.2.4. Legitimidade cognitiva

	3.3. Particularidades de investimento na legitimidade organizacional

	2. Estratégia metodológica e objetivos de análise da comunicação externa
	1. A sociedade em rede como veículo para a legitimidade organizacional
	1. Inovação social e organizacional: uma proposta analítica
	3. Inovação social e organizacional. Do conceito à sua operacionalização em modelo analítico
	3.1. Inovação no processo
	3.2. Inovação como resultado

	2. Raízes e ruturas dos discursos sobre a inovação
	1. Os atores do campo doTerceiro Setor e as representações de empreendedorismo social
	Nota Conclusiva
	3. Inovação social e inovação organizacional: uma aproximação a práticas de empreendedorismo social
	3.1. Inovação social: as evidências empíricas em confronto
	3.2. Inovação organizacional: as evidências empíricas em confronto

	2. Histórias organizacionais: case studies sobre modelos de intervenção e de gestão
	2.1. A Previdência Portuguesa - Associação Mutualista
	2.2. Casa de Trabalho Dr. Oliveira Salazar - Patronato de Santo António
	2.3. Centro de Educação Especial Rainha Dona Leonor (CEERDL)
	2.4. Dianova Portugal - Intervenção em Toxicodependências e
	Desenvolvimento Social
	2.5. AD ELO – Associação de Desenvolvimento Local da Bairrada e
	Mondego
	2.6. Cooperativa Terra Chã – Desenvolvimento Local, Artesanato e Serviços C.R.L. 
	2.7. PAR – Respostas Sociais

	Nota Conclusiva
	5. As controvérsias em torno do conceito: iniciativa individual ou coletiva, geradora ou não de excedente económico, responsabilidade social?
	4. Sentidos e significados das dimensões caraterizadoras do empreendedorismo social
	4.1. A leitura do contexto social
	4.2. Princípios e objetivos orientadores da ação
	4.3. Competências organizacionais

	3. Dimensões caraterizadoras do empreendedorismo social
	2. As representações discursivas
	2.1. As conceções de empreendedorismo social
	2.2. Os conceitos em discussão
	2.2.1. A economia social e solidária
	2.2.2. O Terceiro Setor


	Nota Conclusiva
	3. Da relação entre o Estado e oTerceiro Setor: apresentação e discussão dos dados do inquérito por questionário
	2. Representações dos atores chave acerca das políticas de apoio ao empreendedorismo social
	1. Articulações entre o Estado e as organizações do Terceiro Setor português: retomando os principais eixos de análise
	Nota Conclusiva
	7. Os programas educativos observados em profundidade: SOL2, ENTRE e TuSou
	7.1.1. O curso SOL2: uma experiência formativa pioneira focada na economia solidária
	7.1.2. O curso ENTRE: capacitar para uma intervenção social fundamentada
	7.1.3. O curso TuSou: um programa de aprendizagem não formal capacitador de empreendedores sociais

	7.2. Os programas educativos: dos objetivos e públicos-alvo aos conteúdos e práticas pedagógicas
	7.2.1. Orientação para a fundamentação científica de um modelo económico alternativo no curso SOL2
	7.2.2. A fundamentação da intervenção social dinamizada pela multiculturalidade e pelas preocupações de melhoria contínua do curso ENTRE
	7.2.3. O empoderamento de públicos vulneráveis com objetivos de inserção socioprofissional do programa TuSou
	7.3. Reflexões comparativas: ECOSOL, ENTRE e TuSou


	6. Orientações dos programas educativos de formação pós-graduada: uma abordagem interpretativa
	6.2. As orientações pedagógicas
	6.3. Estruturas programáticas

	5. Representações dos atores educativos sobre o “dever ser” do empreendedorismo social
	5.1. Representações do “dever ser” sobre a educação para o empreendedorismo social
	5.2. As representações sobre o que “deve ser” um empreendedor social

	4. O mapeamento da oferta educativa e formativa nacional
	4.1. A oferta de formação contínua
	4.2. A oferta de formação pós-graduada

	3. Abordagem metodológica: eixos estruturantes
	2. Orientações gerais dos programas educativos dirigidos ao empreendedorismo social
	1. Sobre a emergência e o contexto institucional da educação para o empreendedorismo social
	2. Recomendações – agir nos caminhos para o empreendedorismo social em Portugal
	1. Conclusões – refletir sobre os caminhos para o empreendedorismo social em Portugal




