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RESUMO

As Instituicdes Sociais da Igreja Catolica constituem, em Portugal e no mundo,
um dos pilares fundamentais da acgdo eclesial, assumindo-se como agentes ativos ao
servico da preservacdo da dignidade da pessoa humana, da solidariedade, do principio

da subsidiariedade e da promocéo do bem comum.

O problema subjacente a presente investigacdo reside na forma como as
instituicOes sociais da Igreja em Portugal organizam 0s seus recursos e capacidades
para, perante o elevado dinamismo inerente & sua envolvente, conseguirem potenciar o

desempenho da sua missao.

A pergunta de investigacdo que lhe estd associada é: De que forma a identidade
das instituicGes sociais da Igreja em Portugal exerce impacto sobre o seu processo de

criagéo de valor?

Estamos perante um conjunto de organizagdes que, por terem a fé como base da
sua intervencdo e da sua missao, sao detentoras de uma identidade singular cujo impacto
atinge ndo sé 0s seus processos internos mas também a sua dimensdo relacional e os

resultados por si gerados.

A resposta a questdo de investigacdo foi conseguida mediante a ado¢do de uma
metodologia de multiplos casos de estudo, com entrevistas semiestruturadas a diferentes
responsaveis da Caritas em Portugal, através da qual se procurou aferir, segundo uma
perspetiva macro, em que medida o "ser Igreja”, analisado enquanto recurso pela
aplicacdo do modelo VRIO, interfere nos mecanismos de suporte, de governagéo e de

rede intrinsecos a este tipo de organizacgdes.

Os resultados sugerem que o espetro de valor destas organizacfes é marcado por
uma dimensdo humanista, que deriva do peso da identidade, cujo potencial ndo esta a
ser convenientemente explorado por forca da inoperancia da sua capacidade

organizativa.

Palavras-Chave: Missdo; Gestdo Estratégica; Identidade; Criacdo de Valor

Classificagédo: M19
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ABSTRACT

The Socio-Charitable Service composes one of the fundamental pillars of Catholic
Church action in Portugal and in the world, defining itself as an active agent at the
service of the preservation of human dignity, the principle of subsidiarity and the

promotion of the common good.

The problem underlying this research resides in the way the Church’s social
institutions in Portugal organize their resources and capabilities so as to empower the
development of their mission in the face of the characteristic high dynamism of their

environment.

Allied to this research is the question: In what way does the identity of the

Church’s social institutions exert an impact on its value-creation process?

Thus we face a set of organizations that, having faith as the basis of their action
and and their mission, hold a singular identity whose impact reaches not only their

internal processes but also their relational dimension and its results.

The answer to the research question was achieved through the adoption of a
multiple-case-study methodology with semi-structured interviews with different Céritas
in Portugal officials. This aimed to gauge through a macro perspective how the
"churchiness", analysed as a resource by the application of the VRIO model interferes in
the mechanisms of support, governance and networking intrinsic to this type of

organizations.

The results suggest that the value spectrum of these organizations is marked by a
humanistic dimension resulting from the weight of this identity, whose potential isn’t

adequately explored due to the inoperativeness of their organizational capacity.

Keywords: Mission; Strategic Management; Identity; Value Creation
Classification: M19
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1. INTRODUCAO

"Uma Igreja sem caridade néo existe"* (Papa Francisco, 2013)

O contexto de crise socioecondémica e financeira que Portugal e a Europa
atravessam tem sido marcado por um forte agravamento dos problemas sociais. Em
20147, de acordo com um estudo publicado pelo Eurostat em Outubro de 2015, cerca de
aproximadamente 26% dos cidadaos europeus (UE28) eram considerados como estando
em risco de pobreza, de acordo com a definicdo adotada pela Estratégia 2020 (tendo as
variaveis que monitorizam a amplitude da problematica em causa como referéncia
informacdo obtida apds realizadas as transferéncias dos Estados relativas a pensées). Os
mesmos dados apontam que este indicador teria em Portugal, nesse ano, uma
abrangéncia de cerca de 26,7% da populacao.

O caréater multidimensional da pobreza, como o de outros problemas sociais, exige

"3 que englobe todas as dimensbes da

uma abordagem “integrada e coordenada
sociedade (a pessoa, a familia, a comunidade e as organizagdes) e seja orientada por
uma estratégia que promova medidas centradas na solucdo dos problemas e estimule a
pratica de iniciativas de carater social. E neste sentido que surgem as instituicdes de
solidariedade social que, sendo "uma realidade multissecular na sociedade portuguesa”
(Sousa, 2012: 7), se encontram dispersas por todo o pais e desenvolvem um trabalho de
compromisso para com as pessoas necessitadas, prestando-lhes as ajudas possiveis com
0S seus proprios meios e requerendo a intervengdo subsidiaria do Estado enquanto

corresponsavel e regulador.

Estas organizagdes, cuja acdo foi, ao longo dos tempos, marcada por uma forte
dimensdo assistencialista, enfrentam, nos dias de hoje, inimeros desafios de indole
conjuntural e estrutural, motivados pelo dinamismo do contexto em que estdo
mergulhadas e pela escassez de recursos a que estdo sujeitas. Tais condi¢des constituem,
segundo Soares et al. (2012), uma boa oportunidade para quebrar com o

assistencialismo e promover uma mudanga de paradigma: o desenvolvimento de uma

Lin http://www.caritas.org/newsroom/press_releases/PressRelease16 5 13.html

Zin http://www.pordata.pt/Europa

% Estratégia para a Promoc&o do Emprego e a Dinamizacéo do Desenvolvimento Local enquanto esteios
da inclusdo social - Céritas Portuguesa (2013)
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gestdo estratégica centrada na sustentabilidade e alicercada por um planeamento
criterioso das atividades, pela diminuicdo dos niveis de dependéncia em relacdo aos
ciclos politicos e as orientagdes governamentais, pela profissionalizacdo dos quadros
dirigentes, pela diversificacdo das fontes de financiamento e pelo aproveitamento de
sinergias, economias de escala e cooperacdo com outros agentes da sociedade. As
respostas a dar as necessidades detetadas nas comunidades devem ter na sua base uma
exigente avaliacdo das situacGes e dos recursos existentes e ir ao encontro de objetivos,
critérios e metodologias capazes que possibilitem a maximizacdo do rendimento

extraido dos meios disponiveis.

Dentre as diferentes préticas realizadas em Portugal no &mbito da solidariedade,
nas quais se incluem, de acordo com a Lei de Bases da Economia Social (Lei
n.°30/2013), as cooperativas, as associacdes mutualistas, as misericordias, as fundacdes
de solidariedade social, as instituicbes particulares de solidariedade social (IPSS) e as
associacOes de solidariedade social, importa, pela sua especificidade e natureza, olhar
com especial relevo para as instituicdes sociais da Igreja* e para o seu papel no

desenvolvimento social e comunitario.

A Acdo Socio-Caritativa da Igreja, entendida como o conjunto de atividades
realizadas no ambito da justica e da caridade (JM ° 35 e GS ° 69) por imperativo da
prépria natureza da Igreja, tem a sua expressao através da acdo das comunidades de
fiéis, dos seus servicos, instituicbes e grupos, cuja finalidade é contribuir para a
prevencdo e solucdo dos problemas e situacGes que afetam a vida das pessoas e para a
reta e justa ordenacéo da sociedade (GS 39 e AA’ 5-7). Este servico eclesial (0 servico
da caridade ou sdcio-caritativo) abrange um conjunto de organizacGes, formais e
informais, cuja acdo assume a Pessoa, na sua dignidade, como sujeito de direitos e como
sujeito central do seu desenvolvimento, devendo, por isso, exercer uma intervengédo
transformadora: "uma acgéo que, para além de dar o peixe e de ensinar pescar, garanta o
direito de pescar" (Dias, 2004: 113).

Falamos de um conjunto de instancias detentoras de uma missdo singular que se

materializa no desenvolvimento de respostas sociais especificas tendo em vista a

* Igreja Cat6lica Romana

> JM - Documento final do Sinodo dos Bispos Convenientes ex Universo (1971)
® GS - Constituicdo pastoral conciliar Gaudium et spes (1965)

" AA - Decreto Conciliar Apostolicam actuositatem (1965)

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 2



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

colmatacdo das necessidades e privacGes das comunidades. A complexidade do seu
papel na sociedade, a multiplicidade de meios que a sua acdo envolve, as restricdes de
diversas naturezas a que estdo sujeitas, os problemas e desafios que enfrentam e a ampla
rede de relacbes em que estdo mergulhadas levam a que a sua estruturacdo deva ser

acompanhada por um enfoque estratégico.

Dias (2004: 113) salienta que o papel das instituicGes sociais da Igreja -
instituicbes e movimentos canonicamente eretos, ao abrigo do Codigo do Direito
Canonico e da Concordata, cujos principais objetivos sdo a assisténcia (em situacdes de
emergéncia ou dependéncia), a promocao social, o desenvolvimento solidéario, integral e
personalizado e a transformacdo social (IEN®) - ndo se pode reduzir “ao mero
assistencialismo”. Contudo, a Igreja ndo tem modelos tedricos a propor para a
estruturacdo das respostas que propicia, defendendo que os modelos reais e eficazes s6
poderdo nascer gracas ao esfor¢co dos responsaveis que enfrentam os problemas
concretos em todos 0s seus aspetos sociais, econémicos, politicos e culturais que se

entrelacam mutuamente (CA® 43).

As instituicdes sociais da Igreja devem, neste sentido, desenvolver a sua acdo de
acordo com processos rigorosos que conduzam a prossecucdo da sua missao e permitam
um eficiente aproveitamento dos recursos, o que abre caminho a aplicacdo da Estratégia,
enguanto sistema de coordenacdo de "acGes que visam alcancar objetivos especificos"

(Hudson, 2009: 105), a estas organizaces.

A operacionalizacdo desta aplicagdo pressupfe gque se assumam como elementos
basilares o0s recursos de cada instituicdo - "ativos (tangiveis e intangiveis),
competéncias, processos, atributos, informacédo, entre outros, que sdo por si controlados,
permitindo conceber e implementar estratégias desenhadas para a melhoria da sua
eficiéncia e eficacia” (Barney, 2014: 125) - e as suas capacidades organizacionais - que
dizem respeito aos seus atributos endogenos que permitem a coordenacdo e a
exploragdo dos recursos. E a combinagio dos recursos por meio das capacidades que
possibilita &s organizagdes desenvolver acBes especificas no sentido de maximizar o

valor que é por si gerado - "a diferenca entre os beneficios derivados e 0s custos

¥ IEN - Carta Apostdlica Intima Ecclesiae Natura (2012)
% CA - Carta Enciclica Centesimus annus (1991)

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 3
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incorridos que resulta num maior nivel de beneficios do que aquele que o publico-alvo
detém atualmente™ (Sirmon et al., 2007: 274).

Importa, porém, ter em conta que as organizacdes nao estdo mergulhadas num
vacuo (Courtney, 2013) e que, por essa razdo, a sua analise ndo deve reduzir-se a
observagdo de uma Unica dimensdo centrada numa realidade individual, da qual fazem
parte 0s seus recursos e capacidades (contexto interno). A sua volta existe um contexto
externo em mudanca constante, por vezes turbulento (Courtney, 2013), que influencia
acentuadamente o contexto interno no presente e no futuro. O sucesso de uma
organizacao estd, assim, dependente do modo como esta "se adapta e interage com a sua
envolvente externa" (Courtney, 2013: 93), sendo que deste processo de interacdo
decorrem diferentes "modos de organizacdo baseados em relacBes de intercdmbio entre
entidades auténomas” (Assens, 2014: 19) que estabelecem ligacGes entre si - redes -
tendo em vista a valorizacdo das suas complementaridades, das "suas competéncias e

dos seus recursos™ (Assens, 2014: 21).

O estudo que se apresenta pretende assumir-se como um fator de conexao entre a
literatura das chamadas organizacdes ndo lucrativas (ou sem fins lucrativos) - que
retrata um setor econémico especifico, marcado, segundo Namorado (2014), por um
conjunto de valores proprios (cooperacgdo, reciprocidade e solidariedade) e por uma
I6gica distinta da do lucro - a caracterizacdo das instituicdes cuja matriz identitaria tem
por base a fé (onde se inserem as obras sociais da Igreja Catolica) - e as ferramentas da
gestdo estratégica que tém como enfoque a compreensdo do processo de criacdo de
valor das organizacOes a partir do estudo da sua envolvente. Para que tal seja
concretizavel, é forgoso definir um horizonte de analise a partir do qual seja possivel
extrair os dados necessarios ao desenvolvimento de uma reflexdo que, por um lado,
incida sobre as trés dimensdes enunciadas e, por outro, seja espelho da realidade

nacional a este nivel sob um ponto de vista pratico e concreto.

Olhando para a historia, é facil constatar que as primeiras formas de protegéo
social que emergiram na Europa no decurso da Idade Média tiveram na sua esséncia 0s
valores da piedade cristd (Garrido, 2016), representando formas organizadas de resposta
a pobreza que marcou as sociedades feudais. Hoje verifica-se que, apesar da evolugédo
dos tempos e das sucessivas muta¢fes sociais terem conduzido a disseminagdo e a

diversificacdo destas praticas, o seu proposito permanece inalteravel - "dar de comer aos
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famintos" (CiV'® 27) - mantendo-se ancorado nos principios da Doutrina Social da
Igreja. Fara, portanto, sentido, tomando em linha de conta o objetivo antes tracado,
direcionar o horizonte do estudo para a esfera das organizagdes sociais da Igreja
Catdlica, dado, além de partilharem a missdo com as demais ndo lucrativas, serem

detentoras de uma identidade particular profundamente enraizada na fé.

O caréter inovador da investigacdo, e consequentemente a lacuna que esta se
propbe preencher, reside precisamente na transposicdo para esta dimensdo (onde se
inserem as instituicbes sociais da Igreja - ndo lucrativas e baseadas na fé) das
ferramentas da gestdo estratégica numa perspetiva de criagdo de valor. A
operacionalizacdo do estudo forcara naturalmente a delimitacdo do seu objeto, pelo que
a analise sera ndo sé circunscrita ao contexto portugués mas também aquela que é a
acdo da Caritas enguanto entidade oficial da Igreja Catdlica para a promocdo e

coordenacdo do seu trabalho sdcio-caritativo.

E no seguimento da linha de raciocinio apresentada que emerge o problema
subjacente a presente investigacdo e que reside na forma como as instituicdes sociais da
Igreja em Portugal organizam o0s seus recursos e capacidades para, perante o elevado
dinamismo inerente a sua envolvente (interna e externa), conseguirem potenciar o
desempenho da sua missdo. A pergunta de investigacdo que Ihe estd associada €: de que
forma a identidade das institui¢fes sociais da Igreja em Portugal exerce impacto

sobre o seu processo de criacéo de valor?
Partindo da questdo enunciada é possivel definir os seguintes objetivos gerais:

1) Identificar os atributos que distinguem as instituigdes sociais da Igreja em

Portugal das demais organizac@es do setor social;

2) Elencar, numa perspetiva de gestdo estratégica, as oportunidades e 0s

desafios com que estas institui¢cdes se confrontam;

3) Avaliar o impacto da dimens&o identitaria da Agdo Socio-Caritativa da

Igreja no valor que € por si gerado;

19 CiV - Carta Enciclica Caritas in Veritate (2009)
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4) Explorar em que medida a organizacdo dos recursos e capacidades das
instituicGes sociais da Igreja contribui para incrementar a concretizacdo da sua

missao e o valor por si criado.

A resposta a questdo de investigacdo e o cumprimento dos objetivos apresentados
possibilitardo o conhecimento de uma realidade muito pouco estudada em Portugal - as
instituicOes sociais da Igreja Catdlica - mediante um enfoque nos seus niveis estrutural e
organizativo e a aplicacdo de conceitos e modelos tedricos que, por norma, ndo sdo
transpostos para 0 seu contexto. Espera-se, por isso, que esta reflexdo possa constituir
um importante contributo para a literatura, particularmente no que toca a sua incidéncia
sobre as organizac6es sociais da Igreja Catolica, considerado por Antunes (1983: 1154)
"um campo de analise com especial interesse para o estudo socioldgico da estrutura e da

mudanga na sociedade portuguesa.

Tomando como base o prop6sito geral da investigacdo e as metas atras descritas,
sera examinado, em primeiro lugar (no capitulo 2), um conjunto de perspetivas teoricas
relativas a tematica e aos principais conceitos que lhe estdo subjacentes e, num segundo
passo (no capitulo 3), partir-se-a para a descricao do processo metodoldgico seguido por
forma a responder a pergunta de partida. Expondo em tracos gerais a estrutura inerente a
reflexdo realizada, importa frisar que se procurard que a revisdo da literatura
desenvolvida apresente um setor da sociedade com carateristicas muito particulares,
quer ao nivel da sua estruturacdo quer ao nivel da sua intervencdo, explorando de que
forma os recursos, as capacidades e as teias de relacfes que lhe estdo conexos podem
contribuir para a alavancagem da sua acdo, qual o papel assumido nesta esfera de
intervencdo pelos fundamentos e praticas da gestdo, em que medida as instituicbes
sociais da Igreja Catolica, como consequéncia da sua identidade particular, detém, neste
ambito, um posicionamento distintivo e qual tem sido, ao longo do tempo, a sua fungéo

na sociedade portuguesa.

Apbs este enquadramento inicial de natureza proeminentemente tedrico-
conceptual e da explicitagdo da metodologia de investigacdo seguida, tentar-se-a, pelo
recurso a uma abordagem qualitativa (nos capitulos 4 e 5), estabelecer o cruzamento

entre a dimensdo idedloga da literatura e o conhecimento tacito proveniente dos
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contactos diretos estabelecidos com diferentes responsaveis da Caritas em Portugal por
meio do trabalho de campo. E expectavel que deste exercicio emanem perspetivas
conclusivas consistentes que, além de irem ao encontro dos objetivos tracados, abram

caminho a realizacdo de novos estudos sobre a realidade em anélise.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O estudo da gestdo estratégica nas instituicdes sociais da Igreja em Portugal exige
o0 desenvolvimento de um enquadramento tedrico com um duplo enfoque: por um lado a
focalizacdo nas caracteristicas estruturais que distinguem estas instituicdes das
organizagOes do setor lucrativo e, por outro, uma abordagem centrada na exploracao das
dimensGes da gestdo estratégica que suportardo, tendo por base os objetivos tracados, a
resposta a questdo de investigacdo - de que forma a identidade das instituicGes sociais

da Igreja em Portugal exerce impacto sobre o0 seu processo de criagdo de valor?

A figura 2.1., em baixo, apresenta de forma esquematica a estrutura da revisao da
literatura, sendo replicada nas vérias transicdes de sub-capitulo de forma a situar em

relacdo ao raciocinio que esté a ser seguido.

12.4. A Gestio Estratégica nas Organizacdes Nio Lucrativas
Criacio de Valor

Inside-Out Outside-In
2.1. As Organizacdes Nio Lucrativas
e o seu Papel em Portugal
2.2. A Identidade nas Organizacies
VRIO Redes

Baseadas na Fé

2.3. A Acdo Socio-Caritativa da
Igreja em Portugal

Figura 2.1. - Esquema da Reviséo da Literatura

A revisdo da literatura inicia, assim, com a delimitacdo do setor onde as
organizagOes néo lucrativas (ONL) se enquadram, fazendo uma apresentacéo dos pilares
que as sustentam, descrevendo o seu papel nos diferentes regimes de protecdo social,
evidenciando as suas principais caracteristicas e destacando alguns aspetos que

reforgam sua importancia no contexto socioeconomico.

A seccdo seguinte foca-se especificamente sobre o grupo das organizagOes
baseadas na fé, apresentando a identidade como o elemento diferenciador desta
categoria de instituicdes e explicitando o seu impacto nos componentes inerentes a

estrutura e nos fatores ligados a dimensao estratégica.
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O terceiro ponto da revisdo da literatura circunscreve a anélise ao horizonte das
instituicOes sociais da Igreja em Portugal, apresentando o seu posicionamento segundo a

matriz eclesial e esbocando um retrato da sua acdo no nosso pais.

A quarta e ultima seccdo procura explorar as ferramentas da gestdo estratégica
enquanto elemento de relevo para a prossecugéo das respostas destas organizagdes nos
contextos em que estdo inseridas, incidindo sobre trés dimensdes especificas: 0 seu
processo de criacdo de valor economico e social, enquanto fundamento da missdo que
Ihes esta inerente; 0s seus recursos e capacidades, como elementos basilares, distintivos
e criticos da acdo organizacional; e as redes e parecerias, como vias de interacdo, de

partilha de recursos e de geracao de sinergias e valor relacional.

2.1. As Organizacdes Nao Lucrativas e o seu Papel em Portugal

12.4. A Gestio Estratégica nas Organizacdes Nio Lucraﬁ1‘as|
Criacio de Valor

Inside-Out Outside-In
2.1. As Organizacdes Nio Lucrativas
e o seu Papel em Portugal
2.2. A Identidade nas Organizacies
VRIO Redes

Baseadas na Fé

2.3. A Acdo Socio-Caritativa da
Igreja em Portugal

Figura 2.2. - Localizacdo da Secgéo (a)

As Organizagdes N&o Lucrativas (non-profit organizations) sdo descritas por
Hudson (2009) como organizagdes cujo objetivo primordial ndo é econémico mas
social; sdo "instituicdes penetrantes que influenciam as nossas vidas e 0 mundo a nossa
volta de numerosas formas” (Andreasen e Kotler, 2008: 4). Hudson (2009: 8) insere
estas organizagdes num setor economico especifico, que designa por "terceiro setor” ou
"setor da sociedade civil" ou ainda "economia social”, cujo ambito se estende as
entidades que cumulativamente, num prisma “estrutural/operacional” (Salamon e
Anheier, 1992: 378), se caraterizam por: i) ser detentoras de um proposito principal
marcadamente social e ndo predominantemente centrado no lucro; i) deter

independéncia em relacdo ao Estado, sendo administradas por grupos de pessoas
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desligadas de quaisquer estruturas ou autoridades governamentais; e iii) reinvestir os

seus excedentes financeiros nos proprios servigos ou na propria atividade.

Garrido (2016) destaca que a discussao tedrica em torno do enquadramento destas
organizagBes comecga precisamente nos conceitos. Subsiste um intenso debate tedrico e
politico relativamente ao modo de como este setor deve ser designado e sobre a propria

delimitacdo do seu universo.

"Em Portugal, a Lei de Bases da Economia Social, publicada em
2013, ndo encerrou o debate doutrindrio sobre a natureza e as
singularidades da economia social. Mas fixou, com invulgar consenso e
apreciavel solidez, um discurso juridico claro e estimulante para a
dindmica das organizacOes e para a afirmacdo do seu codigo ético."
(Garrido, 2016: 37)

Embora alguns autores classicos, como Mill (1848) e Walras (1874), tenham
abordado tematicas como 0 cooperativismo e 0 associativismo, o interesse pelo setor
ndo lucrativo na literatura é bastante recente. As teorias desenvolvidas nesta area tém
seguido, sobretudo a partir dos anos 70 do século XX, uma estrutura de trabalho muito
coerente e que suporta a existéncia do setor segundo quatro pilares fundamentais
(Wallis, 2006).

O primeiro pilar vem na sequéncia de um ponto de vista defendido por Weisbrod
(1977) cujo principal foco é o lado da procura nas organiza¢cdes nao lucrativas. A
esséncia da argumentacdo do autor centra-se no facto de a garantia da universalidade e
da uniformizacdo dos bens, independentemente das preferéncias dos agentes, constituir
uma funcédo das entidades publicas. As restricbes orcamentais associadas aos diferentes
estados, aliadas a existéncia de excesso de procura e de uma procura diferenciada,

abrem espaco a acao do terceiro setor na promocao de respostas heterogéneas.

O segundo pilar tem na sua base os modelos de falhas de mercado e surge no
seguimento da investigacdo de Hansmann (1980), que aponta a ndo distribuicdo dos
lucros, caracterizadora das organizacbes da sociedade civil, como sinal de

confiabilidade para consumidores, beneméritos e fundos do Estado. Estas organizacgdes,
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pela sua natureza, ndo exploram as assimetrias de informacdo decorrentes do
conhecimento detalhado que os produtores detém da qualidade, quantidade e custos
associados as commodities, assumindo, por essa razdo, um posicionamento privilegiado
junto dos stakeholders que as veem como possuidoras de maior motivagéo,
sensibilidade e conhecimento em relagdo as necessidades dos clientes (Billis e
Glennerster, 1998). Este facto coloca-as numa posicdo mais adequada para a prestacdo

de servigos de carater humanitario.

O terceiro pilar surge associado ao lado da oferta, concretamente a existéncia de
empreendedores sociais, isto €, de individuos que, segundo James (1987), possuem uma
gama de motivacgdes, que podem variar entre o interesse pessoal puro e um auténtico
altruismo, para criar organizacdes ndo lucrativas, indo, deste modo, ao encontro de
segmentos de procura especificos (nichos) compostos por clientes com necessidades
particulares. Tal facto podera, de acordo com Young (2001), contribuir para 0 aumento
dos niveis de confiabilidade do setor, uma vez que hd uma especializacdo das

instituicGes na prestacdo de um determinado servico ou gama de servicos.

O quarto e ultimo pilar diz respeito a um conjunto de modelos que, estando
assentes no altruismo e no compromisso, partem, segundo Wallis (2006), do desejo
intrinseco aos individuos de contribuir para organizagdes do setor ndo lucrativo
imprimindo tempo, esforco e/ou riqueza. A esséncia destes modelos prende-se com o
facto de determinadas pessoas entenderem que mais do que a magnitude do contributo
importa a participagdo, enquanto que outras consideram que o envolvimento individual

deve ser proporcional ao do grupo de referéncia em que cada um se enquadra.

Lipsky e Smith (1990) destacam o papel fulcral das organizacGes ndo lucrativas
no apoio direto as populacbes e na promocdo de estruturas de protecdo social,
substituindo muitas vezes o proprio Estado. Apesar das concecdes tedricas relativas a
estas organizacgdes terem, na sua esséncia, uma aplicabilidade global, Esping-Andersen
(1990) identifica trés tipos de regime de protecdo social distintos nas quais estas podem
ocorrer. O regime liberal, comum aos paises Anglo-Saxonicos, é caracterizado por ter
um sistema de assisténcia social limitado e sujeito a regras muito estritas, facto que
resulta da influéncia do absolutismo real e da burguesia na origem destes paises. O
regime corporativista, mais comum no Continente Europeu, caracteriza-se por uma forte

dependéncia do Estado na assisténcia social, preservando, porém, muitas instituicoes
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pré-modernas, sobretudo as de origem religiosa; & um sistema especialmente organizado
em resultado de fortes influéncias aristocraticas, da importancia da religido e do papel
do Estado. O modelo social-democrata surgiu nos paises nordicos em resultado de fortes
movimentos da classe trabalhadora; envolve um claro separatismo entre a proviséo do

bem-estar e o sistema de mercado.

Apesar das diferencas subjacentes aos regimes enunciados, Salamon et al. (2004)
sintetizam cinco caracteristicas de natureza estrutural e operacional que
consensualmente definem as entidades do setor da sociedade civil: i) organizadas - as
suas operacOes seguem alguma estrutura e regularidade, facto que se materializa na
promogéo de reunides regulares, na existéncia de membros e nalguma estruturagdo dos
processos de tomada de decisdo independentemente de se encontrarem formalmente
constituidas ou registadas; ii) privadas - sdo separadas institucionalmente do Estado,
podendo, porém, receber destes apoios financeiros; iii) ndo distribuidoras de lucro - o
seu primeiro propdsito nao € comercial, ndo distribuindo quaisquer lucros a diretores,
acionistas ou gestores, podendo, no entanto, gerar resultados operacionais positivos cuja
aplicacdo incida sobre investimentos que tenham em vista a prossecu¢do dos seus
objetivos; iv) autogovernadas - detém mecanismos proprios de governacdo interna,
estando aptas a controlar toda a sua atividade; v) voluntarias - ndo é condi¢do de
cidadania nem exigido por lei ser-se membro, participar ou contribuir em tempo ou

dinheiro nestas organizacdes.

Franco et al. (2008: 6) advogam que "estas cinco caracteristicas definem um setor
da sociedade civil que é abrangente, envolvendo organizacGes formais e informais,
religiosas e seculares, organiza¢fes com pessoas remuneradas e outras com alguns
voluntarios, ou sO constituidas por voluntarios, e organizacbes a desempenharem
funcbes essencialmente de expressdo - como defesa de causas, expressao cultural,
organizacdo comunitaria, protecdo ambiental, direitos humanos, religido, defesa de
interesses, e expressdo politica - bem como aquelas que desempenham essencialmente

funcgdes de servico - como servigos de salde, educacéo, sociais."

O estudo desenvolvido por Franco et al. (2008) apresenta um amplo retrato do
setor da sociedade civil em Portugal, destacando que este partilha uma série de atributos
com muitos dos maiores Estados Providéncia da Europa, designadamente Holanda,

Bélgica, Irlanda, Franca e Alemanha. Em todos estes paises o setor ndo lucrativo é
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caracterizado por ser detentor de uma forca de trabalho muito consideravel, por
abranger mais trabalhadores remunerados do que voluntarios, por usufruir de um
extensivo apoio do governo as suas operacGes e por uma forte orientacdo para 0s

servicos, com especial relevo para os servigos basicos de bem-estar.

Os autores referem, porém, que Portugal € marcado por uma percecdo
generalizada por parte da populacdo de que possui um "fraco" setor da sociedade civil,
facto que € refutado pelos resultados do estudo por eles desenvolvido que mostra que as
organizacOes deste setor representam em Portugal uma forca econdémica muito
significativa. As suas despesas correspondiam, em 2002, a cerca de 4,2% do PIB e 0 seu
namero de trabalhadores a 227.292, estando 70% destes em posi¢cGes remuneradas
(Franco et al., 2008: 11).

Convém destacar a importancia que Franco et al. (2008) atribuem ao papel da
Igreja Catolica Romana no desenvolvimento do setor da sociedade civil em Portugal,
embora o pais tenha tido as suas origens em 1143, muitas das organizacOes de caridade
da Igreja ja se encontravam implantadas no territério nacional antes dessa data, o que
motivou que toda a acdo socio-caritativa, de que se falara adiante, fosse institucional e

estruturalmente marcada pelos valores cristéos.

As primeiras formas de prote¢do social desenvolvidas na Europa "nasceram muito
ligadas a piedade cristd" (Garrido, 2016: 67), como resposta solidaria a pobreza que se
alastrava nas sociedades feudais. A assisténcia, sustentada por mecanismos
rudimentares de entreajuda, proporcionava aos mais pobres formas organizadas de
suprir as suas necessidades mais basicas e de garantir a prestacdo de apoio aos

problemas sociais verificados.
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2.2. A ldentidade nas Organizacdes Baseadas na Fé

IZ.AI-. A Gestido Estratégica nas Organizacies Nio Lucrativas

Criacio de Valor

Inside-Out Outside-In
2.1. As Organizacdes Nio Lucrativas
e o sen Papel em Portugal
2.2. A Identidade nas Organizacies
VRIO Redes

Baseadas na Fé

2.3, A Acio Socio-Caritativa da
Igreja em Portugal

Figura 2.3. - Localizacdo da Seccéo (b)

Apbs a apresentacdo do setor da sociedade civil e da sua carateriza¢cdo no nosso
pais, importa nesta fase, tendo em conta que o foco de andlise inerente a presente
investigacdo incide sobre as instituicdes sociais da Igreja em Portugal, olhar para um
elemento que Young (2001) e Whetten (2006) qualificam como central, distintivo e

duravel relativamente a qualquer organizacéo: a identidade.

Tal como antes ja fora referido, o setor ndo lucrativo incorpora uma larga
diversidade de organizacdes e de missdes sociais cuja expressdo nao s se reveste de
uma elevada maleabilidade (aptiddo para se superar e dar resposta aos problemas em
qualquer momento) e flexibilidade (habilidade para chegar com relativa facilidade onde
necessario), como também requer uma forte orientacdo interna sustentada pela
"capacidade de apontar na direcdo certa e de garantir o sucesso ao longo do tempo”
(Young, 2001: 139). Estas caracteristicas assumem especial relevo aquando do
confronto com decis@es dificeis, dado que é nestas ocasides, conforme frisam Albert e
Whetten (1985), que a identidade organizacional entra em jogo, estando muitas vezes

em causa objetivos e valores muito particulares, a propria razéo de ser da organizacéo.

O estudo da identidade organizacional permite-nos "examinar o0 modo como as
organizagOes ndo lucrativas lutam para se reestruturar ou reinventar de forma a
sobreviverem ou a prosperarem num ambiente em mudanca” (Young, 2001: 140), e
estabelecer relagbes com outros elementos de gestdo; ndo s6 com aqueles que dizem
respeito a estrutura (arquitetura atraves da qual as partes da organizacgdo interagem) mas

também com aqueles que estdo associados a estratégia (conjunto de politicas e praticas
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através das quais a organizacdo concretiza o0s seus propoésitos). A identidade
corresponde, portanto, segundo Whetten e Godfrey (1998: 33), a uma "configuracédo
idiossincratica de pessoas que partilham alguns atributos, que prosseguem um propdsito
coletivo através de uma dada atividade (core business) e utilizando um nimero limitado

de principios".

No caso concreto das instituicdes sociais da Igreja Catolica, a identidade surge
sustentada pela fé e materializa-se numa intervencdo pastoral centrada nos "valores da
verdade, liberdade, justica e caridade™!, fazendo, por isso, sentido analisa-las como
sendo parte integrante do conjunto das Organizacdes Baseadas na Fé (Faith-Based
Organizations - FBO), que Clarke e Jennings (2008: 17) definem como aquelas "cuja
inspiracdo e orientacdo deriva dos ensinamentos e principios da fé ou de uma

interpretacdo particular ou escola de pensamento™.

James (2009: 3) afirma que a identidade decorrente da fé "pode ter profundas
implicacBes no seio organizacional”, afetando ndo s as praticas internas - conexas a
lideranca, as relagdes, a cultura e as politicas implementadas - mas também o modo
como a organizacao se relaciona externamente e com quem - parceiros, benemeéritos e
demais stakeholders. Trata-se, pois, de uma dimensdo que influencia as proprias
capacidades, sendo, por isso, fundamental conservar a "identidade e o proposito claros",
fazendo-o de "forma inclusiva, positiva e sensivel" (James, 2009: 3). Das conclusdes da
investigacdo desenvolvida por James (2009), emerge ainda a convic¢do de que uma
identidade clara, assente na fé, é suscetivel de conduzir a uma organizacdo mais eficaz,
sendo dez as areas organizacionais (evidenciadas na figura 2.4.) em que a presenca da fé

pode fazer uma diferenca significativa:

ESTRUTURAS DE VALORESE ESTRATEGIAE . .
FILIACAO E DE MOTIVACAO DOS MISSAQ TEORIA DO PRATICAS DEFEE
GOVERNACAO | COLABORADORES DESENVOLVIMENTO| DF FORMACAO

SELECAO DE CULTURA

PARCFIROS E PESSOALE ORGANIZACIONAL E FONTES DE RELACOES

ESCOLHA DE LIDERANCA TOMADA DE FINANCIAMENTO EXTERNAS
BENEFICIARIOS DECISAO

Figura 2.4. - Areas Organizacionais marcadas pela presenca da Fé (Adaptado - James, 2009: 12)

1 in Responsabilidade solidaria pelo bem comum, Carta da Conferéncia Episcopal Portuguesa (2014)
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a) Estruturas de filiacdo e de governacdo - a forma juridica de registo e a
estrutura de governacdo correspondem aos elementos mais formais que
caracterizam as FBO, decorrendo, na generalidade dos casos, de questdes
historicas ou ligadas a tradicdo. Um dos fatores de maior relevo neste ambito
prende-se com a forma de nomeacdo dos corpos diretivos e com 0 impacto
organizacional dai decorrente, havendo organizagfes em que 0s varios 0rgaos sao
designados diretamente pela estrutura religiosa e outras em que o papel da
estrutura se resume a assisténcia. A dimensdo identitaria €, assim, fortemente
condicionada pela influéncia que a fé exerce sobre os quadros dirigentes e pela
defini¢do do modo como esta se deve traduzir no desenvolvimento e nas praticas

da organizacéo.

b) Valores e motivacdo dos colaboradores - a fé, enquanto fonte de
motivacdo, fornece um impulso e uma orientacdo para a acdo a partir dos
principios que estdo na sua esséncia. Embora a promocao de valores de natureza
humanitaria seja transversal a generalidade das organizagbes ndo lucrativas, o
caso das FBO reveste-se de um carater especial, pois a fé adiciona-lhes um
elemento diferenciador baseado nas noc¢des de direito divino (juizo) e de
chamamento (vocacdo). As organizacBes da lIgreja Catdlica, por exemplo,
assumem o Evangelho como forca motivadora fundamental das suas atividades,
sendo a promocdo e a defesa de valores como a justica e a caridade a expresséo

dessa mesma forca.

) Missdo - a missdo das FBO € marcada por uma singularidade que decorre
do facto destas organizacdes serem detentoras de um objetivo final que tem em
vista um desenvolvimento que inclui uma dimenséo espiritual consistente com as

suas crengas teologicas em relagéo a natureza espiritual do ser humano.

d) Estratégia e teoria do desenvolvimento - a estratégia e 0 modo como estas
organizagOes se desenvolvem também sdo afetados pela fé, pelas crencas e pela
Teologia. A sua natureza fa-las sentir-se obrigadas a responder a necessidades
imediatas no curto prazo e a incrementar uma abordagem orientada para 0 bem

comum.
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e) Préticas de fé e de formacdo - as praticas e 0s ensinamentos associados a
fé podem ser integrados nos programas de formacao concebidos e implementados
pelas FBO segundo diferentes formas: mediante uma abordagem manifestamente
secular que garanta a inexisténcia de contaminagéo entre o material e o espiritual,
através da utilizagdo de simbolos e estruturas espirituais na agdo organizacional,
com recurso a um ensinamento espiritual promotor da mudanca (como a Doutrina
Social da Igreja), pelo uso de préticas espirituais (como a oracdo) ou através da

realizacdo de atividades baseadas na evangelizacdo e com vista a converséo.

f) Selecdo de parceiros e escolha dos beneficiarios - as FBO distinguem-se
ainda pelas formas de escolha dos parceiros e beneficiarios, sendo estas
caracterizadas por incrementarem uma forte aposta na n&o-discriminagdo, no
atendimento de proximidade e num trabalho de estreita articulagdo com os agentes

locais.

g) Pessoal e lideranca - as organizacGes baseadas na fé detém, na medida do
que € possibilitado pela legislacdo laboral dos varios paises, total liberdade para
desenvolverem 0s seus processos de recrutamento de pessoal, sendo certo que a
sua maioria procura colaboradores que respeitem os valores da justica e da
caridade e que operem de modo consistente com esses principios. Isto ndo
significa, porém, que os trabalhadores destas entidades tenham necessariamente
de ser religiosos. No que respeita aos corpos diretivos esta flexibilidade é
tipicamente menor, exigindo-se que os lideres além de incorporarem a misséo

organizacional partilhem da mesma fé.

h) Cultura organizacional e tomada de decisdo - as atitudes dos lideres
conduzidas pela fé correspondem a um outro elemento diferenciador das FBO
com implicacBes diretas na sua cultura. Além de exercer uma influéncia direta
sobre 0s rituais e rotinas de uma organizacao, a fé afeta também os processos de
tomada de deciséo, os relacionamentos criados, o espirito de equipa conseguido e

0 estilo de lideranga praticado.

i) Fontes de financiamento - o financiamento deste tipo de organizacdes

pode ter diferentes origens: fiéis, instituicdes religiosas, Estado, beneméritos ou
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publico em geral. Apesar de existirem préticas e linhas de pensamento distintas a
este nivel, é consensual que a politica financeira assume um papel preponderante
no desenho da estratégia organizacional, no modo de operacionalizacdo da fé, nas

restricOes existentes e na confiabilidade transmitida ao exterior.

J) Relacbes externas - a fé também pode condicionar as relacfes externas
estabelecidas pelas FBO, sendo certo que muitas delas s&o parte integrante de
redes globais que, por sua vez, se subdividem em multiplas instancias territoriais.
Este fator faculta a estas entidades um posicionamento distintivo marcado pela
sua capacidade para complementar a sua legitimidade local com um alcance e

influéncia a escala global.

As éareas enunciadas sdo influenciadas, segundo James (2009), pelas opc¢oes
tomadas no contexto interno da organizacdo e pelas escolhas realizadas ao nivel das
relacGes quer com parceiros quer com beneficiarios. Neste sentido, é expectavel que se
verifigue uma consisténcia entre as tomadas de decisdo que tém em vista a
operacionalizacdo da fé e aquelas que incidem sobre outras areas, sendo certo que a
organizacdo sera tanto mais forte quanto maior for o nivel de consenso interno
conseguido. James (2009) advoga que a fé ndo deve ser usada como arma de controlo
nem como incentivo a atitudes de julgamento, excluséo ou intolerancia. Deve procurar-
se que os stakeholders compreendam as especificidades destas organizagdes a fim de
poderem trabalhar e estabelecer com elas parcerias eficazmente. Para isso revela-se
critico o desenvolvimento de processos e capacidades que tenham em conta a sua

natureza particular.
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2.3. A Ac¢do Socio-Caritativa da Igreja em Portugal

IZ.AI-. A Gestido Estratégica nas Organizacies Nio Lucrativas

Criacio de Valor

Inside-Out Outside-In
2.1. As Organizacdes Nio Lucrativas
e o sen Papel em Portugal
2.2. A Identidade nas Organizacbes
VRIO Redes

Baseadas na Fé

2.3. A Acdo Socio-Caritativa da
Igreja em Portugal

Figura 2.5. - Localizacao da Secc¢éo (c)

Incidindo a presente investigacdo sobre as instituicdes sociais cuja base é a fé da
Igreja Catolica, importa explorar com algum detalhe os pilares identitarios e
doutrinarios que lhes servem de suporte, tendo ndo s6 em conta 0 seu enquadramento
numa oOtica pastoral mas também a explicitacdo do seu posicionamento relativamente a

visdo exposta por James (2009).

A Doutrina Social da Igreja tem a sua expresséo numa acdo pastoral
consubstanciada em "trés atividades eclesiais” (Szentmértoni, 2000: 16): a Pastoral
Profética - acdes da Igreja ligadas ao anuncio e ao ensino da Palavra de Deus nas suas
diversas formas aos diferentes setores das comunidades, visando a comunicagdo e a
manutencdo da fé; a Pastoral Litlrgica - acdes eclesiais (celebracdo e oracdo) conexas
ao exercicio do culto por meio de uma participacdo consciente, ativa, plena e frutuosa
dos fiéis; e a Pastoral Socio-Caritativa - acfes da Igreja no exercicio completo da
Caridade, que compreende tanto o aspeto da moral evangélica como o da organizacao
de um governo na vida eclesial, materializando-se no servigo aos outros e na gratuidade

total.

A Doutrina Social da Igreja é parte integrante do ministério de evangelizacdo da
Igreja, daquilo que diz respeito & comunidade dos homens - situacfes e problemas
referentes & justica, a libertacdo, ao desenvolvimento, as relagdes entre 0s povos, a paz

(EN 2 29), propondo as suas consequéncias diretas na vida da sociedade e enquadrando

2 EN - Exortacéo apostdlica Evangelii Nuntiandi (1975)
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o trabalho diario e as lutas pela justica no testemunho de Cristo (CA 5). Os principios
permanentes da Doutrina Social da Igreja constituem os verdadeiros e proprios eixos do
ensinamento social catdlico: o principio da dignidade da pessoa humana, assente no
pleno reconhecimento da dignidade de cada homem, criado a imagem de Deus; o do
bem comum, entendido como a dimensdo social e comunitaria do bem moral; o da
subsidiariedade, segundo o qual as instancias de ordem superior devem por-se em
atitude de ajuda - subsidium - de apoio, promocéo e incremento em relacdo as menores;
e o principio da solidariedade, que releva a intrinseca sociabilidade da pessoa humana, a
igualdade de todos em dignidade e direitos e o caminho comum dos homens e dos
povos para uma unidade cada vez mais convicta. Estes principios decorrem do encontro
da mensagem evangeélica e das suas exigéncias com o0s problemas que emanam da vida
da sociedade (LC 2 72).

A Acéo Social da Igreja surge como manifestacdo viva e concreta de uma Igreja
consciente da sua missao evangelizadora das realidades sociais, econdémicas, culturais e
politicas do mundo, inspirando-se no principio fundamental da centralidade do homem
(CA 54) e visando promover a consciéncia do bem de todos e de cada um como recurso
inexaurivel para o progresso de toda a vida social. Trata-se de uma intervencao cuja
amplitude atingia em 2009, segundo dados da Universidade Catdlica, "mais de meio

milh&o de pessoas em situacdo de caréncia"**

e desenvolvida por meio de "vastissimas
iniciativas de indole caritativa, sendo exemplos disso as Santas Casas da Misericordia e
os Centros Sociais Paroquiais, bem como o rico e diversificado contributo dado pelas
Pardquias. Tal contributo vem sendo exercido ndo sé através de instituicbes e
movimentos especificos, mas também por irmandades, confrarias e outras formas

organizativas, sem esquecer as a¢des pontuais e informais” (Fonseca, 2011: 14).

A semelhanca do que se passa com a generalidade das estruturas da Igreja
Catolica em Portugal, pode dizer-se que a organizacdo da sua agdo social ou socio-
caritativa - "expressao consagrada nos préprios meios da Igreja” (Antunes, 1983: 1151)
- assenta no principio da territorialidade, desenvolvendo-se ao nivel das Dioceses e das
Paroquias. Antunes (1983: 1151) destaca que “praticamente todos 0s elementos

organizativos de base territorial” da Igreja "dinamizam ou promovem acdes deste tipo”,

¥ C - Instrucdo Libertatis Conscientia, Congregacéo para a Doutrina da Fé (1987)
in http://www.agencia.ecclesia.pt/noticias/nacional/igreja-apresenta-retrato-da-sua-accao-social (2009)
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tendo-se verificado, ao longo do tempo, devido ao aparecimento de novos casos sociais
decorrentes da evolucdo da sociedade e dos problemas associados a conjuntura ou a
estrutura social de cada meio, o surgimento de novas modalidades de resposta que
fazem da Igreja uma das Unicas organizacdes capazes de intervir junto de determinadas

categorias sociais especialmente marginalizadas na sociedade portuguesa.

"A Acdo Sdcio-Caritativa da Igreja inclui formas tdo variadas como, por
exemplo, a prestacdo de cuidados de saude, modalidades de assisténcia social
direta, de previdéncia social, de construcdo de habitagdes, de dinamizacdo ou
promogdo social e cultural e até, em alguns casos, acles tendentes ao

desenvolvimento socioeconomico em regides restritas” (Antunes, 1983: 1152).

Joaquim (2009: 223) releva, no entanto, a existéncia de alguns problemas
genéricos que caracterizam os modelos de funcionamento das institui¢cbes sociais da
Igreja, alertando para a auséncia de projetos organizacionais, para a pouca valorizacédo
atribuida as dimens6es de planeamento e avaliacdo, para a existéncia de "fracos niveis
de participacdo e de compromisso” ao nivel das estruturas internas, para o baixo
envolvimento da comunidade "enquanto agente ativo e participante na discussdo dos
problemas e na procura de respostas adequadas aos mesmos", para o reduzido indice de
inovacdo nas respostas e servicos prestados, para a estruturacdo segundo modelos de
"'cariz monocréatico" baseados na baixa rotatividade dos responsaveis, e para a existéncia
de "uma relacdo ambigua com o Estado" potenciadora de uma crescente dependéncia

financeira.

Estas lacunas sdo espelho de uma notdria dificuldade que, segundo Fonseca
(2011), tem, ao longo do tempo, sobressaido e acompanhado a pratica organizada do
trabalho sdcio-caritativo da Igreja: "a persisténcia, por falta de condigdes politicas,
sociais e eclesiais, duma acdo marcadamente assistencial™ (Fonseca, 2011: 135) que
impede que o0 rejuvenescimento e o desenvolvimento atinjam este setor pastoral. A par
deste facto, subsiste um certo "maniqueismo sociopolitico e religioso, a estratificacdo
hierérquica, o clericalismo e o anticlericalismo, bem como o tradicional relacionamento
problematico entre as instituicbes estatais e eclesiais” (Fonseca, 2011: 136),

constrangimentos que obrigam a uma profunda reflex&o ndo sé no plano das orientagdes

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 22



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

pastorais mas também ao nivel organizativo e estratégico, procurando definir em que
medida podem as institui¢ces sociais da Igreja em Portugal potenciar o desempenho da

sua missdo a partir daquele que €, nos dias de hoje, 0 seu contexto.

2.4. A Gestéo Estrategica nas Organizagdes Nao Lucrativas

12.4. A Gestio Estratégica nas Organizacoes Nio Lucrat'n-'as|

Criacio de Valor

Inside-Out Outside-In
2.1. As Organizacdes Nio Lucrativas
e o seu Papel em Portugal
2.2. A Identidade nas Organizacies
VRIO Redes

Baseadas na Fé

2.3. A Acdo Socio-Caritativa da
Igreja em Portugal

Figura 2.6. - Localizacdo da Secc¢éo (d)

O caminho que possibilitara abrir espaco a concretizacdo da necesséria reflexdo de
ambito organizativo e estratégico no plano da pastoral sdcio-caritativa da Igreja em
Portugal parece passar, conforme Teixeira (2013) advoga, por transportar para as
organizacGes ndo lucrativas, com as necessarias adaptacdes, as ferramentas da gestdo

estratégica usadas pelas empresas.

O termo "estratégia™ é definido por Johnson e Scholes (2005: 10) como a "direcéo
e 0 alcance de uma organizacdo ao longo do tempo, traduzindo-se na forma como esta
combina os recursos para fazer face as alteragfes na sua envolvente e nos seus mercados
e ir ao encontro das expectativas de consumidores, clientes e stakeholders”. Algumas
defini¢bes assumem, segundo Mintzberg e Waters (1985), que a estratégia € baseada
num processo formal de planeamento ou em decisdes deliberadas, outras que a
estratégia de uma organizacdo € determinada por aquilo que ela faz ou fez,
independentemente de essas acGes serem formal ou informalmente preparadas com

antecedéncia.

"N&o obstante a aparente divergéncia conceptual (...), parece existir,

no entanto, um denominador comum em todas as definigdes (...), sugerindo
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algum consenso em torno da ideia de que a estratégia € o caminho que se
segue, em ordem a assegurar a consecucdo de determinados objetivos."
(Santos, 2008: 119)

A Gestdo Estratégica surge, assim, de acordo com Carpenter e Sanders (2009),
como 0 processo através do qual uma organizacdo conduz a formulacdo e
implementacdo da propria estratégia. A sua concretizacdo deve passar, no prisma de
Heijden (1996), pela partilha de pensamentos e ideias entre o0s gestores, pela
consequente exploracdo dos varios cenarios possiveis para a agao organizacional e pelo
estabelecimento de consensos no que toca ao desenvolvimento daquele que vai criar um
mecanismo de continuidade viavel que possibilite a adaptacdo as condicionantes de

cada momento.

Este processo ndo €, poréem, exclusivo das entidades do setor lucrativo, embora até
meados dos anos setenta, conforme Hudson (2009) relata, a Gestdo tenha sido vista
como parte integrante de uma cultura de negdcio ndo enquadravel na missdo e nos
valores do setor ndo lucrativo. Nos dias de hoje, assiste-se aquilo que o autor designa
como "colonizacdo™ do terceiro setor pela Gestdo, facto que resulta de uma caréncia
crescente destas organizagOes se “tornarem mais eficazes" (Wellens e Jegers, 2013: 1).
Weerawardena et al. (2010) destacam que o contexto dinamico em gue vivemos conduz
a necessidade de se construirem instituicbes duradouras e estaveis, estimulando a
adocdo de estratégias que potenciem o crescimento dos niveis de eficiéncia e eficacia
associados a prestacdo dos seus servigos. Subjacente a esta posicdo esta a ideia de que
estas organizagdes procuram, no decurso da sua atividade, em funcdo do seu contexto,
da sua teia de relacdes, dos problemas e desafios que enfrentam e das suas
especificidades, desenvolver capacidades que lhes possibilitem a correta execucdo da
sua estratégia, ou seja, competéncias ja existentes no seio organizacional que permitam

fazer face ao dinamismo contextual (Teece, et al., 1997).

Argandofa (1998) alerta, no entanto, para a necessidade de uma cooperagdo
permanente entre 0s atores economicos e sociais na promogao do bem comum, sendo
que tal relacdo deve, segundo Hudson (2009), estar assente na confianca dos atores, na

partilha de objetivos comuns, na adogdo de um planeamento estratégico rigoroso e na
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eficiente reparticdo de custos, tempo e riscos a ele associados, tomando como ponto de
partida a "agregacdao de recursos e a coordenacdo de atividades” (Roseira et al., 2010: 2)

tendo em vista a obtencédo de resultados coletivos.

Assim, e de acordo com Simaens (2012: 205), o processo de gestdo estratégica
nas organizacdes ndo lucrativas pode ser descrito "como um processo continuo que
inclui quatro aspetos principais: analise, formulacdo, implementacdo e avaliacdo
estratégicas” e pressupfe a adogdo de "uma abordagem continua e circular” que garanta
0 acesso a informacdo “correta, fiavel e atempada” e possibilite a transformacdo da
informacdo em conhecimento eficaz e gerador de flexibilidade na adaptacdo das

organizacdes a sua envolvente.

Neste sentido, Hudson (2009) sustenta que estas organizacGes devem comecar
este processo por definir um retrato coerente daquelas que sdo as suas aspiracdes e do
modo como gerem a sua performance, sendo que este retrato deve incluir os seguintes

elementos:
Missdo - propdsito principal da organizagéo.
Visdo - perspetiva em relacdo aquilo que a organizacao quer ser no futuro.

Estratégias - descricdo de como 0s recursos vao ser organizados tendo em

vista a prossecucdo dos objetivos definidos.

Obijetivos Estratégicos - declaracdes sobre o que a organizacdo gostaria de

alcancar numa determinada time-frame.

Medidas de Performance - indicadores utilizados pela dire¢do, gestdo e

outras estruturas para acompanhamento das a¢des organizacionais.

Olhar para uma organiza¢do numa oOtica estratégica implica, segundo Carpenter e
Sanders (2009), a focalizacdo em trés dimensdes genéricas: uma perspetiva interna
(centrada nos recursos e capacidades enquanto fontes de singularidade), uma perspetiva

externa (baseada na estrutura do setor e nas formas de posicionamento relativo das
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organizagdes) e uma perspetiva dindmica (assente no estabelecimento de pontes entre as

perspetivas interna e externa).

Porter e Kramer (2006: 84) salientam que a relagdo de qualquer organizacdo com
a sua envolvente pressupde um impacto bidirecional, pois "ndo é sO a atividade
corporativa que afeta a sociedade (inside-out linkages); as condigdes sociais externas
também influenciam as organizacdes”, existem outside-in linkages; verificando-se, por
isso, a necessidade de promover "uma gestdo estratégica cujo impacto na performance
(financeira, operacional e organizacional) seja dirigido” (Stone et al., 1999: 417). A
montante deste impacto estdo as premissas que conduziram a criacdo das varias
entidades e a formulacdo das suas propostas de valor, fazendo, por isso, todo o sentido,

explorar esta dimensdo no contexto das ONL.

2.4.1. A Criacdo de Valor Econdmico e Social na Missdo das ONL

12.4. A Gestio Estratégica nas Organizacdes Nio Lucrativas

Criacdo de Valor

Inside-Out Outside-In
2.1. As Organizacdes Nio Lucrativas
e o seu Papel em Portugal
2.2. A Identidade nas Organizacdes
VRIO Redes

Baseadas na Fé

2.3. A Acio Saocio-Caritativa da
Igreja em Portugal

Figura 2.7. - Localizacdo da Seccéo (e)

A missdo de uma organizagdo ndo lucrativa estabelece, de acordo com Moore
(2000: 190), o valor que esta "tenciona produzir para 0s seus stakeholders e para a
sociedade em geral" e constitui uma "métrica que € usada na avaliagdo da sua
performance no passado e em novos cursos de agdo no futuro™ (Bryce, 1992: 55). A
criagdo de valor surge como um “conceito central” (Lepak et al., 2007: 180) na
literatura, podendo o valor ser definido, tal como antes mencionado, como a "diferenca
entre os beneficios derivados e 0s custos incorridos que resulta num maior nivel de
beneficios do que aquele que o publico-alvo detém atualmente™ (Sirmon et al., 2007:
274).
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Rothschild (2012) deixa claro que qualquer organizagdo, tendo ou ndo fins
lucrativos, cria valor economico mediante a geracdo de acréscimos de beneficios por

meio do aumento das proprias receitas ou do decréscimo de despesas.

O maior contributo das organizacGes nédo lucrativas reside, no entanto, conforme
Weerawardena et al. (2010) advogam, na criacdo de valor social, isto é, na propiciagao
de "bens e servicos essenciais” (Felicio et al., 2013: 2) tendo em vista "a promocao do
desenvolvimento da comunidade, a defesa de politicas mais inclusivas e justas™ (Austin
et al., 2006: 8) e a adogdo de comportamentos adequados a colmatacdo dos problemas
sociais. Esta ideia vem reforcar a posicdo de Mair e Marti (2006), quando afirmam que
a criacdo de valor econdmico assume no setor social uma condicdo necessaria mas nao
suficiente para o verdadeiro cumprimento do seu papel, e a conviccdo de Venkataraman

(1997) de que o valor social constitui aqui um resultado fundamental.

Wilson e Post (2013) destacam que a criagdo simultanea de valor econémico e
social acarreta mais exigéncia, rigor e complexidade para 0s processos organizacionais,
dai que as organizag6es nédo lucrativas, por necessitarem de desenvolver a sua agdo com
elevado grau de eficiéncia, maximizando o valor (econdémico e social) gerado, se vejam
forcadas a procurar a sua sustentabilidade através do enfoque "nos niveis estratégico e
operacional da gestdo" (Weerawardena et al., 2010: 346).

O ponto de vista apresentado por Weerawardena et al. (2010) vem, assim,
convergir com a posicdo de Porter e Kramer (2006: 84), podendo estabelecer-se um
paralelismo entre a caracterizacdo da orientacdo estratégica das organizagdes nao
lucrativas descrita pelos primeiros e a visdo baseada na “integracdo social corporativa™
que os segundos advogam. Cabe a cada organizacdo, de acordo com Porter e Kramer
(2006), identificar o conjunto particular de problemas sociais que estd mais capacitada
para ajudar a resolver, uma vez que 0 contacto com as questdes sociais segundo uma
logica de partilha permitird a construcdo de solugdes autossustentaveis e nao
dependentes de subsidios de natureza publica ou privada. Esta linha de pensamento
converge ainda com o prisma de Yunus e Weber (2008) que defende que a
sustentabilidade de uma organizacdo de natureza social € conseguida através da sua
capacidade de agir sobre as reais necessidades com que se depara segundo uma

abordagem integrada que respeite as pessoas e 0 seu contexto.
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Esta interdependéncia entre as organizagdes e a sociedade pode, segundo Porter e
Kramer (2006), ser explorada a luz das ferramentas usadas na analise da posicao
competitiva das organizacdes e no desenvolvimento da sua estratégia. A cadeia de valor,
explicada por Porter (1985), descreve todas as atividades de uma organizagao e pode ser
usada, conforme explora a investigacdo de Porter e Kramer (2006), na identificagcdo do
impacto social (positivo e negativo) dessas atividades. A sua estruturacdo aliada ao
modo como cada organizacdo executa a propria acdo constitui um "reflexo da sua
historia, da sua estratégia, do modo como implementa essa estratégia e da economia

subjacente as suas proprias atividades" (Porter, 1985: 48).

INFRAESTRUTURA \

RECURS0S HUMANOS

DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

COMPEAS

LOGISTICA |oppRracidEs| LOGISTICA |MARKETING | sprvico
DE ENTRADA DESAIDA  |E VENDAS

Figura 2.8. - The Generic Value Chain (Porter, 1985: 46)

A figura 2.8. evidencia que a cadeia de valor traduz o valor total proporcionado
pela organizacdo, cujo fundamento sdo as atividades de valor e a margem. As atividades
de valor correspondem as varias atividades fisicas e tecnoldgicas que as organizacoes
realizam; a margem diz respeito a diferenga entre o valor total e o custo inerente a
realizacdo das atividades de valor. As atividades de valor podem dividir-se segundo
duas tipologias genéricas: atividades primarias, envolvidas na criagdo fisica do produto,
na sua venda, na transferéncia para o comprador e na assisténcia pos-venda, e atividades
de suporte, que servem de base as atividades primarias e a si proprias no fornecimento
de inputs, de tecnologia, de recursos humanos e de outras funcgdes transversais a

realidade organizacional.

Independentemente do setor econémico que esteja a ser considerado, existem, de

acordo com Porter (1985), cinco categorias genéricas de atividades primarias: logistica
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de entrada, que engloba as atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribuicdo dos inputs do produto; operacGes, que envolve as atividades conexas ao
processo de transformacdo dos inputs em produto final; logistica de saida, que diz
respeito as atividades envolvidas na recolha, armazenamento e distribui¢do do produto;
marketing e vendas, abrangendo as atividades de provimento dos meios pelos quais 0s
compradores adquirem o produto e sdo induzidos a adquiri-lo; e servico, que contempla
as atividades ligadas ao servigo prestado com vista a aumentar ou manter o valor do

produto.

No que concerne as atividades de suporte, Porter (1985) descreve quatro
categorias gerais: Compras, que se refere a funcao de aquisicdo dos inputs utilizados ao
longo da cadeia de valor da organizacdo, sendo transversal as suas varias atividades;
Desenvolvimento Tecnoldgico, correspondendo a uma gama de atividades que pode ser
agrupada em esforcos para melhorar o produto, envolvendo diferentes areas cientificas,
servindo de suporte a inimeras tecnologias ligadas as atividades de valor e assumindo
diversas formas; Recursos Humanos, que consiste nas atividades inerentes ao
recrutamento, contratacdo, formacéo, desenvolvimento e compensacéo de todos os tipos
de pessoal; e Infraestrutura, que abrange um amplo leque de atividades, como gestéo,
planeamento, financas, contabilidade, apoio juridico, assuntos governamentais e gestdo
da qualidade, que, ao invés das demais atividades de suporte, serve de base a totalidade

da cadeia de valor.

Tal como antes mencionado, a investigacdo de Porter e Kramer (2006) destaca
que, a par da compreensdo das implicacGes sociais da cadeia de valor (inside-out
linkages), € forcoso desenvolver-se uma andlise da dimensdo social do contexto
competitivo da organizacdo, de fora para dentro (outside-in linkages), que permita
tomar consciéncia das ligacdes que afetam a sua capacidade de melhorar num prisma de
produtividade e de execucdo estratégica. E neste sentido que Phills (2005) advoga que a
transposicdo da légica subjacente aos modelos de analise da industria formulados por
Porter (1985) para o setor da sociedade civil pode ser relevante, sobretudo se se tiverem

em conta os impactos gerados pela confluéncia destas organizacdes.

Embora o termo “concorréncia” seja, muitas vezes, encarado de forma
desconfortavel pelas organizagdes ndo lucrativas, Oster (1995) desenvolveu, a partir

desta linha de pensamento, um modelo que coloca em evidéncia seis forcas de relevo
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que estas deverdo considerar quer na analise da sua envolvente quer aquando da
definicdo da sua proposta de valor: as relacbes entre as organizagdes existentes; a
ameaca de novas entradas; a ameaca de servicos substitutos; o numero e o poder dos
grupos de utilizadores; o poder do grupo de financiamento; e o poder dos Varios tipos de
fornecedores. A avaliagdo destas dimensdes possibilitard, tal como Courtney (2014)
sugere, que cada organizacdo determine a sua posicao relativa, defina a sua trajetoria de
atuacdo e equacione formas de articulagdo com as demais tendo em vista a prossecugédo

dos seus propositos e a supressao dos problemas sociais para 0s quais esta vocacionada.

A visdo exposta por Courtney (2014) vem, assim, descrever a criacdo de valor no
setor ndo lucrativo como consequéncia das opgOes estratégicas tomadas pelas
organizacOes de dentro para fora (inside-out), por meio da combinacdo de recursos e
capacidades do seu contexto interno, e do modo como as suas interacfes com 0s varios
stakeholders condicionam, de fora para dentro (ouside-in), 0 posicionamento por Si

assumido.

O seguimento desta perspetiva implicard necessariamente que a reflexdo tedrica
desenvolvida se subdivida em duas linhas de analise distintas, conforme é ilustrado pela
figura 2.7.: por um lado a focalizac¢éo na criacdo de valor como produto da confluéncia
de mecanismos internos de organizagéo e de governagéo (secgOes 2.4.2. e 2.4.3.); e, por
outro, a observacdo do impacto que os relacionamentos com 0s demais atores exercem

sobre as propostas de valor desenvolvidas (seccdo 2.4.4.).

2.4.2. O Papel dos Recursos e das Capacidades na Criacdo de Valor

12.4. A Gestio Estratégica nas Organizacies Nio Lucrativas
Criacdo de Valor

Inside-Out Outside-In
2.1. As Organizacdes Nio Lucrativas
e o seu Papel em Portugal
2.2. A Identidade nas Organizacbes
VRIO Redes

Baseadas na Fé

2.3, A Acio Socio-Caritativa da
Igreja em Portugal

Figura 2.9. - Localizacao da Seccao (f)
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O processo de criacdo de valor nas organizagdes néo lucrativas surge, segundo
Morris et al. (2011), como o resultado da busca de solugdes para os problemas da
sociedade atraves de estratégias de inovacdo que envolvam a combinagdo de recursos
(ativos disponiveis no seio organizacional), a exploracdo de oportunidades, a satisfagcdo
de necessidades e o desenvolvimento de bens e servigos de cariz social.

Torna-se, assim, pertinente explorar este processo a luz de duas abordagens
complementares: o0 modelo VRIO (Barney, 2014: 129) - que pressupde que além de
possuirem recursos valiosos, raros e inimitaveis, as entidades também deverdo estar, ou
ser, organizadas para tirarem partido desses recursos, transformando-os em vantagens
competitivas - e 0 modelo das capacidades dindmicas, suportado por Eisenhardt e
Martin (2000: 1105), segundo o qual as capacidades dinamicas das organizacfes
correspondem a "um conjunto de processos especificos e identificaveis" que Ihes
permitem “integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para fazer

face a ambientes que mudam rapidamente™ (Teece et al., 1997: 516).

Olhando em pormenor para a abordagem VRIO, constata-se que Barney (2014)
defende que os recursos, sendo heterogéneos e imoveis e ndo podendo ser
transacionados no mercado como fatores, para concentrarem em si 0 potencial
necessario a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis, devem ser detentores de

quatro caracteristicas:

Valor - 0s recursos s6 sao considerados como tal quando geram valor e
possibilitam as organizacbes a concecdo e implementacdo de estratégias
conducentes a melhoria dos seus niveis de eficiéncia e eficacia, razdo pela qual se
pode afirmar que um atributo cria valor e torna-se num recurso (valioso) quando

proporciona a neutralizacdo de ameacas e/ou a exploracdo de oportunidades.

Raridade - partindo da convicgdo de que concorrentes detentores de um
mesmo recurso valioso tendem a explora-lo de igual modo e a implementar
estratégias de criacdo de valor idénticas, emerge a ideia de que 0s recursos apenas
concentram em si 0 potencial para criar vantagens competitivas quando sdo raros
Ou escassos, isto € quando a sua posse esta confinada a um reduzido nimero de

agentes.
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Inimitabilidade - a posse de recursos valiosos e raros confere as
organizagbes uma vantagem competitiva temporaria, pois se estes forem
facilmente imitéveis serd expectavel que, quer mediante uma duplicacdo direta
quer por meio da substituicdo, os concorrentes os imitem; dai que se possa dizer
que recursos Vvaliosos e raros que sejam igualmente dificeis de imitar séo

potenciadores de uma vantagem competitiva sustentada.

Organizacdo - o potencial para a obtencdo de vantagens competitivas
sustentaveis, materializado na posse de recursos raros, valiosos e inimitaveis, so
poderé ser explorado mediante processos de organizacdo especificos, de que sdo
exemplo as macroestruturas, as politicas de compensacdo e 0s sistemas de

controlo de gestdo (formais e informais) desenvolvidos.

Cardeal (2014) destaca que as capacidades podem ser vistas como 0S processos
intangiveis com que as organizacdes exploram 0s seus recursos para levar a cabo as
operacdes quotidianas, estabelecendo uma correspondéncia entre estas e 0 conceito
"organizacdo" do modelo VRIO. "Esta ligacdo entre recursos e capacidades é de
importancia extrema. Na pratica, isoladamente os recursos ndo podem ter o potencial de
criagdo de vantagens competitivas” (Cardeal, 2014: 143); este resulta do modo como as

organiza(;(”)es operam € correlacionam 0s seus recursos atravées de processos concretos.

Da reflexdo realizada por Cardeal e Antonio (2012) emerge, assim, a convicgdo de
que as capacidades correspondem a outputs intermédios entre 0s recursos e a vantagem
competitiva e de que os recursos por si s6 ndo tém valor, pois s6 a organizacao que lhes

¢ imposta pelas capacidades gera utilidade.

Eisenhardt e Martin (2000) destacam que o valor das capacidades reside na
aptidao que conferem as organizacdes para alterarem a sua base de recursos, criando-os,
integrando-os, recombinando-os, e libertando-os. A Vvisdo exposta sugere uma
ampliacdo das rotinas, assente na redefinicdo dos processos estratégicos, no

aproveitamento das semelhangas (commonalities) entre organizacGes e na utilizagdo do
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conhecimento adquirido, como via eficiente para assegurar a sua adaptagdo a mudanca

em diferentes tipos de mercado.

Augier e Teece (2008) evidenciam que as organizacles, enquanto exploram as
oportunidades existentes, se veem forcadas a desenvolver capacidades para conquistar
novas oportunidades, adequando-se, deste modo, a mudangas na sua envolvente. Este
ponto de vista vai ao encontro da perspetiva de Barreto (2010) quando afirma que as
capacidades correspondem ao potencial (ndo imitavel) das organizacbes para resolver
sistematicamente 0s seus problemas, sendo este potencial formado pela sua propenséo
para identificar ameacas e oportunidades, pela aptidao de tomar, a tempo certo, decisdes

orientadas para o mercado e pela habilidade em alterar a sua base de recursos.

Daqui se conclui, tomando como referéncia a linha de pensamento de Sirmon et
al. (2007), que a simples posse de recursos valiosos e raros ndo garante a conquista de
vantagem competitiva; tal s6 ocorre por meio da criagdo continua de valor possibilitada
pelas "reconfiguracdes” (Morrow et al., 2007: 273) das capacidades organizacionais.

Os argumentos enunciados vém, deste modo, transformar aquilo que era
inicialmente uma visdo mais estatica dos recursos numa abordagem direcionada para
um contexto dindmico (Ambrosini et al., 2009). A perspetiva apresentada por
Eisenhardt e Martin (2000) abarca, assim, ndo s6 o conhecimento organizacional mas
também o0s processos estratégicos, onde se inserem o desenvolvimento de uma oferta
cujo valor estratégico resida na capacidade de manipular recursos através de

mecanismos de criacdo de valor, e 0 estabelecimento de aliangas ou parcerias.

Os processos estratégicos inerentes a intervencdo das organizagdes ndo lucrativas
constituem um veiculo crucial para a eficacia da sua funcao de "produzir e distribuir
bens e servicos nas economias modernas”, sendo que a sua conducdo e O Seu
consequente desempenho séo, em larga medida, condicionados pela acdo das estruturas

de governacdo existentes (Aldashev et al., 2015: 1).
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2.4.3. A Governagéo como Elemento Chave na Organizagdo dos Recursos

12.4. A Gestio Estratégica nas Organizacdes Nio Lucrat'n-'as|

Criacio de Valor
Inside-Out Outside-In
2.1. As Organizacdes Nio Lucrativas
e o seu Papel em Portugal
2.2. A Identidade nas Organizacies
VRIO Redes

Baseadas na Fé

2.3. A Acio Socio-Caritativa da
Igreja em Portugal

Figura 2.10. - Localizac¢éo da Seccéo (g)

A governagdo pode ser entendida como o0 "processo através do qual se desenvolve
uma lideranca estratégica" (Renz, 2007: 1) no contexto organizacional, acarretando as
funcbes de direcdo, de tomada de decisdo (politica e estratégica), de supervisdo e
monitorizacdo da performance e de garantia do controlo geral. Na maioria das
organizagOes ndo lucrativas, quer em Portugal quer no resto do mundo, a fungéo
executiva de governo é assegurada por uma estrutura diretiva (direcdo ou conselho de
administracdo), a qual compete desenvolver, numa base regular, as tarefas associadas a

gestao.

O tipo de vinculo que os membros destas estruturas mantém com as respetivas
organizacdes é significativamente variavel, dependendo grandemente da sua natureza,
dos seus propositos e dos modelos estatuariamente estabelecidos, sendo certo que,
conforme é evidenciado por Renz (2007), é o voluntariado que suporta a intervencao de
muitos destes membros. Importa relevar que é a estes responsaveis que cabe a tarefa de
selecionar os colaboradores (remunerados e ndo remunerados) da organizagdo, ainda
que, ndo raras vezes, esta funcdo seja delegada no presidente do 6rgdo executivo, que
"frequentemente assume um papel muito ativo no seio organizacional” (Renz, 2007: 2),

ou num responsavel de pessoal.

"A governagao eficaz representa um fator crucial para o sucesso de
qualquer organizacdo ndo lucrativa, expressando-se por meio de um

processo de decisdo alicercado no pressuposto de que as organizagdes
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podem alcancgar os resultados desejados por meio da escolha dos cursos de

acao mais apropriados e ajustados” (Renz, 2007: 2)

Fundamentalmente, a governacdo e a lideranca estratégica, entendida por Kotter
(1988: 25) como "o processo de criar uma Visdo para 0s outros e de traduzir essa visao
em realidade, sustentando-a", correspondem a vias de escolha informada que envolvem
a recolha de informacdo e a sua utilizacdo no processo de decisdo. A expectativa é
garantir que as escolhas estratégicas efetivamente se traduzam em sucesso
organizacional, que aqui, ao contrario do setor lucrativo, ndo se baseia em ganhar

dinheiro, mas em fazer o bem e gerar um impacto positivo nas comunidades.

Bruni-Bossio et al. (2016) deixam claro que a governacdo aliada a gestdo
estratégica representa um elemento crucial para a eficacia da sustentabilidade de longo
prazo de qualquer organizagdo néo lucrativa. De acordo com Renz (2007: 2) "os seus
responsaveis devem garantir que elas estdo a prestar 0s servi¢os mais necessarios e mais
valorizados pelos utentes e fundadores, de forma consistente com os valores e principios

fundamentais da organizacgéo".

Sendo pratica comum aos dirigentes deste tipo de organizagdes a delegacdo de
determinadas competéncias em trabalhadores ou, até mesmo, em voluntarios, Renz
(2010) destaca a existéncia de trés deveres fundamentais inerentes as funcGes dos
membros dos 6rgaos diretivos das organizagdes ndo lucrativas, que nao sdo passiveis de
transmisséo ou de resignacgéo: i) o dever de cuidar - embora a lei reconheca e aceite que
0s membros possam ndo tomar sempre a decisdo mais correta, responsabiliza-os a estar
atentos e a ser diligentes e atenciosos quando agem sobre politicas ou cursos de acgéo,
sendo-lhes exigivel uma preparacdo e uma participacao ativas; ii) o dever de lealdade -
que estabelece que os responsaveis devem decidir e agir com boa-fé de modo a
promover os interesses da organizacdo, ndo tomando parte nem se envolvendo em
quaisquer decisdes que possam ser geradoras de conflito entre 0s seus interesses
pessoais e 0s interesses organizacionais; iii) o dever de obediéncia - que impde o
cumprimento da missdo, dos estatutos e das politicas da organizacdo e estabelece a
honra aos termos e padrbes de comportamento definidos, as leis vigentes e as regras e

regulamentos aplicados.
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A governagdo surge como uma dimensdo central e essencial na gestdo das
organizagbes ndo lucrativas a qual esta conexa, tal como Burke-Robertson (2009)
advoga, uma responsabilidade fiduciaria, que se materializa na tarefa de administrar e
gerir 0s seus recursos segundo uma relagdo de confianca, promovendo a sua utilizagédo

de forma razoavel, adequada e legalmente responsavel.

2.4.4. O Impacto das Redes no Processo de Criagéo de Valor

12.4. A Gestio Estratégica nas Organizacdes Nio Lucrativas
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Figura 2.11. - Localizacéo da Seccéo (h)

Inerente ao dinamismo caracterizador do contexto interno das organizacGes nao
lucrativas atras apresentado, encontra-se uma rede de relagdes entre varios agentes
interessados em problemas (issues) singulares e movidos por objetivos comuns (Brito,
1999). Ritter e Ford (2004) sublinham que estas interacdes, além de apoiarem a
prossecucdo da acdo organizacional, facilitam o acesso das entidades envolvidas aos
recursos e "fomentam a divisdo do trabalho™ (Brito, 2006: 126) entre os elementos da
rede, facto que sustenta a importancia da coordenacdo entre os agentes. As ideias
descritas reforcam, assim, a convic¢do de que os problemas sociais que presentemente
atingem a sociedade, por estarem interligados, exigem, tal como Simaens (2012: 215)
advoga, um trabalho conjunto por parte dos diferentes atores, "indo ao encontro de um

interesse comum".

"As organizagbes ndo sdo entidades independentes que agem por si SO no
mercado. Para desenvolverem a sua atividade tém de interagir” (Brito, 2006: 125) com
outras organizagdes e com o0 proprio Estado, criando relagdes duradoras e estaveis. "N&o

parece haver ddvidas de que o processo de criacdo (ou destruicdo) de riqueza, por parte
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de uma organizacao, decorre cada vez mais dos relacionamentos entre esta e 0s seus
stakeholders™ (Roberto e Serrano, 2007: 77); i.e. grupos ou individuos identificaveis
que possam afetar ou ser afetados pela concretizacdo dos objetivos de uma organizacéo
(Freeman e Reed, 1983).

E neste sentido que surge a nocgdo de rede, entendida como "um modo de
organizacdo baseado em relacGes de intercambio entre entidades auténomas, ligadas
entre si apesar do afastamento fisico ou cognitivo, para valorizar as suas

complementaridades™ (Assens, 2014: 19).

Assens (2014) destaca que o conceito de rede assenta em principios imutaveis: i)
Autonomia - os membros de uma rede conservam algum grau de independéncia,
detendo liberdade para ajustar os seus comportamentos e a suas decisdes, 0 que faz da
rede uma estrutura marcada pela flexibilidade; ii) Interdependéncia - os membros de
uma rede encontram-se federados no seio de uma mesma malha, independentemente das
demais entidades envolvidas, o que significa que a adesdo a rede pressupde a adesdo a
valores comuns e o desenvolvimento de uma relacdo sélida com todos os seus
membros, 0 que ndo s6 confere estabilidade a estrutura como também contribui para a
valorizagdo e complementacdo das suas competéncias e dos seus recursos; iii)
Afastamento - o facto dos varios elementos nem sempre se encontrarem localizados no
mesmo territorio ou nem sempre estarem em atividade no mesmo momento confere a
rede a possibilidade de promover trocas, comunicacdes e transacdes a distancia, sempre
que seja necessario empreender uma acao coletiva em pontos diferentes, simultanea ou

sequencialmente.

A estruturacdo das organizagdes segundo uma perspetiva de rede constitui uma
ampla area de investigacdo cujo foco reside, de acordo com Brass et al. (2004), no facto
de os agentes se encontrarem integrados em sistemas interconectados de relacfes sociais
que oferecem oportunidades e, ao mesmo tempo, restricdes ao comportamento. As redes
surgem como um elemento facilitador da transferéncia de informacdo e gerador de
inovacdo, mediando as transagdes entre as organizacoes e as relagdes entre as pessoas, e
oferecendo um acesso diferenciado a determinados recursos. Torna-se, portanto,
necessario compreender de que forma "as organizacgdes influenciam a rede (ou sistema
de relagdes) na qual estdo envolvidas e como elas préprias séo influenciadas pela rede"
(Simaens, 2012: 215).
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E tendo por base esta linha de pensamento que Kilduff e Tsai (2003) aprofundam
a nocdo de trajetdria da rede, uma abordagem que fornece uma perspetiva relacional
com um duplo enfoque, incorporando, por um lado, a relacdo entre a rede e os
respetivos agentes externos, e, por outro, a relagdo entre a rede e os seus membros. Os
autores apresentam duas trajetdrias distintas: goal-directed network trajectory e
serendipitous network trajectory; sendo que tais processos diferem fundamentalmente

ao nivel do seu funcionamento e da sua dindmica estrutural.

Nas trajetdrias goal-directed, os membros "veem-se uns aos outros como parte da
rede e estdo comprometidos com o nivel de objetivos que lhe esta subjacente™ (Human e
Provan, 2000: 330), dai que a dinAmica que as caracteriza dependa da articulagdo e da
coesdo relativamente ao nivel de objetivos tracado. Uma das principais caracteristicas
deste tipo de trajetorias prende-se com a existéncia de uma entidade administrativa com
um papel de intermediacdo no que concerne ao planeamento e & coordenacdo das
atividades da rede como um todo, podendo tal entidade ser parte integrante da rede ou
tratar-se de um agente independente com fungdes de coordenacdo especializada. As
goal-directed networks desenvolvem-se, assim, em torno de objetivos especificos e
partilhados por todos os membros, e todas as relagdes entre os agentes individuais séo
estruturadas com vista a concretizacao desses objetivos.

As serendipitous networks "desenvolvem-se ao acaso a partir das ligacbes entre
atores individuais" (Kilduff e Tsai, 2003: 89), ndo existindo metas que, ao nivel da rede,
impulsionem o processo de interacéo e podendo os agentes, a todo 0 momento, partilhar
ou ndo objetivos. Nos processos inerentes a esta tipologia de trajetdria, cada ator
escolhe com quem se conectar e 0 que transacionar sem a orientacdo de qualquer
entidade central; "formam lacos ou parcerias em funcdo dos seus proprios interesses"
(Kilduff e Tsai, 2003: 90), criando ligagdes potenciadoras da partilha de informagéo e

de recursos.

Independentemente da trajetoria seguida, torna-se claro que as redes sdo sempre
um espaco de valorizacdo de competéncias e de potenciacdo de recursos, o que torna o
processo de criacdo de valor "fundamentalmente pluralista e iterativo” (Wheeler et al.,
2003: 3), pois ele é resultado de um sistema de suporte socialmente construido dentro de
redes e de organizagGes associadas (value-based networks). A inércia coletiva pode,

mediante um sistema de “colaboragdo sustentada entre os numerosos atores dispersos”
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(Wijen e Ansari, 2007: 1080), ser superada pela cooperacdo e pela criagdo de novas

regras institucionais (Ostrom, 2009).

Easton (1992) afirma que qualquer organizacdo, ainda que aparentemente
impotente, pode iniciar a mudanca atraves da utilizacao de recursos de uma rede em que
esteja inserida e da aceitacdo disso por parte dos restantes atores da rede. O
reconhecimento e acdo sobre um problema (issue) comum por um ou varios atores exige
necessariamente mobilizacdo e, consequentemente, a quebra de padrdes conservadores
relativamente ao estabelecimento de novas relagdes. A criacdo de redes constitui,
portanto, um processo dindmico de formacgdo de grupos que visa a prossecucdo de
objetivos coletivos e através do qual as organizacGes, de forma interativa, desenvolvem

e moldam as regras de suporte a sua relagdo (Mouzas e Naudé, 2007).

Brito (2001: 156) aborda a mobilizacdo dos varios intervenientes a partir de um
prisma de acdo coletiva, propondo um novo tipo de "ator coletivo™ materializado numa
rede de relages estabelecidas com o prop6sito de lidar com questdes ou problemas
(issues) por todos percebidos e partilhados, sendo que o objetivo Ultimo deste ator é o
reforco do “poder" dos seus membros e o beneficio global dentro da rede. Na
mobilizacdo inserem-se ndo s6 o0s atores mas também as interacBes que estes
estabelecem entre si, 0s seus recursos e as atividades em que estdo envolvidos
(Hakansson e Snehota, 1995). Segundo Easton (1992) qualquer mudanca no interior de
uma rede requer a utilizacdo de recursos, sendo que os atores que detém uma maior
heterogeneidade de recursos conseguem mais facilmente recombina-los para fazer face
a novas necessidades. Para Amabile (1996), a heterogeneidade ndo s6 promove a

criatividade como também faz com que a interacdo entre os agentes seja mais eficaz.

Simaens (2012) transpde as vistes descritas para o setor da sociedade civil quando
defende que também as organizacdes ndo lucrativas ndo podem sozinhas dar resposta

aos problemas sociais que assombram as comunidades em que operam.

"E necessario trabalhar de forma coletiva e juntar os atores no
sentido de cooperarem e trabalharem em conjunto, indo ao encontro de um
interesse comum. As decisdes estratégicas das organizagdes nao devem ser
separadas do contexto das relacfes existentes, sendo que as organizacfes

influenciam e s&o influenciadas ndo sO6 pelas relagdes diretas que
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estabelecem com os seus stakeholders, mas pela rede em que estdo
inseridas™. (Simaens, 2012: 215)

A revisdo de literatura desenvolvida, além de retratar um setor econémico com
caracteristicas particulares, evidencia a preponderdncia da identidade no seio das
organizacOes baseadas na fé, onde as instituicGes sociais da Igreja se enquadram. A
reflexdo tedrica apresentada permite tornar clara a existéncia de um acentuado impacto
deste elemento tanto ao nivel dos processos internos destas organizac@es (na gestao dos
préprios recursos, na tomada de decisdo e nos mecanismos de governacdao adotados),

como ao nivel da sua proposta de valor e de toda a sua dimensao relacional.

Fard, portanto, sentido, face aos objetivos inerentes a presente investigacao,
recorrer-se a uma linha metodologica que, além de ir ao encontro da questdo de
investigacdo tragada, permita avaliar os contornos deste impacto no caso concreto das

institui¢Oes sociais da Igreja em Portugal.

O capitulo seguinte assumira, assim, um carater predominantemente descritivo e o
seu proposito passard por detalhar a linha metodoldgica seguida com o intuito de, a
partir do enquadramento tedrico realizado, se partir para a obtencdo de resultados
consistentes e devidamente suportados pela literatura.
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3. METODOLOGIA

3.1. Procedimento Metodoldgico

A questdo subjacente a presente investigacdo - de que forma a identidade das
instituicGes sociais da Igreja em Portugal exerce impacto sobre o seu processo de
criacdo de valor? - exigiu a aplicacdo de uma metodologia que possibilitasse, por um
lado, uma profunda compreensdo das especificidades do setor e das organizagdes em
estudo e, por outro, a fundamentacdo da aplicabilidade ou ndo de modelos teoricos

existentes ao seu contexto operacional.

De acordo com Sampieri et al. (2013: 376), o desenvolvimento de um enfoque de
natureza qualitativa permite "compreender a perspetiva dos participantes sobre 0s
fendmenos" e aprofundar a forma como a realidade em que estdo mergulhados é por si
subjetivamente percecionada. O processo qualitativo deve também ser seguido quando o
tema do estudo foi pouco explorado ou ndo tenha sido sobre ele realizada pesquisa em
algum grupo social especifico. Neste sentido, e segundo o prisma de Creswell (2009: 9),
para responder & pergunta de partida é for¢oso "escolher um contexto ou um ambiente"
onde a investigacdo possa ser desenvolvida, uma vez que, embora as formulacdes
qualitativas sejam mais gerais face as quantitativas, devem situar em relacdo ao tempo e
ao lugar. Importa relevar que este tipo enfoque é usualmente aplicado quando na origem
da investigacdo estdo propo6sitos que visam estabelecer o cruzamento entre uma série de
perspetivas de base territorial, como ocorre em variados estudos cujo objeto sdo
organizagOes sem fins lucrativos, organizacdes comunitarias ou organizacdes baseadas

na fé.

Considerando a diversidade de estruturas de carater formal e informal que servem
de fundamento a Acdo Socio-Caritativa da Igreja em Portugal, o presente estudo
centrou-se naquela que é assumida pela propria Igreja como a entidade coordenadora da
Pastoral Social, enquanto acdo organizada da Igreja em resposta servicial as
necessidades das pessoas, na diversidade das suas manifestacbes (Pinho, 2009): a
Céritas. Tal decisdo decorreu do facto de, face aos objetivos conexos a investigacdo, ndo
se pretender determinar se 0s seus resultados sdo suscetiveis de generalizacao,
interessando somente "compreender que outros contextos e sujeitos a eles podem ser
generalizados™ (Bogdan e Biklen, 1994: 66).
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Yin (2009) advoga que o estudo de caso corresponde ao método a ser aplicado
qguando as investigacGes visam responder a questbes do tipo "como™ ou "porqué”,
definindo-o como uma abordagem empirica que investiga um fendmeno atual no seu
contexto real quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes. Trata-se de um método mediante o qual ndo é possivel exercer controlo sobre
0S acontecimentos e que € caracterizado, segundo Merriam (1988), pela sua
particularidade, uma vez que se focaliza num determinado acontecimento, fenémeno,
programa ou situacdo; pelo seu carater descritivo, pois dele resulta uma descricdo
aprofundada do objeto; pela sua natureza heuristica, dado que conduz & compreensdo do
fendmeno em estudo; por adotar um esquema indutivo, partindo de dados particulares
para chegar a uma proposicdo geral do conjunto da realidade empirica; e pela sua

esséncia holistica, abrangendo a realidade no seu conjunto.

Tendo a presente investigacdo na sua base uma pergunta de partida que ndo esta
"focada na incidéncia ou prevaléncia de um fendmeno" mas sim na explicacdo de um
processo "no contexto da vida real” sobre o qual "ndo € possivel exercer controlo™ no
que toca ao comportamento dos agentes (Yin, 2009: 8), pode afirmar-se que o estudo de
caso aplicado a realidade em causa (a Céritas) parece ser 0 método mais adequado para
ir ao encontro dos objetivos tracados.

Importa, no entanto, frisar que, devido ao modelo de organizacdo que a Céritas
assume em Portugal, assente na total autonomia administrativa concedida as Caritas
Diocesanas, estamos perante uma unidade de analise subdividida em madltiplos e
distintos contextos, que exigiram o recurso a uma abordagem que Yin (2009) classifica
como multiple-case design. Esta abordagem, que pressupde a observacdo de casos
instrumentais para desenvolver uma compreensdo mais aprofundada dos fendmenos,
contribuiu indubitavelmente para o enriquecimento da pesquisa, uma vez que, tal como
foi advogado por Herriott e Firestone (1983), as evidéncias obtidas a partir de varios

casos tornam o estudo no seu todo mais atraente e robusto.

No que concerne & selecdo dos casos a explorar, ha que ter em conta que,
conforme defende Creswell (2009), a determinacéo da dimensdo da amostra na pesquisa
qualitativa ndo é fixada a priori (antes da recolha dos dados). Embora seja estabelecido
um tipo de unidade de analise (nesta investigacdo em concreto, as diferentes estruturas

da Caritas em Portugal), a amostra final s6 sera conhecida "quando as unidades que véo
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sendo adicionadas ndo fornecerem dados novos - saturagdo de categorias"” (Sampieri et
al., 2013: 404). Recorreu-se, portanto, a uma amostragem nao probabilistica (a selecdo
dos elementos dependeu da avaliacdo do investigador), uma vez que a escolha dos seus
elementos partiu de razdes inerentes as caracteristicas da pesquisa, ndo sendo intencao a

generalizagdo em termos de probabilidade.

Apesar de preliminarmente ao trabalho de campo ter sido equacionada a extensao
do estudo a todas as Céritas Diocesanas de Portugal, a saturacao de dados diagnosticada

conduziu a que se tivesse optado pela selecdo de uma amostra.

Sampieri et al. (2013) destacam que a recolha de dados (para posterior
transformacdo em informacéo) constitui uma etapa fundamental do processo de
investigacdo, uma vez que esta fase ocorre nos ambientes naturais e quotidianos dos
participantes ou unidades de analise. Assim, e tendo em conta a natureza e 0s propositos
subjacentes a presente investigacdo, a recolha de dados foi realizada a partir da
aplicacdo de entrevistas semiestruturadas, cujo guido é apresentado em anexo (Anexo
A), a responsaveis da Caritas em diferentes pontos do territorio nacional a fim de
estabelecer um contacto direto com as suas opinides, experiéncias e percecdes em

relagdo ao horizonte do estudo.

O guido que serviu de base as entrevistas realizadas foi elaborado de forma a ser
possivel aferir o posicionamento de cada instituicdo integrante da amostra relativamente
a seis categorias distintas: os seus elementos caracterizadores, como via de avaliacdo do
nivel de homogeneidade da amostra sob o ponto de vista estrutural; a importancia da
gestdo estratégica no contexto institucional, enquanto fator de monitorizacdo dos niveis
de planeamento vigentes; os atributos que, nas esferas interna e externa, marcam a sua
atuacdo; o impacto que 0s seus recursos e capacidades exercem sobre o préprio
processo criagdo de valor; as dindmicas de rede existentes entre os varios stakeholders

do setor; e 0s contornos da relacdo entre estas organizacoes e as estruturas eclesiais.

As entrevistas assumiram a forma de reunido presencial para conversar e recolher
informagdes com um interlocutor designado por cada uma das estruturas selecionadas, e
serviram de base a construcdo de significados a respeito dos temas abordados, dado
haver, em cada momento, a possibilidade de colocar outras perguntas "para precisar

conceitos ou obter mais informacéo” (Sampieri et al., 2013: 426).
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Uma vez obtida a informacdo, procedeu-se a uma descricdo "sisteméatica do
conteudo” (Berelson, 1952: 2) tendo em vista a sua interpretacdo. Procurou-se conduzir
toda a analise de um modo claro e preciso por forma a assegurar que os resultados
alcancados possam ser comprovaveis por qualquer investigador que trabalhe sobre a
mesma informacdo, e que todo o contetdo fosse ordenado e integrado em categorias

escolhidas em funcéo dos objetivos inicialmente tracados.

Daqui decorreu a pertinéncia de proceder a interpretacdo dos dados consequentes
da investigacdo mediante a aplicacdo da Analise de Conteudo, uma técnica cuja
principal finalidade €, segundo Bardin (1977), a inferéncia de conhecimento a partir dos
dados recolhidos, tendo por base a articulagdo entre o texto descrito e analisado, e 0s

fatores deduzidos logicamente que determinam caracteristicas.

A estruturacdo metodoldgica apresentada teve como principal finalidade constituir
uma ferramenta de apoio a concretizacdo das principais metas inerentes a pesquisa e, em
ultima analise, conduzir a obtencdo de uma resposta a questdo que esta na sua base. A
sua componente exploratoria possibilitou, por um lado, a realizacdo de uma ampla
descricdo do setor em estudo e a identificacdo dos principais problemas e desafios que o
caracterizam; e, por outro, a compreensdo do modo como as instituicdes sociais
orientam 0s seus recursos e capacidades visando a prossecu¢do da sua missao e dos seus
objetivos estratégicos. Do mesmo modo, assumiu um papel fundamental na avaliacdo da
envolvente em que estas organizacbes estdo mergulhadas e permitiu ndo s6 a
identificacdo das parcerias/redes chave para o fortalecimento da sua oferta, mas também
0 entendimento do papel e do contributo de cada agente nos relacionamentos que
estabelece. Toda a analise, marcada por uma perspetiva dindmica assente no cruzamento
entre os dados obtidos e as observacOes realizadas, se revelou determinante para a
apresentacdo de um modelo de criacdo de valor que abarcasse as varias categorias

exploradas e sintetizasse as ideias e conceitos desenvolvidos.
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3.2. Contexto de Aplicacéo e Codificacéo da Informacao

A Caritas Portuguesa € a instituicdo oficial da Conferéncia Episcopal

"1> em Portugal.

"vocacionada para a promogéo e dinamizacdo da Acao Social da Igreja
"Com estatutos aprovados em 1956, a Céritas Portuguesa é a Unido das vinte Céritas
Diocesanas™ (Fonseca, 2011: 30) e o seu trabalho centra-se na "promocéo e difusdo de
estudos sobre problematicas sociais, na informacéo e formacao nos dominios da agéo
social, na prestacdo de apoio as Céritas Diocesanas, na articulagdo com outras
instituicOes, na apresentacdo de propostas de intervencdo social junto de centros de

deciséo e na representacao interna e internacional™ (Fonseca, 2011: 33).

Fonseca (2011: 37) destaca que a articulacdo entre a Direcdo da Caritas
Portuguesa e as Céritas Diocesanas se processa de forma "institucional e intensa", sendo
que as Caritas Diocesanas dispem de total autonomia administrativa e "toda a
articulacdo se processa em termos de cooperacdo e comunhdo, baseadas numa
identidade comum e na prossecucdo de objetivos contextualmente diferenciados".
Compete as Caritas Diocesanas o estabelecimento de parcerias e de acordos de
cooperacdo que tenham em vista a consecugdo dos seus objetivos de assisténcia e de

desenvolvimento social e local.

Importa frisar que, apesar de, ao longo do tempo, a estruturacdo e organizacao da
Céritas em Portugal j& ter sido objeto de reflexdo e debate no seio das instancias
eclesiais, e da sua intervencdo comunitaria ter inspirado investigacGes de natureza
pastoral e socioldgica, a revisdo da literatura apresentada evidencia apenas a existéncia
de algumas orientacdes ndo pesquisadas e ideias vagamente relacionadas com o
problema em estudo, em particular no que diz respeito a analise do trabalho socio-
caritativo levado a cabo pela Céritas a partir de um prisma estratégico. Tal facto tornou
evidente a necessidade de a abordagem utilizada no processo de pesquisa (desenho da
pesquisa) ser baseada no desenvolvimento de uma teoria, "assente em dados empiricos"

(Sampieri et al., 2013: 497), que fornecesse um sélido sentido de compreensao.

A selecdo dos elementos da amostra teve, neste sentido, como ponto de partida
critérios de representatividade e de cobertura geografica. Foram entrevistados, alem do

Presidente da Diregdo da Caritas Portuguesa, 15 responsaveis de Caéritas Diocesanas

>in http://www.caritas.pt/site/nacional/index.php?option=com_contenteview=articleeid=23:notas-
historicasecatid=436:historiaeltemid=2
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(representando 75% do universo das estruturas da Céritas em Portugal) de Norte a Sul

de Portugal Continental e Madeira, tendo-se procurado garantir a abrangéncia dos trés

distritos mais populosos (Lisboa, Porto e Setubal) e das trés dioceses de maior extensédo

geografica (Evora, Beja e Portalegre-Castelo Branco). O periodo de entrevistas decorreu

entre Abril de 2014 e Margo de 2015, tendo sido todas elas realizadas, na localidade

sede de cada uma das estruturas da Céritas integrantes da amostra e a sua duragédo

variado entre os 15 e os 87 minutos, conforme ilustra o quadro 3.1..

Todas as entrevistas foram gravadas em ficheiro dudio com o consentimento dos

participantes, apos lhes terem sido explicados os propositos da investigacdo, sem que

tenham sido impostas quaisquer exigéncias de anonimato. O autor assume, no entanto,

total responsabilidade pela transcricdo, codificacdo e interpretacdo dos dados obtidos.

N° Instituicéo Cargo Data Duracédo
1 | Céritas Portuguesa Presidente 22-04-2014 | 66m:28s
2 | Caritas Diocesana do Algarve Presidente 02-05-2014 | 37m:42s
3 | Céritas Diocesana de Aveiro Presidente 11-11-2014 | 39m:43s
4 | Céritas Diocesana de Beja Presidente 22-03-2015 | 41m:34s
5 | Céritas Diocesana de Braganca Presidente 21-11-2014 | 16m:44s
6 | Céritas Diocesana de Coimbra Presidente 28-05-2014 | 87m:59s
7 | Céritas Arquidiocesana de Evora Presidente 03-06-2014 | 31m:15s
8 | Caritas Diocesana do Funchal Presidente 26-11-2014 | 18m:27s
9 | Céritas Diocesana de Leiria-Fatima Técnico 11-11-2014 | 15m:12s
10 | Céritas Diocesana de Lishoa Presidente 27-06-2014 | 38m:35s
11 | Caritas Diocesana de Portalegre-Castelo Branco | Presidente 19-06-2014 | 66m:45s
12 | Chéritas Diocesana do Porto Vogal da Direcéo 12-06-2014 | 44m:48s
13 | Céritas Diocesana de Santarém Assistente Eclesiastico | 11-11-2014 | 47m:53s
14 | Caéritas Diocesana de Setubal Diretor de Servicos 25-11-2014 | 48m:59s
15 | Céritas Diocesana de Viseu Presidente 10-11-2014 | 50m:46s
16 | Céritas Diocesana de Vila Real Diretor de Servigos 10-11-2014 | 33m:28s

Quadro 3.1. - Sintese das Entrevistas realizadas no decurso do Trabalho de Campo

Tomando como referéncia os alicerces tedricos explorados e as metas enunciadas,

foi desenhado um sistema inicial de codificacdo (Anexo B) que permitiu a organizacao
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da informagé&o obtida por meio de um conjunto de categorias. Este sistema teve na sua
base o firme propdsito de proceder a segmentacdo dos dados recolhidos mediante um
esquema de analise que conseguisse absorver de forma sistematica todas as dimensdes

das organizagoes alvo.

Procedeu-se, neste sentido, a definicdo de trés niveis de codigo, sendo o primeiro
nivel destinado a captacdo de informacéo de natureza mais geral e o segundo e terceiro
dirigidos a incorporacdo de informacdo com um grau de especificidade

progressivamente superior.

Tendo em consideracdo que a base de incidéncia de toda a analise sdo as respostas
dos interlocutores contactados as questfes constantes no guidao de entrevista elaborado,
procurou-se que o grau de abrangéncia associado aos Vvarios codigos permitisse
simultaneamente enquadrar as varias respostas e ir ao encontro dos objetivos tracados
para a investigacdo. O primeiro nivel de codificacdo foi, neste sentido, desenhado com
base em oito codigos distintos: Fatores Criticos de Sucesso, direcionado para englobar
0s aspetos apontados como cruciais para a efetiva promocao do trabalho das instituicdes
em estudo; Andlise Contextual, dirigido para captacdo de dados caraterizadores tanto do
contexto interno (pontos fortes e pontos fracos) como do contexto externo (ameacas e
oportunidades e desafios) das organizacdes alvo; Pastoral Sécio-Caritativa da Igreja,
orientado para a incorporacao das caracteristicas e dindmicas proprias do trabalho sécio-
caritativo promovido pela Igreja em Portugal, Fontes de Financiamento, focado na
identificacdo das varias formas de obtencdo de financiamento por parte de cada
instituicdo contactada; Colaboradores, centrado na quantificagdo do volume de
trabalhadores que lhes estd inerente, Rede Caritas; destinado absorver os elementos
caraterizadores da rede Céritas e das interacfes estabelecidas entre as varias instancias
desta organizagédo; AcOes e Projetos, determinado para aferir a natureza dos servicos
prestados e dos projetos desenvolvidos; e Elementos de Gestdo, direcionado a
incorporacdo de todos os dados relacionados com processos de estruturacdo

organizacional, gestdo financeira, monitorizacao, orientacdo estratégica e planeamento.

Executou-se posteriormente, mediante recurso ao software MAXQDA, a analise
dos segmentos categorizados, comparando-os, estabelecendo relacGes entre categorias,
temas ou referenciais da literatura e fundamentando posic¢des, conforme ilustra o quadro
3.2..
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Code Document [Segment
Transcrigio - Caso 13 estamos 2 falar da agdo da Igreja, portanto, ou seja, a agdo da Igreja é claro que

vai estando sempre, tem de estar sempre de par em par com a dimens3o do|
Amtincio e o Papa Francisco, ¢ ja na sequéncia até do Papa Jodo Paulo II, que teve,
toda uma interveng3o ainda que menos visivel do que o Papa Francisco, veio neste|
contexto, quer dizer, "o outro € meu irm3o ¢ fazer caminho com o outro que € meu
irm3o", portanto, eu trabalho na Ciritas, duma forma mais estruturada as|
instituigdes de solidariedade social que possam receber criangas, possam receber|
jovens ou possam receber adultos, ou duma forma mais smples, menos|
nstitucionalizada, de caminhar lado a lado. N3o tenho diividas, de que vamos fazé-
lo, mas sempre com sobressaltos.

Transcricio - Caso 5 Dewvia ser repensada e, 13 estd, pronto, que nos sempre falamos, era necessario
olhar para esta Igreja de uma maneira diferente ou entdo criar lagos para que a
Igreja fosse mesmo uma realidade porque somos uma Igreja e como Igreja de
pecadores que somos, nos temos que tentar irmos aperfeicoando porque o mundo
Pastoral Socio-Caritativa da Igreja seria outro se esta Igreja estivesse mais ativa, mais viva, sei l4, tanto que se podia
fazer muito mais.

Transcrigio - Caso 14 0 que eu sinto as vezes nesse atendimento de proximidade nas paréquias € que sdo
sempre as mesmas pessoas a fazer, pessoas ja com alguma idade. O cansago dos
anos e de fazerem sempre da mesma forma

Transcrigdo - Caso 11 Isto tem de comegar desde os bancos da escola, pelo menos ao nivel do|
secundario e do superior, e depois nos seminarios os proprios Padres, na formagdo
que tém, se ndo tiverem esta ideia do trabalho em conmjunto, 2 receber uma
formagdo pastoral, teologica, cristologica, para depois cada um ter 2 sua paréquia,
ter a sua igreja... Ndo estdo habituados, ndo vém preparados para trabalhar em|
conjunto.

Transcrigio - Caso 11 30 temos uma abertura por parte das Paroquias adequada. Porqué? Porque 3
organizagdo da pastoral, o ensino, a palavra, por sacramentos, por Liturgia, estd a
organizada. E preciso organizar a Liturgia, € preciso organizar a catequese e
organizar os grupos de reflexo, tudo isso. Isso vai-se fazendo mais ou menos

Quadro 3.2. - Exemplo de organizacéo da informacéo segundo a codificagéo inicial

Todo este processo foi desenvolvido de forma sequencial e, tanto quanto possivel,
em harmonia com o esqueleto conceptual seguido aquando da elaboracéo da revisdo da

literatura.

O capitulo respeitante a analise de resultados posiciona-se, nesta linha, como uma
seccdo de carater predominantemente descritivo, apresentando, em tracos gerais, um
retrato da Caritas em Portugal e evidenciando, ao nivel do seu contexto interno, aqueles
que os Vvarios responsaveis identificam como sendo 0s seus principais pontos fortes e
pontos fracos; e, na esfera da sua envolvente externa, as ameacas, as oportunidades e 0s
desafios associados ao forte dinamismo que cerca as varias estruturas da instituicao.
Sendo a Céritas entendida pela prépria Igreja Cat6lica como a sua organizacdo oficial
para a promocdo do trabalho sécio-caritativo e agente coordenador da sua acgdo social,
este capitulo centra-se ainda na compreensdo do impacto que esta estreita ligacdo a
Igreja exerce sobre o seu contexto, sobre a sua estruturacdo, sobre as suas préaticas e
sobre os seus processos. O ultimo segmento da andlise de resultados focaliza-se na
averiguacdo do lugar que a gestéo estratégica e o trabalho em rede ocupam na agédo da
Caéritas em Portugal, colocando em evidéncia algumas praticas que sdo presentemente

desenvolvidas a este nivel.

O nucleo de toda a investigacdo foi exposto ao longo do capitulo da discusséo,

tendo-se aqui promovido a convergéncia entre a literatura e o trabalho de campo, néo so
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pelo cruzamento dos dados obtidos com as ferramentas tedricas apresentadas, mas
também pelo recurso a uma andlise orientada para o afunilamento do contetdo em
direcdo a um modelo de criacdo de valor que conseguisse absorver as varias dimensoes
subjacentes a reflexdo desenvolvida. Esta sec¢do serviu, deste modo, de fator de
conexao entre as perspetivas teorica e pratica e entre estas e as conclusdes formuladas,

abrindo caminho a exploracdo de novos campos de investigacéo.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

4.1. Caracterizacao das Unidades de Analise

Antes de se proceder a analise sequencial da informacédo, assume especial relevo
detalhar algumas caracteristicas dos varios casos de estudo que compdem a investigacdo
tendo ndo s6 em vista a sua apresentacdo mas também a determinagdo, tanto quanto
possivel, do seu posicionamento relativo e o desenvolvimento de um raciocinio de
natureza comparativa. Importa destacar que a caracterizacdo apresentada decorre
diretamente da informacéo fornecida pelos varios interlocutores através das entrevistas
realizadas, iniciando-se com a apresentacdo da Caritas Portuguesa e passando-se
seguidamente para o retrato das Céritas Diocesanas, utilizando-se para o efeito a ordem

alfabética.

Caritas Portuguesa (Caso 1)

A Caritas Portuguesa € a instancia de clpula da Céritas em Portugal,
assumindo-se como a confederagdo das varias Céritas Diocesanas, sem que
sobre elas exerca, no entanto, qualquer acdo tutelar. Esta estrutura
desenvolve autonomamente diversos projetos de intervencdo social,
contando, em alguns deles, com a estreita colaboragdo das estruturas
diocesanas. Procura, mediante a sua atividade, incrementar a disseminagéo
de acdes formativas, a criacdo de ferramentas digitais e o combate direto ao
desemprego. A par da acdo no territorio nacional, a Caritas Portuguesa conta
com uma area internacional através da qual presta apoio pontual a diferentes
paises em situagdo de crise, emergéncia ou calamidade. E ainda detentora de
uma editorial, dedicada especificamente a publicacdo de titulos de natureza
social ou eclesial, que visam a transformacéo da sociedade, e que, ao longo
dos ultimos anos, tém dado origem a alguns debates e coléquios em todo o

pais.

Do ponto de vista organizativo, a instituicdo conta com um quadro
efetivo de seis colaboradores e com aproximadamente trinta voluntarios e as
suas receitas provém essencialmente do arrendamento de um prédio, do

peditdrio publico que realiza anualmente, dos donativos que consegue captar
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e de candidaturas a projetos, ndo beneficiando de qualquer financiamento de

natureza publica.

Caritas Diocesana do Algarve (Caso 2)

A Chéritas Diocesana do Algarve desempenha a sua missdo intervindo
ao nivel da populacdo da cidade de Faro com quatro respostas sociais:
Apoio Social, composto por refeitorio, roupeiro e balnearios sociais, Creche,

Jardim de Infancia e uma Residéncia de Acolhimento de mulheres em risco.

A sua estrutura envolve a colaboracdo de trinta e uma pessoas
remuneradas e de cerca de cinquenta voluntarios, beneficiando do apoio do
Estado para a as respostas sociais da area da infancia. Além da receita
associada a esta subvencdo e as mensalidades dos utentes, a instituicao
recebe ainda alguns donativos provenientes do peditorio de rua, que realiza
anualmente, e do Fundo Social Diocesano, uma verba angariada pela
Diocese do Algarve destinada concretamente a acdo social da Igreja na

regido.

Céritas Diocesana de Aveiro (Caso 3)

A intervencdo social da Céritas Diocesana de Aveiro processa-se nao
s6 ao nivel da sede da diocese mas também no ambito das pardquias,
mediante 0 apoio aos Grupos Caritas existentes. Em termos de respostas
sociais, a instituicdo conta com Atendimento/Acompanhamento Social,
Centro de Alojamento Temporario para Sem Abrigo, Centro de
Acolhimento Temporario, Creche, Pré-Escolar e um Nucleo de Atendimento

as Vitimas de Violéncia Doméstica.

Mobilizando diariamente cerca de quarenta trabalhadores, a Caritas de
Aveiro beneficia mensalmente das verbas associadas aos acordos de
cooperacdo estabelecidos com a Seguranga Social e pontualmente de
donativos provenientes de algumas empresas da regido, quer em dinheiro

quer em espécie. Ao longo do ano, a instituicao realiza, a semelhanca das

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 52



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

suas congeneres e em colaboragdo com a Céritas Portuguesa, o peditdrio

publico anual, que Ihe permite fortalecer a sua capacidade de apoio.

Caritas Diocesana de Beja (Caso 4)

A Céritas Diocesana de Beja procura que a sua intervencao se estenda
a pessoas de toda a diocese, embora ambos 0s polos de que dispde estejam
localizados no concelho da capital de distrito. Com cerca de quarenta
trabalhadores, entre quadros técnicos e operacionais, a acdo da Caritas de
Beja envolve seis respostas sociais: Refeitdrio Social, Servico de Apoio
Social, Servico de Apoio Domiciliario, Comunidade Terapéutica,

Comunidade de Insercdo e Cantina Social.

Além das subvencdes estatais e das comparticipacdes dos utentes, que
recebe no ambito de algumas das respostas, a instituicdo beneficia de
receitas provenientes de dois fundos, o Fundo de Emergéncia Social, gerido
pela Céritas Portuguesa, e o Fundo Social Diocesano, criado pelo anterior

bispo D. Manuel Falcdo e cuja administracéo esta a cargo da diocese.

Céritas Diocesana de Braganca (Caso 5)

A Céritas de Braganca desenvolve a sua acdo especificamente na
capital do distrito através de quatro respostas sociais (Creche, Pré Escolar,
Centro de Dia e Centro de Convivio). Posiciona-se como uma instituicao
muito focada no atendimento direto aos carenciados, contando na sua

estrutura com vinte e seis colaboradores.

Na otica financeira, a estrutura bragantina da Caritas beneficia de
comparticipagbes mensais provenientes dos acordos de cooperagdo que
mantém com a Seguranca Social, das mensalidades dos utentes e
pontualmente das receitas decorrentes da realizacdo de peditorios ou de

donativos.
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Caritas Diocesana de Coimbra (Caso 6)

A Caritas Diocesana de Coimbra é inquestionavelmente a maior
representacdo da Céritas em Portugal. Esta instituicdo conta com cerca de
seiscentos e oitenta trabalhadores e mais de duas dezenas de respostas
sociais. Estruturalmente a Céritas de Coimbra apresenta um nivel de
organizacdo muito elevado que lhe possibilita gerir com relativa facilidade
todos os desafios com que constantemente se depara, quer de ambito interno

quer de natureza externa.

Além do amplo trabalho de acdo social que promove, a instituicao
assume ainda um papel preponderante no apoio as comunidades paroquiais
na animacdo da pastoral social. Para além do apoio imediato a criacdo e
funcionamento dos servicos paroquiais de acdo social, a Caritas de Coimbra
promove tambeém agdes de formacdo junto das comunidades locais e dos
Centros Sociais Paroquiais da diocese.

Na Otica financeira, esta organizacdo mantém um conjunto de acordos
de cooperacdo com o Estado para a prossecucdo da grande maioria das
respostas que desenvolve e beneficia ainda das comparticipagdes pagas
pelos proprios utentes em algumas delas.

Céritas Arquidiocesana de Evora (Caso 7)

A acdo social da Céritas Arquidiocesana de Evora desenvolve-se
através de oito respostas: Apartamentos de Reinsercdo, Comunidade
Terapéutica, Creche, Equipa de Apoio Social Direto,
Atendimento/Acompanhamento Social, Refeitorio Social, Nlcleo de Apoio
a Vitimas de Violéncia Domestica e Servico de Apoio Domiciliario. Dentre
estas respostas, cuja localizagdo fisica é a cidade de Evora, importa salientar
que a instituicdo consegue deslocalizar o seu servigco de atendimento para

mais de vinte e cinco polos situados em diferentes pontos da Arquidiocese.

A estrutura da Caritas de Evora envolve cerca de cem trabalhadores e
o0 seu financiamento provem maioritariamente dos acordos de cooperacdo

estabelecidos com a Seguranca Social. A este nivel, ha que destacar que a
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instituicdo mantém um protocolo com a Fundagdo Eugénio de Almeida que
prevé que anualmente seja canalizada uma parte dos lucros da fundacéao para
0 apoio direto por si prestado as populacbes mais desfavorecidas da

Arquidiocese de Evora.

Caritas Diocesana do Funchal (Caso 8)

A representacdo da Caritas na Diocese do Funchal resume-se a uma
instancia de apoio com um nivel de expressdo muito reduzido, quando
comparada com outras estruturas existentes no territorio continental. A a¢do
desta instituicdo envolve cinco colaboradores remunerados e a sua
intervencao desenvolve-se estritamente ao nivel do
Atendimento/Acompanhamento Psicossocial na cidade do Funchal. Ao
longo do ano conta ainda com a colaboracdo de alguns voluntarios na
promogéo de campanhas e acGes de natureza pontual.

Do ponto de vista financeiro, a Caritas do Funchal beneficia de alguns
donativos e do apoio da Seguranca Social, sendo-lhe possivel, por meio

desta verba, assegurar a manutencdo do quadro de pessoal que detém.

Céritas Diocesana de Leiria-Fatima (Caso 9)

A intervencdo da Céritas Diocesana de Leiria-Fatima processa-se
essencialmente ao nivel da resposta Atendimento Social a populacdo da
capital de distrito, contando com uma equipa composta por quatro
trabalhadores.

A instituicdo ndo mantém quaisquer acordos de cooperacdo com as
instancias publicas, sendo o seu financiamento conseguido através de
projetos pontuais, de alguns donativos e do peditério publico que realiza

anualmente.
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Céritas Diocesana de Lisboa (Caso 10)

A Caritas Diocesana de Lisboa surge como a instancia que, em
conjunto com o Departamento Socio-Caritativo do Patriarcado de Lisboa,
providencia o suporte operacional necessario ao desenvolvimento de
modelos de cooperagdo entre as instituicbes socio-caritativas e 0s grupos
paroquiais de acdo social da Diocese de Lisboa. A par destas
responsabilidades de organizacdo pastoral e de formacdo, a instituicdo
promove, especialmente na Grande Lisboa, um conjunto de respostas de
apoio direto, nomeadamente Lar de Idosos, Creche, Loja Social,
Atendimento/Acompanhamento Social, Centro de Apoio a Imigrantes e

Refeitério Social.

A sua estrutura conta com cerca de trinta e cinco trabalhadores e €, em
larga medida, suportada financeiramente pela comparticipacdo estatal
decorrente da manutencéo de trés acordos de cooperacdo. A instituicdo pode
ainda contar com uma subvencdo atribuida pelo Patriarcado, com alguns
donativos casuisticos e com as verbas originarias anualmente pelo peditorio

publico que realiza.

Caritas Diocesana de Portalegre e Castelo Branco (Caso 11)

A visdo subjacente a estratégia da Caritas Diocesana de Portalegre e
Castelo Branco fa-la posicionar-se como instancia animadora da Pastoral
Social na diocese. N&o dispondo de qualquer tipo de respostas sociais e com
uma estrutura composta unicamente por dois colaboradores remunerados, a
instituicdo procura direcionar todos os seus esforcos para a criacdo e
formacdo de grupos de acdo social nas paroquias e para a potencia¢do do

seu trabalho em rede.

Em virtude do posicionamento adotado, a instituicdo ndo beneficia de
quaisquer verbas de natureza publica, sendo o seu financiamento assegurado
pelas dadivas dos fiéis realizadas através da renincia quaresmal (partilha
solidaria realizada pelos fiéis no periodo que antecede a Pascoa) e por outos
donativos. A Caritas de Portalegre consegue ainda captar alguns fundos que
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sdo para si canalizados pelos "Amigos da Céritas", um conjunto de pessoas

que se voluntaria e mensalmente contribui para a intervencao da instituigéo.

Caritas Diocesana do Porto (Caso 12)

A acdo da Céritas Diocesana do Porto incide quase exclusivamente
sobre a populagédo socialmente mais desfavorecida da cidade do Porto. Com
um quadro de pessoal composto por seis pessoas (um educador social, uma
técnica superior de servico social, um psicologo, uma assistente
administrativa e dois auxiliares de servicos gerais), esta estrutura desenvolve
a sua missdo atraves da aposta no Atendimento/Acompanhamento Social,
materializado no atendimento de primeira linha, em apoio nos ambitos da
alimentacdo, do vestudrio, do acompanhamento médico e do

aconselhamento juridico e na prestacdo de ajudas pontuais.

A instituicdo conta, desde 1984, com um acordo atipico (protocolo
que ndo define nimero de utentes apoiados) com o Estado, e beneficia ainda
das receitas do peditorio anual e de alguns donativos de particulares e de
empresas. A Céritas do Porto mantém ainda um protocolo com a Fundacao
Belmiro de Azevedo que prevé a canalizacdo regular para a organizacao dos

excedentes de um supermercado localizado na zona das Antas.

Caritas Diocesana de Santarém (Caso 13)

A Caritas Diocesana de Santarém assume-se como O agente
responsavel pela coordenacdo da acdo social ao nivel das par6quias da
Diocese de Santarém. Nao desenvolvendo qualquer resposta social, executa
esta atividade de coordenacdo em nome da Diocese, quer ao nivel das
Céritas Paroquiais, quer no ambito dos grupos informais de acdo social, quer

na ligagdo com as Conferéncias de S&o Vicente de Paulo.

Promove um trabalho muito baseado no voluntariado, contando
somente com a colaboragdo de uma técnica com vinculo contratual. No que

diz respeito as principais fontes de financiamento da instituicdo, estas
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resumem-se aos peditorios anuais e a parte da rendncia quaresmal das

comunidades paroquiais.

Caritas Diocesana de Setubal (Caso 14)

Com uma intervencdo fracionada em cinco equipamentos sociais,
distribuidos pelos concelhos de Setubal e Palmela, a Caritas Diocesana de
Setubal é indubitavelmente uma das maiores estruturas da Céritas em
Portugal. Com cerca de cento e trinta e cinco trabalhadores, esta instituicdo
promove respostas de Apoio a Doentes de SIDA, Apoio a Sem-abrigo,
Creche, Jardim de Inféncia, Centro de Atividades de Tempos Livres
(CATL), Centro de Acolhimento Temporario e

Atendimento/Acompanhamento Social.

Do ponto de vista do seu financiamento, a Céritas de Settbal mantém
um conjunto de protocolos de cooperacdo com a Seguranca Social e conta
com a comparticipacdo dos utentes para as respostas de Creche, Jardim de
Infancia e CATL. A valéncia Atendimento/Acompanhamento Social
beneficia ainda anualmente de uma parte substancial das verbas angariadas
através do peditério publico realizado em toda a diocese.

Caritas Diocesana de Viseu (Caso 15)

A Caritas Diocesana de Viseu centra a sua acao ao nivel da cidade de
Viseu mediante a promocéo de trés respostas sociais: Creche, Centro de
Atividades de Tempos Livres e Atendimento/Acompanhamento Social.

As atividades da Caritas de Viseu envolvem um conjunto de
aproximadamente quarenta trabalhadores, sendo, em grande parte,
financiadas pelos acordos mantidos com o Estado para as varias respostas
sociais. A instituicdo beneficia ainda de verbas atribuidas pelo Municipio e

de donativos pontuais de empresas.

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 58



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

Céritas Diocesana de Vila Real (Caso 16)

A Caritas Diocesana de Vila Real desenvolve a sua acdo com maior
incidéncia na cidade de Vila Real mediante a promoc¢éo de seis respostas
sociais: Comunidade Terapéutica, Equipa de Reinsergdo, Apartamentos de
Reinsergdo, Equipa de Intervencdo Social Direta, Cantina Social e Servigo

de Apoio Domiciliario.

Com um quadro de aproximadamente setenta colaboradores, a
instituicdo mantém quatro acordos de cooperacdo com o Estado e beneficia
das receitas geradas a partir do peditério publico anual e de alguns donativos
por parte de pessoas, empresas e instituicoes.

Sintetizados alguns aspetos caraterizadores das unidades em estudo, serd agora
pertinente verté-los para uma perspetiva sistematica que possibilite a confrontacdo dos
varios casos atraves de um conjunto de varidveis basilares. Neste sentido, e tomando
como ponto de partida os retratos apresentados, procedeu-se a organizacdo dos dados

recolhidos no quadro 4.1..

N° Caso | Localiza¢do da Céritas Diocesana i dg RENIERIER NP el Ambito da Intervencéo
ociais Trabalhadores

2 Algarve 4 31 Acéo Social Local

3 Aveiro 6 40 Ambito Misto

4 Beja 6 40 Acdo Social Local

5 Braganca 4 26 Acdo Social Local

6 Coimbra 24 680 Ambito Misto

7 Evora 8 100 Ambito Misto

8 Funchal 1 5 Acéo Social Local

9 Leiria-Fatima 1 4 Acéo Social Local

10 Lisboa 6 35 Ambito Misto

11 Portalegre-Castelo Branco 0 2 Pastoral Social Diocesana
12 Porto 1 6 Acdo Social Local

13 Santarém 0 1 Pastoral Social Diocesana
14 Setibal 7 135 Ambito Misto

15 Viseu 3 30 Acdo Social Local

16 Vila Real 6 70 Acdo Social Local

Quadro 4.1. - Sistematizacdo inicial dos dados dos casos em estudo
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O quadro apresentado procura sistematizar uma primeira caraterizacdo das
unidades de estudo a partir de trés atributos base que foram abordados por todos os
interlocutores: o nimero de respostas sociais, que além de refletir a dimensao de cada
instituicdo, traduz a diversidade dos servigos por si prestados; o0 numero de
trabalhadores, que apesar de correlacionado com a primeira variavel, evidencia a sua
forca de trabalho; e 0 ambito de intervencdo, que na presente analise assume a forma de
varidvel categorica, ilustrando se a acao da organizacao se restringe a capital de distrito,
se € unicamente focada na promocéo do trabalho socio-caritativo da Igreja na respetiva
diocese sem deter quaisquer respostas sociais ou se simultaneamente detém

equipamentos sociais e apoia as estruturas eclesiais no dominio da Pastoral Social.

Posicionamento Relativo das Unidades de Analise

N® de Trabalhadores

Ambito da Intervengio

Acido Social Local

Pastoral Social Diocesana

- .. / ™\ Ambito Misto
N°de Respostas Sociais ( \

Figura 4.1. - Posicionamento relativo das unidades de analise a partir das variaveis definidas

Traduzindo graficamente a informacdo recolhida e antes sintetizada, torna-se clara
a existéncia de uma forte heterogeneidade organizativa e estrutural das diferentes
instancias da Caritas em Portugal. Esta heterogeneidade expressa-se ndo s6 ao nivel do
posicionamento adotado face aquele que deve ser o papel de cada Céritas Diocesana no
seu contexto territorial, por parte de cada uma das instituicdes, mas também no ambito
das préaticas, dos modelos de organizacdo e do grau de abrangéncia que estdo

subjacentes a sua intervencdo junto das comunidades.
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Ndo sendo proposito da presente investigacdo, desenvolver uma analise
comparativa entre os diferentes casos de estudo, importa somente, segundo um prisma,
geral, evidenciar a expectavel correlacdo entre 0 nimero de respostas promovidas por
cada estrutura e o seu nimero de trabalhadores; constatar que o &mbito de intervencao e
a consequente orientacdo estratégica inerentes a cada unidade sdo estritamente
decorrentes da visdo dos responsadveis e ndo da organica interna; e destacar o
afastamento, graficamente notério, que a Caritas Diocesana de Coimbra detém face as
restantes Caritas Diocesanas, evidenciado mediante cruzamento das variaveis

apresentadas.

O desenvolvimento desta perspetiva inicial, que ilustra uma realidade
marcadamente heterogénea, suscita evidentemente interrogacdes em relacdo ao nivel de
organizacdo e de convergéncia que as estruturas eclesiais imprimem na intervencéo
sOcio-caritativa, sendo, por isso, pertinente, antes de se partir para um exame profundo
ao seu contexto segundo uma oOtica de gestdo, avaliar em que medida a orientacéo

estratégica das diversas Caritas Diocesanas é influenciada pelas estruturas da Igreja.

4.2. O Posicionamento da Igreja no Trabalho Socio-Caritativo

A presente seccdo vem, no seguimento da andalise anterior, explicitar a percecdo
dos vérios interlocutores relativamente ao papel e ao posicionamento da Igreja Catolica
e da sua hierarquia na acdo social organizada que é por si promovida, elencando alguns

aspetos caraterizadores desta relacao.

Conforme ja anteriormente fora mencionado, a Céritas, as demais instituicdes e
obras sociais canonicas (Centros Sociais Paroquiais, Santas Casas da Misericordia,
irmandades, confrarias e outras formas organizativas) e alguns grupos paroquiais
informais de acdo social corporalizam o Servico Soécio-Caritativo da Igreja, que
constitui um dos vértices da Agdo Pastoral Catolica, formada também, conforme explica
Szentmartoni (2000), pelos Servicos do Culto (Pastoral Litdrgica) e pelo Andncio da

Palavra (Pastoral Profetica).

Na entrevista inerente ao Caso 13 € esclarecido que quando falamos em trabalho
socio-caritativo "estamos a falar da Acdo da Igreja, portanto é claro que a Agdo da

Igreja tem de estar sempre de par em par com a dimensdo do Anuncio". A estruturacao

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 61



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

desta acdo dos pontos de vista estratégico e operativo, difere, no entanto, de territorio
para territorio, de Diocese para Diocese, estando nao s6 dependente do envolvimento da
prépria hierarquia (concretamente dos Bispos e dos Parocos) mas também do modo
como cada instituicdo, como cada Céritas em particular, gozando da autonomia que
estatutariamente lhe é conferida, se organiza nas suas diferentes dimens6es. Estamos,
pois, perante estruturas da Igreja que, embora partilhando a mesma missao, consagrada
na Doutrina Social Catolica, séo livres de estabelecer objetivos, estratégias e medidas de
performance individualizados. Esta ideia € corroborada na entrevista do Caso 2 quando
é dito que "no fundo, cada instituicdo é auténoma" e que aqui "o principio da

autonomia sobrepde-se a qualquer outro”.

A questdo da autonomia organizativa nao deve, porém, de acordo com o
interlocutor do Caso 1, servir de apoio a uma intervencdo que choque com os ideais e

principios inerentes a Pastoral Social da Igreja:

"tem que haver muita preocupacéo em evitarem-se incoeréncias, entre
aquilo que nés dizemos e aquilo que depois é a pratica. (...) estas
instituicOes existem para defender a dignidade humana e, portanto, elas so
existem por causa das pessoas e as pessoas tém que ser o centro de todas as
preocupac0es; depois o vértice onde tudo depois gira a volta tem que ser a

pessoa de Jesus Cristo como modelo”. (Caso 1)

Embora se possa afirmar que a Caritas é globalmente marcada por uma sélida
dimensao valorativa decorrente da sua natureza candnica, 0s seus responsaveis relevam
algumas limitacbes estruturantes que decorrem da inexisténcia de um trabalho
concertado entre as varias instancias responsaveis pela promocdo do trabalho sécio-

caritativo da Igreja, o que € notorio através dos excertos transcritos:

"Neste momento se quiser saber quantas pessoas trabalham nas obras
da Igreja, quanto tempo d&o, quantas instituicbes existem em Portugal
ligadas a Igreja no campo social, quantos trabalhadores tém, para ja néo
dizer quanto movimentam em termos economicos, ndo conseguia saber, ndo

ha, ndo se consegue fazer esse estudo, porqué? Porque as pessoas
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escondem, as pessoas recusam-se a prestar essas informagdes para

defenderem um pouco o seu quintalzinho.” (Caso 1)

"Se todas as comunidades paroquiais conseguissem responder a um
simples inquérito, indicando quantas refei¢cdes deram, quantas pessoas
atenderam, quanto dinheiro despenderam em diferentes pedidos, quantas
pecas de roupa deram... NOs tinhamos aqui uma chave muito importante
para dizer ao poder que a Igreja no Algarve fez este trabalho nestas
condicGes e que respondeu a estas circunstancias. (...) 0s nimeros da
eficacia nas respostas que podemos dar sdo muito importantes. (...) Se as
4.200 comunidades paroquiais do pais dessem as respostas daquilo que

fazem, nés dariamos uma resposta muito boa e integrada.” (Caso 2)

A par da chamada de atencgdo para esta auséncia de partilha de informacéo, alguns
dos entrevistados alertam também para o lugar subalterno que muitos membros da

hierarquia da Igreja atribuem a Pastoral Social:

"Tomam-se decisfes ao nivel da Conferéncia Episcopal mas depois
essas decisdes ficam esbatidas pelo caminho porque ao chegar a base... (...)
Tem de haver uma consciéncia de maior responsabilizacdo. (...) Nao
podemos ficar s6 pelo culto, pela Liturgia e pelo Andncio da Palavra, alias
sdo as trés dimensdes e a Caridade faz parte delas e, portanto, se esta a
falhar alguma coisa ndo esta bem." (Caso 8)

"De toda a missdo da Igreja, que é a Catequese, que é a Liturgia e
que é a Caridade, para que haja uma comunidade verdadeiramente cristd,
esta ultima parte anda muito subalternizada para planos secundarios e,
porque nao é valorizada, também néo se Ihe da os recursos que ela poderia
ter, nomeadamente recursos humanos, que sdo muitas vezes canalizados
para outros setores da agdo nas comunidades. (...) Deveria haver uma
transformacdo de mentalidades de muitas pessoas responsaveis na

hierarquia da Igreja, que percebessem que esta dimenséo € tdo importante,
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que €, como o Papa Bento XVI disse, uma missao irrenunciavel e, portanto,
ndo se pode ter uma postura de valorizar muito a Catequese ou muito a
Liturgia e depois deixar isto la a umas senhoras que, desde que nao nos
incomodem, vao tratando disso... Que €, muitas vezes, a postura que alguns
membros da hierarquia tém, e muitos a frente de comunidades cristas."
(Caso 1)

Nas palavras dos entrevistados, transcritas de seguida, fica clara a convic¢do de
que a solugdo para as lacunas identificadas passard forgosamente, em primeiro lugar,
por uma tomada de consciéncia generalizada dos problemas organizativos que este pilar
do trabalho eclesial enfrenta e, seguidamente, pela promocéao de um verdadeiro trabalho

em rede assente na articulacdo entre os varios agentes:

"Primeiro é perceber que sem um trabalho em rede ndo ha
comunidade cristd, sem esta dimensdo o que temos sdo comunidades cristas
anémicas. (...) ndo sermos nos a dar o pior testemunho, porque nisto até, as
vezes, somos piores do que a prépria sociedade civil... Trabalharmos
articuladamente, haver uma maior articulacdo para ndo fazer nascer
instituicBes s6 porque o padre acha gque para ele é muito importante, que
tem uma maior projecao e tudo se tiver um Centro Social Paroquial, mesmo
que ndo se justifique por ja existirem respostas na comunidade em que esta
a Paroquia. Portanto, haver um planeamento, uma articulacéo... (...) que 0s
padres tenham consciéncia de que na orientacdo pastoral que dao as suas
comunidades esta dimensdo ndo pode faltar e que, depois, passem isso aos
cristdos e os cristdos percebam que ndo estdo dispensados a titulo
individual de fazerem o bem, mas que se devem organizar em comunidade."
(Caso 1)

"Estas instituicdes da Igreja, pelos valores que lhes estao subjacentes,
era bom que se repensassem dentro de si e continuassem essa marcha a
caminho da sociedade... E o repensar dentro de si comeca em cada um de

nés. (..) Eu penso que deveria repensar-se em termos de melhor

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 64



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

funcionamento em rede, porque depois quando vamos a pratica, muitas
vezes a nivel das pequenas comunidades estas fecham-se em si mesmas e

tém uma grande dificuldade em trabalhar em rede.” (Caso 8)

As constatagBes enunciadas vém, assim, tornar explicito que associados a
heterogeneidade estrutural e organizativa das varias unidades da Céaritas em Portugal,
subsistem outros elementos comuns que caraterizam a sua acdo e que derivam
diretamente de uma relacdo umbilical a Igreja. Fica claro, logo a partida, que o carater
de autonomia que a Igreja confere as suas organizac¢@es sociais é impulsionador de uma
diversificacdo das linhas de orientacdo estratégica seguidas, estando estas também
dependentes do nivel de envolvimento manifestado pelos Bispos e pelos Parocos de

cada territério.

Apesar de a Céritas ser marcada por uma sélida dimensdo valorativa decorrente da
sua natureza candnica, subsistem, na relacdo entre as proprias instancias da Caritas e
entre estas e a Igreja, algumas lacunas de cariz organizativo que, como se vera adiante,

condicionam a sua capacidade para eliminar pontos fracos e mitigar ameacas.

4.3. Os Contextos Interno e Externo da Caritas em Portugal

O passo seguinte da presente reflexdo assentara, neste sentido, em dois prismas de
analise distintos: o primeiro centrado no contexto interno da Caritas em Portugal,
explorada a partir de agora segundo uma perspetiva macro, procurando evidenciar 0s
pontos fortes e os pontos fracos que foram genericamente referidos pelos varios
entrevistados, e o0 segundo focado no seu contexto externo, identificando as ameacas, as
oportunidades e os desafios com que, nos dias de hoje, as suas estruturas

organizacionais se deparam.

No que diz respeito a esfera interna, todos os entrevistados sdo consensuais na
defesa da ideia de que existe uma estreita articulacdo entre a dimensdo valorativa
inerente & missdo da Caritas e algumas das suas caracteristicas organizacionais; desde
logo, a sua abertura e transparéncia em relacdo a propria acao, o valor, a solidez e a
confianca associados & marca e a identidade "Céritas", a forte capacidade de adaptacéo

as mutacdes sociais, a grande entrega dos recursos humanos as causas apoiadas, a
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diversidade dos servicos prestados e a elevada capacidade de acolhimento e de resposta
revelada. Estamos perante uma organizacdo marcada por uma acentuada capilaridade -
abrangendo todo o territério nacional (continental e insular) e chegando as povoacdes
mais distantes dos principais centros urbanos; orientada por principios universais -
embora tratando-se uma instituicdo confessional catélica, esta para todos e ndo faz
acecdo de pessoas; direcionada para todos os problemas; e com uma evidente aptiddo
para promover a partilha de bens, impulsionando o encontro entre a vontade dos que

dao e a necessidade dos que precisam.

Do mesmo modo sobressaem alguns pontos fracos transversais a generalidade das
estruturas desta organizacdo, nomeadamente a forte resisténcia a mudanca e a
reinvencdo de processos e praticas internos; a falta de formacdo em Gestéo por parte de
técnicos e dirigentes; os baixos niveis de sustentabilidade verificados; a dependéncia
financeira em relagcdo ao Estado; a fraca aposta na comunicacdo; a dificuldade em
trabalhar em rede; a ndo profissionalizagdo das DirecOes; e a escassez de recursos
partilhados entre Céritas. Constata-se fundamentalmente uma caréncia de fundos
préprios associada a uma vincada incapacidade de cooperacdo e de aproveitamento de
sinergias motivadas por um certo imobilismo resultante do fechamento das pessoas e da
sua resisténcia a entrada de novos elementos com formacdo multidisciplinar que

transportem consigo criatividade e novas metodologias de olhar para os problemas.

No plano externo ha que notar que a crise economico-financeira que, nos ultimos
anos, atingiu Portugal teve como consequéncia direta o aparecimento e o
engrandecimento de um conjunto de problemas sociais que vieram exigir as instituicoes
de solidariedade ndo s6 o reforco da sua capacidade de resposta mas também a sua
capacitacdo para fazer face as necessidades decorrentes da nova realidade social do pais,

tal como evidenciado em seguida:

"Acho que a crise colocou a Caritas uma fasquia muito alta (...) as
dificuldades que as pessoas sentem porque lhes cortaram vencimentos,
porque lhes cortaram pensdes, mas essencialmente aquilo que se sente e
que se vive com maior incidéncia por for¢a do aumento do desemprego (...)
sdo essas situagdes que trazem consigo um conjunto de novos problemas

sociais." (Caso 13)
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A par desta situacdo, identificada pela maioria dos interlocutores, emerge a
conviccdo de que se criou, ao longo dos anos, um sistema largamente assistencialista
que instrumentaliza o utente, tornando-o num meio crucial para a sobrevivéncia destas
organizagdes; tal facto levou a que as instituicOes sociais das diferentes comunidades
fomentassem entre si uma luta pelo protagonismo, gerando-se um cenario de

concorréncia pela sobrevivéncia:

"(..) é uma concorréncia que tem a mesma motivagdo da
concorréncia que existe na Economia de Mercado, que é ndo perder
clientela. (...) sente-se muito isso, sobretudo agora, em areas em que ha
reducdo de utentes, sobretudo nas areas das infancias. (...) quando esta
concorréncia, que se deveria fazer pela qualidade na prestacdo dos
servicos, se faz pela angariacdo de clientes, n6s estamos a perder 0 nosso

ideério que é o ideario da solidariedade.” (Caso 1)

Uma outra dimensdo inerente a envolvente externa das instituicdes sociais da
Igreja, e que adiante sera explorada, prende-se com 0 modo como cada Diocese e cada
Paroquia promove o seu trabalho sécio-caritativo; alguns dos entrevistados destacam a
dificuldade que, néo raras vezes, se verifica na relagdo com membros da hierarquia da
Igreja e que além de comprometer o seu servico em determinadas zonas, é geradora de
um desconhecimento generalizado daquilo que é a acdo da Caritas. Tal cenario é
colocado em evidéncia mediante afirmacdes como: "do ponto de vista do trabalho com
os Péarocos, que também sdo Igreja, nem sempre é facil" (Caso 12); "Ca esta a tal ideia
de que o Paroco tem a sua Pardquia, a sua igreja. Ali ele é que pensa, decide, manda."
(Caso 11)

A falta de coordenacéo que se verifica entre as institui¢ces da area social aliada a
pretensdo de o poder autarquico monopolizar determinados campos de intervencdo do
setor constituem igualmente motivos de forte preocupacdo para 0s responsaveis da
Céritas, uma vez que esta atitude conduz ao refor¢o dos desequilibrios e dos vicios que

caracterizam o sistema assistencialista antes referido:
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"(...) a descoordenagdo que muitas vezes existe entre as instituicoes
que estdo nesta area é facilitadora de um perigo que o ser humano corre
(...) somos nos que nesta atitude de descoordenacdo, de falta de
articulacdo, de um trabalho em parceria do faz de conta que geramos 0s
tais pobres e que depois acabamos por castiga-los. (...) veio em forca para
este setor o poder politico, sobretudo as autarquias (...) eles precisam de ter
obra visivel porque sdo sufragados de quatro em quatro anos e, portanto,
escolhem é&reas; e é muito interessante vé-los escolher &reas onde as
pessoas possam votar, ndo escolhem areas daquelas que o Papa atualmente
chama de periferias.” (Caso 1)

Esta ideia fica reforcada quando um dos interlocutores afirma que as instituicoes
sociais ndo estdo a trabalhar sobre a mesma base: "(...) se calhar estamos para atuar na
mesma pessoa de formas diferentes e isso ndo € rede, isso € uma coisa qualquer.” (Caso
6)

Existe, portanto, uma firme consensualizacdo de que a Caritas deve assumir um
papel mais interventivo, focando-se na construcdo de ferramentas de planeamento que
envolvam todas as suas representacfes e na formacao dos seus agentes e dos grupos de

intervencdo de proximidade:

"(...) héa na sua génese uma filosofia que ainda tem que se saber por
mais a render (...) essa questdo de um plano estratégico com toda uma
dimenséo, que nado sera facil de aplicar. Mas precisamos de ter isso como
referéncia (...) ter grupos ativos nas comunidades e bem organizados, que
correspondam (...) ha aqui todo um trabalho formativo (...) ha aqui uma
dimensdo nacional que nos precisamos de ter consolidada, bastante
organizada. (...) Teoricamente as coisas estdo bem delineadas, na pratica

nao temos esta marca ainda a funcionar." (Caso 13)

Verifica-se igualmente uma vontade geral para, neste tempo de recuperagéo e de

reconfiguracdo social que o pais atravessa, envidar esfor¢os no sentido de fortalecer a
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imagem da Céritas como uma organizacdo solida, capaz de responder aos multiplos

problemas com que é confrontada e geradora de confianga:

"Eu penso que tudo aquilo que temos transmitido ao longo destes
ultimos anos tem servido para que a sociedade olhe para a Céritas como
uma Instituicdo credivel e que procura, na medida do possivel, ajudar
aqueles que mais necessitam. E criando esta ideia nas pessoas, ou
confirmando esta sensibilidade das pessoas, eu penso que poderemos
continuar numa caminhada que vai ser dificil mas sempre na preocupacao
de olhar para os que menos tém e contando com aqueles que ainda vao

tendo alguma coisa e que querem partilhar.” (Caso 2)

E, por isso, forcoso, segundo 0s proprios responsaveis, que as varias estruturas da
Céritas em Portugal reforcem a sua capacidade organizativa procurando compreender e
responder aos problemas sociais emergentes e aos fendmenos de nova pobreza,
mediante a reinvencao de préaticas, a mudanca de mentalidades, a adogdo de uma maior
disciplina e a atualizacdo de estratégias técnicas; fomentando, desta forma, a

criatividade e a inovacdo nos modos de proceder:

"Deve sempre ter-se critérios muito transparentes, muito rigorosos na
gestdo de recursos porque 0 que estas instituicdes gerem sao recursos que a
propria comunidade Ihes disponibiliza para depois poderem servir também
a prépria comunidade. (...) temos que priorizar (...) ajudando as pessoas
primeiro a ndo perderem o respeito por si préprias e, portanto, a
perceberem que a ajuda que se da é uma ajuda a que elas tém direito; mas
a qualquer direito corresponde depois uma responsabilidade. (...) nos temos
que incentivar isto através da ocupacdo das pessoas, de lhes dar novas
capacidades (...) ndo recuar aquilo que acontecia ha quarenta anos atras,
que eram apenas assistencialistas. (...) 0 grande desafio que as instituicoes

tém pela frente é a sua vontade de mudar." (Caso 1)
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4.4. Gestdo Estratégica e Trabalho em Rede

Torna-se evidente, a partir das percecdes antes focadas, que quer a Céritas, em
particular, quer toda a acdo soOcio-caritativa que a Igreja desenvolve, carecem
fundamentalmente de uma maior organizacao e de uma melhor coordenacéo, sendo que,
de acordo com os entrevistados, tal s6 sera possivel mediante o recurso a um fator

critico - uma Gestéo Estratégica:

"As vezes nGs pensamos que as instituices da lgreja por serem da
Igreja devem viver a sombra do campanario e ndo se devem preocupar com
a estratégia, mas, de facto, esta € uma das necessidades que nds neste

momento temos.” (Caso 16)

Os varios entrevistados sdo consensuais na defesa da ideia de que sem uma
estratégia definida estas organizac6es continuardo "a praticar um assistencialismo e néo
realmente uma caridade que faca as pessoas progredir” (Caso 8), reconhecendo faltar-
Ihes "uma visdo estratégica" sobre aquilo que querem e sobre aquilo que sdo; "sobre

aquilo que queremos e o0 que podemos alcancar." (Caso 6)

O dinamismo em que as sociedades estdo mergulhadas forca a que todo o trabalho
sOcio-caritativo seja estruturado segundo uma perspetiva estratégica que permita as
diferentes instancias estar capacitadas para, a qualquer momento, dar resposta a novas
necessidades sociais. E por esta razdo que muitos dos responsaveis da Céritas em
Portugal consideram que a formacao dos seus quadros constitui um requisito da maxima
importancia para a prestacdo de um servico de qualidade e, a0 mesmo tempo, para a
conquista de um posicionamento assente na confianga e na credibilizagdo do trabalho
desenvolvido: "N6s temos a nossa missdo e 0s nossos valores; € uma instituicao oficial

da Igreja Catdlica e aqui as pessoas, 0s técnicos tém que ter principios.” (Caso 15)

Nesta linha de pensamento, emerge ainda a convicgdo de que sé pela aposta numa
solida base formativa sera possivel a cada organizagéo dotar-se de mecanismos que lhe
permitam incrementar 0s seus niveis de adaptabilidade e a sua capacidade de

reposicionamento:
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"Temos que ter uma base formativa que nos permita em qualquer
altura alargarmos a nossa viséo, que permita alterar os comportamentos e
as atitudes que temos perante um fornecimento, uma parceria ou um
conjunto de situagfes que nos serdo vantajosas se estivermos mais juntos."
(Caso 2)

Com esta visdo estratégica emerge um prisma sistémico assente numa ldgica de
rede e de cooperacgdo, que, embora sendo consensualmente partilhado e defendido pela
generalidade dos entrevistados, ndo foi ainda operacionalizado: "Nés hoje falamos de
trabalho em rede, mas isso é uma utopia porque cada um gosta de ter o seu plano de
atividades e o seu relatério no final do ano com tudo muito bem feitinho." (Caso 11);
"(...) a ideia € excelente, € bom que todos os atores, que todos 0s intervenientes sejam
chamados a colaborarem entre si, s6 que muitas vezes o problema € uma capelinha ou

um quintal que é da instituicdo." (Caso 16)

Parece ser claro que € a persisténcia do individualismo que coloca entraves ao
desenvolvimento de sistemas colaborativos que verdadeiramente sejam centrados no

servico as pessoas:

"(...) este individualismo, a defesa da nossa quintinha, a valorizacdo
s6 da nossa quintinha, e isto também passa para as instituices da
Economia Social. (...) se ndo fosse isso, ndo teriamos problemas de
concorréncia porque percebiamos que a nossa quinta sé funciona bem se
vierem produtos da outra quinta para a nossa quinta, e nestes elos todos
formar a grande corrente do social, que ndo abrange s6 o setor da
solidariedade, tem muitas outras vertentes. (...) Eu acho que fala-se muito,
pratica-se pouco e muitas das praticas sdo logros. (...) Ha gente que esta
em parceria com uma postura de superioridade relativamente a outros. (...)
No6s temos que aprender ainda muito a trabalhar em parceria e eu costumo
dizer: em parceria cada um da o que pode mas todos tém alguma coisa a
dar e todos sdo parceiros em igualdade de circunstancias,
independentemente da grandeza ou da natureza da institui¢éo. (...) Quando

by

se sentam a mesa parceiros, eles tém que estar todos em igualdade de
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circunstancias e todos terem 0os mesmos direitos e as mesmas obrigacdes.
(...) em Portugal ainda tem muito que se andar para trabalhar em rede. (...)
Quando se trabalha bem em parceria potencia-se recursos porque ha
partilha dos mesmos e ha um maior didlogo; a parceria deixou de ser uma
coisa formal para ser um espago de relagdo, um espaco relacional.” (Caso
1)

Fica, deste modo, patente que os varios interlocutores sdo unanimes na defesa da
conviccdo de que o efetivo trabalho em rede pressupde que na sua base exista uma
gestdo estratégica devidamente alicercada em objetivos concretos e ajustados ao
contexto dos varios agentes, ndo fazendo, por isso, sentido constituir parcerias a partir
de modelos pré-definidos; as dindmicas de rede devem nascer de propdsitos comuns e
identificar logo a partida quais os recursos que vao ser partilhados e os fins que deverdo
ser atingidos.

Os varios aspetos enunciados transportam-nos para a identificacdo de um
consideravel leque de lacunas conexo a a¢do da Céritas em Portugal e fornecem-nos um
enquadramento alargado de todo o seu contexto segundo um prisma organizacional e
estratégico. A persisténcia dessas lacunas ndo deve, porém, servir de suporte a qualquer
tese que vise inferiorizar as varias estruturas desta instituicdo, dado que a reflexdo
realizada também torna evidente um conjunto de atributos diferenciadores que lhes
estdo inerentes; designadamente a singularidade da sua matriz identitaria (que lhe é
conferida pela relacdo umbilical as bases da Doutrina Social da Igreja), a posse de uma
gama especifica de recursos e capacidades e a pertenca a uma rede capilar que,
independentemente dos niveis de eficacia que Ihes estdo associados, surge ligada as

estruturas eclesiais de todo o territorio nacional.

A verificagdo das caracteristicas elencadas aliada aos pontos de vista expostos
pelos interlocutores fazem, assim, transparecer a ideia de que ha na Céritas em Portugal
um potencial de valor que se encontra subaproveitado, carecendo de mais e melhor

organizacao.
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Considerando que é objetivo da presente investigacdo explorar em que medida a
organizagdo dos recursos e capacidades das instituicGes sociais da Igreja, e da Caritas
em particular, contribui para incrementar a concretizacdo da sua missdo e o valor por si
criado, faré sentido centrar o capitulo de discussdo na andlise deste valor latente e na
compreensdo dos processos que poderdo conduzir ao seu maior aproveitamento e a sua

alavancagem.
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5. DISCUSSAO

5.1. A Criacéo de Valor na Missao da Caritas em Portugal

O retrato antes tracado e a anélise desenvolvida vém direcionar a discussao que se
seguira no sentido de se explorar o processo de cria¢do de valor conexo a intervencéo da
Céritas em Portugal. Ficou claro que observamos um conjunto de instituicdes que, ndo
obstante a heterogeneidade organizativa que lhe esta subjacente, oferece uma proposta
de valor que parece conter, logo a montante, um elemento diferenciador das demais néo
lucrativas e que se prende com o "ser Igreja”. Este elemento, materializado na pertenca
a uma estrutura religiosa detentora de uma dimensdo doutrinaria e valorativa secular e
alicergado pela fé dos fieis, surge manifestamente como fator inspirador da misséo da
Céritas em Portugal e como componente impulsionadora da sua intervencéo, podendo,
em consequéncia disso, ser apontado como um fator critico e basilar de todo o processo

de criacdo de valor da acdo socio-caritativa.

E, pois, na compreensdo da esséncia e dos contornos deste elemento e no modo
como 0 mesmo podera ser potenciado que, a partir daqui, se centrard a analise da

presente investigacao.

Num primeiro passo, importa compreender se a esfera de atuacdo da Caéritas é, de
algum modo, delimitada ou condicionada por esta ligacdo umbilical a Pastoral Eclesial.
Conforme evidencia a literatura antes apresentada, o trabalho sécio-caritativo da Igreja
visa "a assisténcia, a promocdo da sociedade, o desenvolvimento solidario, integral e
personalizado e a transformacéo social" (IEN*) numa légica de universalidade, sem que
sejam definidas quaisquer restricdes no que concerne a caracteristicas pessoais, sociais,
culturais ou ideolégicas dos potenciais destinatarios. Esta forma de estar é
inclusivamente enumerada pelos varios entrevistados como um fator critico da
intervengdo que a Céritas promove. "A Caritas ndo tem populagdo-alvo; atende e apoia
qualquer pessoa em situacao de caréncia ou excluséo social” (Caso 12), revelando uma
disponibilidade "praticamente imediata” (Caso 9) para poder ajudar e colaborar com as

pessoas.

Torna-se, neste sentido, evidente que o rastilho impulsionador da missdo da

Céritas é a necessidade de ir ao encontro dos reais problemas das pessoas, existindo,

'8 |EN - Carta Apostélica Intima Ecclesiae Natura (2012)
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assim, uma estreita relacdo entre a missdo e o servigo da organizagdo, ja que o0 "ser
Igreja” impele-a a desenvolver uma atitude de vigilancia permanente para que possa
estar preparada a intervir sempre que seja chamada, onde quer que seja e desafiando as

proprias limitagdes.

As transformacOes sociais do pais obrigam a Céritas a fazer uma leitura da
situacdo atual em cada momento e a atualizar-se "de acordo com a realidade do tempo
presente (...) ndo descorando a sua esséncia, a sua missao, a sua Vvisao e os valores da

instituicdo." (Caso 2)

Esta atualizagéo pressupde, no entanto, que as estruturas da Instituicdo promovam
uma intervencdo que ndo esteja presa a individualismos e, tal como é proposto pelos
préprios responsaveis, va além-fronteiras: "é preciso irmos as fronteiras, as nossas
fronteiras individuais, as nossas limitacfes, aos nossos pequenos confortos e, por outro

lado, ir as fronteiras dos outros." (Caso 10)

O servico conexo a esta intervencdo, além de promover a humanizagdo e a
transformacéo da sociedade, conforme é defendido por alguns dos interlocutores, tem de
oferecer seguranca aos beneficiarios e, por essa razdo, estar alicercado numa estrutura

de suporte organizada. Isto é:

"As pessoas precisam gue, com seguranca, a instituicdo receba
aqueles que muitas vezes estdo fragilizados ou mesmo que deturparam pela
sua grandeza e entram na instituicdo com todos estes problemas. (...) a
instituicdo precisa de ter um suporte que, sem violéncia, os leva a
reconfigurar os valores humanos subjacentes ao humanismo cristédo." (Caso
10)

Esta ideia vai ao encontro da perspetiva antes referida de que as instituigdes
sociais da Igreja tém de apostar na prossecucao do seu trabalho sécio-caritativo segundo
uma perspetiva estratégica assente no planeamento e na prestacdo de um servico
organizado que, com sustentabilidade, va ao encontro das caréncias dos utentes e se

mantenha fiel aos principios orientadores da sua acéo.
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Importa, no entanto, frisar que esta dimenséo organizativa envolve a posse de
recursos de varias naturezas e consequentemente a definicdo de modelos de gestdo que
possibilitem a maximizacgéo do valor que, a partir deles, é gerado. A gestdo de recursos
tem, por isso, de ser orientada em funcdo da eficiéncia, que nestas instituices em
particular é medida a partir da sua capacidade para colmatar as necessidades dos
destinatarios. Este processo ndo deve, porém, ser desenvolvido de qualquer modo,
exigindo-se as instituicdes rigor na gestdo e a aposta numa politica organizacional
focada nos propdsitos associados a propria missdo: "N6s estamos a procurar fazer
muito com 0S poucos recursos que temos. Para isso tem de haver uma gestdo muito

apertada, com controle.” (Caso 4)

"(...) temos que ser fidelissimos na gestdo desses recursos, e, portanto,
num contexto como 0 que estamos a viver, esse rigor ainda tem que ser
maior, tem que assentar muito na sobriedade da utilizacdo dos meios, no
aproveitamento muito cuidadoso dos recursos porque aumentaram as

necessidades das pessoas.” (Caso 1)

Aliada a dimensdo de suporte explicitada, encontra-se uma outra cuja base de
incidéncia sdo as pessoas, 0s centros de decisdo e as metodologias de governagédo
associadas a propiciacdo dos varios servicos por parte de cada instituicdo. A este nivel, é
importante salientar que em todas as estruturas visitadas aquando da realizacdo do
trabalho de campo se comprovou que 0s Varios elementos pertencentes aos corpos
diretivos desempenham estas fungdes de forma voluntaria e sem que haja uma
periodicidade fixada para a sua permanéncia na instituicdo. Tal facto faz suscitar
algumas interrogac6es ndo sé em relacéo a eficacia do processo de decisdo mas também

no que toca a solidez dos préprios modelos implementados.

Além deste fator de natureza estrutural, cuja avaliacdo do respetivo impacto ndo
constitui um objetivo da presente investigacdo, convém, neste ambito, frisar que ha por
parte dos responsaveis da Caritas a preocupacdo em adequar o perfil dos seus
colaboradores a missdo e aos valores que estdo intrinsecos ao contexto organizacional,
como forma de assegurar a transmissao para o exterior de uma imagem coerente com 0

Sseu posicionamento e com o seu ideario:
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"(...) a postura das pessoas que trabalham na Caritas € fundamental...
Na Caritas ndo se pode ser s6 uma pessoa profissional... Tem que ser um
trabalho feito com amor, tem que ser um trabalho segundo Jesus Cristo,
que quer que a sua Igreja esteja no mundo. A Caritas tem que dar essa
resposta, uma resposta que seja diferente do que ser s6 a profisséo... Tem
que ser mais do que isso, tem que ser uma vivéncia com uma fé profunda e
seguindo sempre Jesus Cristo como estrela da vida, da Instituicdo e das

nossas vidas." (Caso 5)

"(...) ha que ter muito cuidado com aquilo que se vive na Instituicao,
no que se diz, no relacionamento que se tem com os colaboradores, com 0s
destinatarios, para que se esteja sempre em coeréncia com 0s ensinamentos
da Sagrada Escritura, como carta magna, e depois também com o0s
principios orientadores da Igreja, sobretudo no que diz respeito ao

pensamento social que a Igreja tem sobre variadissimos assuntos." (Caso 1)

"(...) as pessoas, 0s processos determinantes sdo as pessoas, a paixao
das pessoas, 0 querer, o fazer, a assertividade naturalmente de tudo isto,
mas acima de tudo o espirito de servico e 0 amor aos irmaos é essencial."
(Caso 6)

As orientacdes pastorais da Igreja desafiam ainda as estruturas eclesiasticas "a sair
da prépria comodidade e a ter a coragem de alcancar todas as periferias” (EG'’ 43), dai
que a acdo desenvolvida pelas instituicdes sociais catolicas deva ter subjacente uma
I6gica de proximidade e de rede, dado que sO sera possivel alargar a abrangéncia do
valor gerado mediante um trabalho marcado pela estreita articulagdo com os Vvarios
agentes locais, pela potenciacéo de sinergias e pela consequente reinvencao e criacao de
praticas inovadoras focadas na colmatacdo das necessidades priméarias das pessoas e na

promocao de uma intervencao transformadora.

Y EG - Carta Enciclica Evangelii gaudium (2013)
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Na voz dos entrevistados, cabe a Caritas, pela sua natureza, desenvolver um
trabalho de acolhimento, atendimento e acompanhamento as populacdes centrado na
proximidade e, a0 mesmo tempo marcado pela “criatividade e inovacdo nos métodos e

na forma de agir." (Caso 11)

O "ser Igreja" surge, assim, como celula base da identidade da Caritas em
Portugal e, consequentemente, como pilar da sua proposta de valor. Importa, no entanto,
realcar que este potencial de natureza identitaria apenas pode ser manifestado por meio
de instancias organizadas que sirvam de suporte as necessidades comunitarias e
desenvolvam um servico de primeira linha, levando os destinatarios a "ver
reconfigurados os seus valores humanos por meio do humanismo cristdo"” (Caso 13).
Esta mesma ideia aparece subjacente aos pontos de vista dos varios responsaveis

entrevistados e em concreto nas citagdes seguidamente transcritas:

"(...) a estratégia da nossa acdo passa por estarmos atentos ao que se
ocorre a nossa volta, percebermos as caréncias, sabermos para onde é que
devemos ir e quem é que devemos ajudar e em que moldes. (...) € importante
que cada um conheca exatamente o que € que faz, onde é que se situa, para
onde é que vai e quais sdo 0s objetivos da Instituicdo, a misséo, os valores,
tudo isso. (...) acho que nds devemos preocupar-nos em fazer o melhor

possivel o nosso trabalho." (Caso 7)

"0 grande desafio que hoje temos pela frente é a renovacdo, a
adaptacdo aos novos tempos, e isso passa pelos dirigentes, por quererem
eles proprios mudar mentalidades, perceberem que a crise atual, mais do
qgue oportunidades, trouxe desafios e trouxe para esta area da
vulnerabilidade social pessoas cujo perfil € muito diferente daquele que nds
estavamos habituados porque séo pessoas, muitas delas, com capacidades
formativas, reflexivas, que questionam as coisas, que pretendem das
instituicbes muito mais do que receber coisas; e isto vai forgcosamente ter

gue envolver as pessoas carenciadas, elas tém que ser protagonistas dentro
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das proprias instituicbes, mas, para que isto aconteca, primeiro tem que

haver uma revolucao de mentalidades.” (Caso 1)

5.2. A ldentidade - Pilar da Cadeia de Valor da Caritas

A reflex@o realizada deixa, assim, claro que Céritas pode ser enguadrada no
conjunto das Organizagdes Baseadas na Fé, fazendo, por isso, sentido, na etapa seguinte
da analise, dar seguimento a linha de analise formulada através da convergéncia entre a
cadeia de valor desenvolvida por Porter (1985) e as dez areas organizacionais em que,

segundo James (2009), a presenca da fé surge como elemento diferenciador.

ESTRUTURAS DE VALORES £ ESTRATEGIAE
FILACAOEDE | MOTIVACAO DOS MISSAO TEORIA DO ";t“r'g":\slft {;[
GOVERNACAO | COLABORADORES DESENVOLVIMENTO ¢

SELECAO DE CULTURA
PARCEIROS £ PESSOALE  |ORGANIZACIONALE|  FONTES DE RELACOES
ESCOLHA DE LIDERANCA TOMADA DE FINANCIAMENTO EXTERNAS
BENEFICLARIOS DECISAO
INFRAESTRUTURA \
RECURSOS HUMANOS \'Zp
g (9]
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO \f}
-
IDENTIDADE COMPRAS
=
y
LOGISTICA LOGISTICA | MARKETING
DEENTRADA | OPERACOES | prdiiny™ | EvEnDas | SERVICO /, 2
—
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Figura 5.1. - A Identidade das FBO na Cadeia de Valor (Adaptado - Porter, 1985 e James, 2009)

A figura 5.1., além de ilustrar de forma esquematica a convergéncia entre os dois
modelos teoricos, evidencia o proposito para o qual as varias areas e atividades das
OrganizacOes Baseadas na Fé concorrem: a criagdo de valor. Sera, por isso, pertinente,
tomando como referéncia as caracteristicas antes exploradas, proceder ao agrupamento
e categorizacdo dos diferentes segmentos tendo ndo s em vista a obtencdo de um
modelo mais simples mas também a melhor compreensdo do impacto que a dimensao
identitaria detém no valor gerado pelas instituicbes sociais da Igreja em Portugal,

tomando como referéncia o caso particular da Céritas.
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O raciocinio que conduzira a este agrupamento e consequente categorizacdo sera
centrado na identificacdo e no cruzamento das comunalidades entre os modelos de
Porter (1985) e James (2009), e no agrupamento das atividades organizacionais que

estes identificam em funcéo do seu contributo para o valor gerado.

A nomenclatura das categorias explicitadas teve na sua base a andlise antes
formulada, a partir da qual foi possivel comprovar a existéncia de quatro dimensdes
concretas na estruturacdo da proposta de valor da Caritas em Portugal, designadamente:
i) a relacdo entre misséo e servigo, como elemento chave da expressdo da sua identidade
singular na prossecucdo do trabalho sOcio-caritativo; ii) o suporte organizativo,
enquanto via de sustentacdo do seu servi¢o e Unica forma de assegurar a gestdo dos
varios recursos que a sua intervencao envolve, em particular no que concerne aos
processos de fornecimento e de financiamento; iii) a governacdo, como estratégia de
coordenacdo do desenvolvimento e implementagdo das politicas organizacionais,
abrangendo as atividades conexas a estrutura organica, ao processo de tomada de
decisdo e a cultura organizacional; e iv) a rede, expressdo das teias de relacionamentos

entre cada instancia e os seus stakeholders.

1) Misséo e Servigo

P —

ESTRUTURAS DE VALORESE 4 \ ESTRATEGIAE PRATICAS DEFLE
FILIACAO E DE MOTIVACAO DOS MISSAO ’ TEORIA DO DE FORMACAO
GOVIRNACAO | COLABORADORES \ / DESENVOLVIMENTO ¢

SELECAO DE CULTURA
PARCEIROS £ PESSOALE ORGANIZACIONAL £ FONTES DE RELACOES
ESCOLHA DE LIDERANCA TOMADA DE FINANCIAMENTO EXTERNAS
BENEFICIARIOS DECISAO
INFRAESTRUTURA \
RECURSOS HUMANOS \Zp
p o
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO \(tj\’
-
IDENTIDADE COMPRAS \
"Ser Igreja”
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s | — 5
OGISTICA LOGISTICA | MARKETING
Q pEENTRADA | OPERACOES | proama” | EvEnpas | SERVICO O
Pr— — :

Figura 5.2. - A ldentidade das FBO na Cadeia de Valor - Misséo e Servico
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Associada a uma matriz identitaria fortemente marcada pelos principios da
Doutrina Social da Igreja estd uma missdo centrada na promocdo social, e no
desenvolvimento solidario, integral e personalizado das comunidades. Mais do que o
propdsito principal de uma organizagdo ou de um conjunto de organizages, esta misséo
é a razdo de ser da Igreja, decorre da sua natureza, e, em consequéncia disso, esta na
génese de todas as suas instituicdes sociais, influenciando marcadamente aquelas que
Porter (1985) designa como sendo as atividades primarias (logistica de entrada,

operacdes, logistica de saida, marketing e vendas e servico).

Esta ideia é sustentada quando é afirmado que "a Caritas ao cumprir a sua missao
estd a dar um testemunho de fé" (Caso 10), sendo que o fator determinante para que o
seu proposito seja efetivamente concretizado "é ndo perder de vista o Evangelho.”
(Caso 7)

Dentre as diferentes atividades primarias, a dimensdo do servico (precedida pela
logistica de entrada, pelas operacbes, pela logistica de saida e pelas funcbes de
marketing e vendas) surge na Caritas como expressdo e materializacdo da propria
missao; € através do servico que o valor gerado pela organizacdo (por meio das
atividades precedentes identificadas na figura 5.2.) é transmitido aos beneficiarios,
verificando-se uma convergéncia das varias componentes da cadeia de valor da Céritas
em Portugal na direcdo do servico prestado. Um dos interlocutores salienta, inclusive, a
este respeito ser, a seu ver, fundamental que quando uma instituicdo define um
determinado sentido, "as energias de todos os colaboradores” (Caso 12) sejam

canalizadas no sentido de atingir essa meta.

Importa, no entanto, realcar que esta diade Missdo-Servi¢co ndo € estatica, decorre
do dinamismo contextual e da necessidade permanente de cada instituicdo se adaptar
aos desafios com que é confrontada. No caso especifico das instituicdes sociais da
Igreja, ela é ainda influenciada pela atualizacdo do pensamento social cristdo e pelas
visGes das estruturas eclesiais relativamente a organizacdo da acdo soOcio-caritativa,

conforme é corroborado nos excertos reproduzidos:

"Da mesma forma que nos na Caritas temos de refletir ou temos tido a
necessidade de refletir sobre as respostas que damos em funcdo das

caracteristicas da nova pobreza, eu penso que a Igreja o tem tido também.
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(...) a Igreja também j& tem tido esse rasgo de atualidade. (...) Pensarmos
na acdo social da Igreja em Portugal, ndo a podemos pensar isoladamente.
(...) quem trabalha de acordo com a Doutrina Social da Igreja tem uma
forma diferente de estar com os outros, mas quando se padronizam formas
de estar, podem comprometer-se todos esses pressupostos de trabalhar de

forma diferente.” (Caso 12)

"(...) nés temos uma estrutura associada a Igreja muito poderosa. (...)
mas com imensos problemas: a posicdo da Igreja atraves do padre na
prépria administracdo e coordenacdo das atividades, a formacao crista de
todos os colaboradores, os valores que se transmitem... Eu penso que temos

mesmo que fazer uma reflexdo aprofundada relativamente a estrutura

associada a Igreja." (Caso 10)

i) Suporte
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Figura 5.3. - A Identidade das FBO na Cadeia de Valor - Suporte

Partindo da cadeia de valor apresentada por Porter (1985), hd que notar que no
caso concreto das instituicdes em estudo faré sentido diferenciar o papel das chamadas

atividades de suporte. Enquanto a infraestrutura organizacional a par da gestédo de

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 83



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

recursos humanos podem ser associadas & dimensao da governacao (uma vez que dizem
diretamente respeito a estruturacdo de cada instituicio num prisma funcional e
organico), as compras e o desenvolvimento tecnoldgico constituem efetivamente
elementos de suporte da a¢do sdcio-caritativa (j& que incidem diretamente sobre os
inputs associados ao servi¢o). Também a componente financeira, considerada por James
(2009) uma das dez areas organizacionais onde a identidade baseada na fé exerce maior
influéncia, pode, por este prisma, ser integrada nesta categoria, pois € dela que depende
a definicdo de restricdes orcamentais e a disponibilizacdo de recursos aos demais setores
da organizacdo. Tal visdo é corroborada pelos responsaveis da Caritas em Portugal que,
além de reconhecerem a relevancia do papel das tarefas de suporte no seio
organizacional, identificam mecanismos conducentes ao seu melhor aproveitamento e

potenciacéo:

"(...) para no6s as economias de escala sdo um valor acrescentado,
porque sO pela negociacdo com prestadores de servi¢os e fornecedores
conseguimos gerar uma mais-valia no nosso exercicio que, depois, gera um
resultado positivo que permite autofinanciar toda a nossa intervengdo."
(Caso 6)

"No final do ano passado criamos aqui uma espécie de central de
compras (...) estamos a conseguir precos muito baratos, entregas
atempadas e um servico que eu penso ser bastante selecionado, muito

melhor." (Caso 4)

"(...) 0 que recebemos da Seguranca Social ndo cobre as despesas que
temos; o que temos feito &, com 0s utentes e com as ideias que eles nos vao
dando, tentar que as atividades que fazemos ndo pesem no nosso orgamento

tdo diminuto." (Caso 14)

A dimensdo de suporte nas instituicdes sociais da Igreja assume ainda especial
relevo no que toca ao estabelecimento de uma relacdo de confianga com 0s varios

stakeholders; estando estas organizagdes dependentes de fontes de financiamento
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externas, sera fundamental a aposta numa gestdo rigorosa dos recursos aliada ao
desenvolvimento de mecanismos que visem criar no exterior uma clara perce¢do do

valor gerado pela sua intervencao:

"(...) 0 que estas instituicbes gerem sdo recursos que a comunidade
Ihes disponibiliza para elas depois poderem servir também a propria
comunidade; sdo recursos que a comunidade da a comunidade tendo como
mediacdo as instituicdes. (...) nds estamos a gerir dinheiros que ndo nos
pertencem. (...) ndo fomos nds que os angaridmos, outros angariaram e

puseram a nossa disposicéo." (Caso 1)

"(...) os nimeros da eficicia nas respostas que podemos dar séo muito
importantes porque a partir deles vé-se o crescimento de uma comunidade e
vé-se a necessidade que essa comunidade tem para ir mais além. Porque se
h& resposta, também fica evidenciado que a resposta foi insuficiente ou que
as respostas foram insuficientes face ao numero de pedidos. (...) as
comunidades paroquiais, perante as evidéncias daquilo que se deu e
daquilo que ficou para se dar, tornam-se mais sensiveis, tornam-se mais
solidarias, tornam-se mais participativas, tornam-se mais comunidades.
(...)" (Caso 2)
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iii) Governacao
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Figura 5.4. - A ldentidade das FBO na Cadeia de Valor - Governacéo

A partir dos dados apresentados e da explicitacdo formulada dos modelos agora
em discussdo, torna-se claro, centrando a analise numa perspetiva de criacdo de valor,
que a governagdo assume na Céritas em Portugal uma posicdo determinante para a
prossecucdo do seu trabalho sdcio-caritativo. As especificidades inerentes ao seu
contexto, ja antes descritas, possibilitam que a reflexdo sobre esta area organizacional
seja desenvolvida segundo duas dimensfes concretas: uma dimensdo estrutural, que
deriva diretamente da dependéncia candnica da Céritas e cujo impacto incide naquilo
que Porter (1985) chama infraestrutura da organizacdo, ou seja, ao nivel da sua estrutura
de filiacdo e governacdo, da sua cultura organizacional e dos mecanismos de tomada de
decisdo que lhe estdo inerentes; e uma dimensdo que envolve todas as dindmicas
conexas a gestdo de recursos humanos, designadamente no campo dos valores e
motivacdo dos colaboradores, nos processos de recrutamento do pessoal e formas de

lideranca e nas praticas de formacao implementadas.

Neste ambito importa, logo a partida, notar que é aos Bispos Diocesanos que cabe
a nomeacdo dos corpos diretivos das varias estruturas da Caritas em Portugal e que, por

essa razdo, estes procuram, em funcdo das suas sensibilidades, imprimir dindmicas
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proprias no seu territdrio que, muitas vezes, contrastam com aquelas que sdo praticadas

noutras zonas do pais:

"(...) é desejavel que estes principios orientadores sejam 0 mais
unificados possivel para que as pessoas vejam a Caritas sempre da mesma
maneira e ndo vejam aquela Caritas e a outra como coisas desligadas. (...)
a Igreja precisa de estar unida para defender este servico da caridade."
(Caso 7)

"(...) no6s podemos ter bons pregadores, podemos ter um bom Anuncio
da Palavra, podemos até ter excelentes celebragdes, mas ndo temos um
servigo da caridade absolutamente consistente, visivel, a falar por si. (...) na
Igreja, as vezes, falta-nos esta perspetiva porque ficamos agarrados a nossa
sacristiazinha. (...) temos de ter uma visdo sobre as coisas e S0 posso ter
uma visao sobre o bolo quando tenho o bolo. (...) a Igreja em Portugal e 0s
seus responsaveis tém de ter de facto uma visdo sobre isso, saberem o

querem.” (Caso 6)

Falamos de um largo nimero de organizacdes que, embora sendo detentoras da
mesma matriz identitaria e homologas do ponto de vista juridico, diferem nos seus
modelos de governacdo, na prépria cultura organizacional e nos processos de tomada de
decisdo seguidos. Ao nivel das préaticas associadas a politica de recursos humanos,
verificam-se igualmente algumas discrepancias no que toca ndao sé as metodologias
seguidas no recrutamento de colaboradores mas também no que concerne aos sistemas

motivacionais aplicados e aos planos de formacédo desenhados.

O trabalho de campo realizado indica, assim, que a governacgdo, ao invés de se
materializar num fator de convergéncia e de uniformizacdo de modelos de gestdo, se
tem revelado um foco de heterogeneidade organizativa entre as instituicbes em estudo.
A governacéo surge, deste modo, como uma componente determinante no processo de
criagdo de valor das instituicbes sociais da Igreja na medida em que dela derivam

mecanismos e praticas fundamentais para a prossecucdo da sua missdo; deve, por isso,
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constituir um pilar isolado de anélise em qualquer estudo que vise a compreensdo deste

processo.
iv) Rede
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Figura 5.5. - A Identidade das FBO na Cadeia de Valor - Rede

A relacdo com os stakeholders segundo uma perspetiva de rede, de acordo com a
nocdo de Assens (2014) antes enunciada (modos de organizacdo baseados em relacbes
de intercdmbio entre entidades autbnomas), representa também uma dimensdo onde o
impacto da matriz identitaria conexa a Céritas e as demais organizacGes de
solidariedade social da Igreja se revela determinante, seja ao nivel da escolha dos
beneficiarios, na interacdo com os parceiros ou nos relacionamentos estabelecidos com

0S mais variados agentes externos.

E interessante notar que em todas as entrevistas realizadas no decurso do trabalho
de campo, a capacidade de acolhimento foi identificada como sendo o principal fator
critico para o sucesso da acdo da Caritas em Portugal. O foco desta instituicdo é suprir
todas as necessidades, € atender todos os problemas, é acolher o outro sem fazer acecéao
de pessoas: "(...) 0 meu foco é acolher e a resposta imediata. Nao fica ninguém com

fome, ndo fica ninguém sem medicamentos, ndo fica ninguém ali na rua.” (Caso 10)

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 88



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

N&o obstante as lacunas anteriormente apresentadas no que concerne a
necessidade de um trabalho em parceria mais verdadeiro e mais efetivo, o ideario da
Doutrina Social da Igreja alicerca-se num prisma de unidade, de unido em torno da

prossecucdo de objetivos comuns que passam por satisfazer as necessidades do todo:

"Eu acho que o ponto-chave para trabalhar em rede é a vontade
individual de cada entidade. (...) se ndo houver vontade individual e as
pessoas quiserem trabalhar nas suas quintas, ndo ha trabalho em rede."
(Caso 12)

"(...) dar as mdos uns aos outros também é muito importante. Que
haja unido. Por isso sdo varias as atitudes que se devem tomar para que, na
verdade, a Caritas seja aquilo que tem que ser no meio da Igreja. (...) é
sempre uma mais-valia nds podermos trabalhar em conjunto porque uma
Céritas sozinha ndo é nada. Se todos dermos as méos a tarefa ser4 muito

mais facil, muito mais eficaz." (Caso 5)

"Eu acredito, acredito mesmo, que ha outras formas de nos
organizarmos. Quando nds comecarmos a trabalhar estas mentalidades e
deixarmos de pensar que 0 que precisamos € da nossa seguranca, e
constatarmos que funcionamos num todo e néo de forma individual, entdo

isto comeca a funcionar de outra forma."” (Caso 14)

Segundo os responsaveis contactados, a Céritas, sendo uma instituicdo oficial da
Igreja e detendo um reconhecimento nacional e internacional muito forte, emerge como
organizacdo de referéncia e credivel, facto que transporta grande confiabilidade para
todas as relacbes em que se encontre envolvida ou que venha a estabelecer. Este
posicionamento ndo s incrementa o fortalecimento e a consolidacdo das suas relages
externas como também contribui para o reforgo da concertacdo de esforgos entre 0s
agentes e para a consequente obtencdo de melhores resultados coletivos: (...) um dos

pontos fortes da nossa Instituicdo é o facto de nos termos uma marca muito positiva. A
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Céritas é neste momento uma marca muito positiva e uma marca nacional e

internacional, mundialmente reconhecida.” (Caso 16)

A anélise formulada permite-nos, assim, colocar a criacdo de valor no centro da
presente investigacdo (figura 5.6.), evidenciando que, tal como no setor lucrativo,
também nas instituicbes sociais da Igreja ela deve constituir o objetivo fulcral da sua
acdo, surgindo como produto de uma missao assente numa solida estrutura identitaria

(enraizada na Doutrina Social da Igreja).

[ Missio e Servico J

Governacio

Suporte Rede

Criacao
de
Valor

Figura 5.6. - A Criacao de Valor nas InstituicGes Sociais da Igreja em Portugal (a)

Conclui-se, deste modo, a concomitancia de um impacto efetivo e interdependente
das quatro dimensdes explanadas - misséo e servico, suporte, governagao e rede - sobre

o potencial de valor inerente a acdo do trabalho sécio-caritativo.

5.3. O Valor como Produto da Gestéo Estratégica

A reflexdo desenvolvida faz, neste sentido, emergir a convicgdo de que a Céritas
em Portugal, sendo sustentada por uma dimensdo identitaria muito forte, concentra
efetivamente em si o potencial para a prossecu¢do de uma intervencao transformadora.
Além de gerarem valor econdémico (enquanto medida da eficiéncia conseguida no uso

dos recursos) e valor social (traduzido na eficacia do servigo prestado e no nivel de
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bem-estar proporcionado), estas organizagfes, por "serem lIgreja”, estdo aptas para
conseguir alargar o espectro da criacdo de valor (ilustrado na figura 5.7.) a uma
"dimensao humanista” (Caso 1) cuja expressao reside na sua intrinseca capacidade para
acolher os destinatarios/utentes, fazendo-os sentir-se "reconfigurados" (Caso 13). Trata-
se, assim, de um valor que reconfigura, que gera, pelo seu carater humanizador, coesao

social, podendo, por isso, ser chamado de valor coesivo.

[ Missao e Servico ]

Governacao

Suporte Rede

Valor
- Economico
- Social

- Coesivo

Figura 5.7. - A Criacéo de Valor nas InstituicGes Sociais da Igreja em Portugal (b)

A fase seguinte da analise passard por, tendo como referéncia os objetivos
subjacentes a investigacdo, compreender, num primeiro momento, se 0 potencial
conferido pelo "ser Igreja" estd ou ndo a ser aproveitado pelas organizacdes em estudo
e, num segundo momento, de que forma pode a orientacdo geral inerente a sua acao ser
alavancada tendo em vista a maximizacdo do valor (econémico, social e coesivo)

criado.

A abordagem que se seguira procurara explorar o impacto da identidade no seio da
Caritas em Portugal segundo a logica bidirecional exposta por Porter e Kramer (2006),
avaliando, por um lado, em que medida o "ser Igreja" influencia 0 modo como a sua
acdo afeta a sociedade (inside-out linkages) e, por outro, que posicionamento este

elemento assume na sua relagdo com os agentes externos (outside-in linkages).
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A dimensdo identitaria associada ao "ser Igreja" transporta consigo um conjunto
de orientacbes cuja base de incidéncia se estende a generalidade das atividades e dos
processos inerentes a acao das varias estruturas da Caritas em Portugal. Importa, por
isso, compreender se este elemento, aqui explorado como um recurso, € ou ndo utilizado
pelas instituicdes estudadas como via de propulséo do seu posicionamento e da sua
acao. Para tal, tomar-se-a como referéncia o modelo VRIO, apresentado por Barney

(2014), e desenvolver-se-a seguidamente uma reflexdo a partir dos resultados obtidos.

Aplicando o teste VRIO ao atributo "ser Igreja” constata-se que:

a) Valor

- A missdo que lhe esta inerente, e que este transporta para a acdo da Caritas
em particular, é transformadora; passa por ir contra aquilo que é injusto e que
constitui um atentado a dignidade das pessoas. Esta missdo promove, tal como
antes ja foi explorado, a humanizacdo da sociedade, neutralizando ameacas e
potenciando oportunidades; o "ser Igreja" é, seguindo esta linha de raciocinio um
recurso Valioso.

b) Raridade

- Estamos também perante um recurso Raro, cuja posse se encontra
confinada a um leque muito restrito de organizacdes, exatamente aquelas que
emergem do seio da propria Igreja como resposta a necessidades procedentes de

contextos onde a pobreza é uma fragilidade estrutural.

¢) Inimitabilidade

- Este recurso distingue-se ainda pela sua Inimitabilidade que decorre de
uma identidade muito forte, associada a uma crenca (a Fé da Igreja), que nédo é
passivel de replicacdo noutros contextos; e a tradigdes e costumes que perduram
ha séculos e que se encontram profundamente enraizados na sociedade: "uma vez

ouvi um protestante a partilhar publicamente que uma das coisas que mais
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admira na Igreja é a acao social concreta porque o Protestantismo n&o tem isto."
(Caso 6)

Teste VRIO - "Ser Igreja™

Valioso Raro Inimitavel Organizacgéo

v v v ?

Quadro 5.1. - Aplicacdo do Teste VRIO ao recurso "Ser Igreja”

d) Organizacéo

Do trabalho de campo desenvolvido surge, porém, a conviccdo de que sera
pertinente explorar 0s processos de Organizacdo associados a "posse™ do recurso em
estudo, verificando-se, logo a partida, a existéncia de um hiato entre a Doutrina da
Igreja para a A¢do Social e a sua aplicacdo no terreno, constatacdo que é corroborada
quando, no Caso 13, se aponta que "em termos de Acdo da Igreja, ela ndo precisa de

ser repensada, mas precisa de ser aplicada".

Note-se que, no plano concreto da Caritas em Portugal, a forma como a sua
estruturacdo foi operacionalizada ndo corresponde a visao que as orientacGes pastorais
dos Bispos apresentam. Um dos ultimos documentos elaborados pela Conferéncia
Episcopal Portuguesa (CEP), datado de 2011'®, salienta claramente que ndo compete
nem a Céritas nem aos grupos de acdo social a posse ou gestdo de equipamentos sociais,
cabendo-lhes somente cooperar com 0s equipamentos existentes (pertencentes as
Misericérdias, aos Centros Sociais Paroquiais e a outras obras de Institutos Religiosos)
e estar disponiveis para o atendimento de pessoas necessitadas e para a busca de
solugdes. Apesar da heterogeneidade organizativa observada, tal ideia contraria aquela
que é a pratica da generalidade das estruturas desta instituicdo em Portugal, onde
encontramos intmeras e diversas respostas sociais: Creches, Jardins de Infancia,
Centros de Atividades de Tempos Livres, Centros de Acolhimento, Centros
Comunitarios, Lares de ldosos, Servicos de Apoio Domiciliario, Refeitérios Sociais,
entre outras. Verifica-se que ndo ha no seio da Igreja uma consensualizacdo

relativamente a um modelo de gestdo da prépria pastoral no ambito social, decorrendo

18 Servigos paroquiais de agéo social para uma cultura de dadiva - Indicacdes praticas, CEP, 2011
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daqui algumas dificuldades, j& antes apontadas, de credibilizacdo e de implementacéo

do servico socio-caritativo:

"Ainda nédo se olha para os grupos de acdo socio-caritativa e para a
Céritas como uma instituicdo de servico social da Igreja capacitada para
responder as dificuldades das préprias comunidades. Essa falta de
sensibilidade verifica-se em muitas comunidades néo sé por parte de alguns
leigos mas também da parte de alguns clérigos. (...) A caridade, como diz

Bento XVI, deve ser organizada, deve organizar-se a caridade.” (Caso 2)

Torna-se, portanto, evidente, quer a partir do que fora antes descrito quer a partir
das declaracdes obtidas no terreno, que o nivel de profundidade da acdo socio-caritativa
da Igreja no seio comunitario encontra-se largamente dependente da predisposi¢édo e da
sensibilidade dos parocos para este campo de atuacdo assim como da intervencdo de
leigos que promovam e colaborem na dinamizacdo e na organizacdo do servico da

caridade, o que confirmado pelos extratos de entrevistas apresentados:

"N&o temos uma abertura por parte das Paroquias adequada. (...) as
Paréquias ndo se organizam na rede da Pastoral Social. Portanto, a nossa
relacdo com as Pardquias é muito diferente, depende do péaroco, da
sensibilidade do paroco. (...) e se a Caritas tem essa dificuldade no dialogo

com 0s parocos, 0 Bispo também tem." (Caso 11)

"Acho que é aqui a nossa grande dificuldade: organizacdo. (...) nas
Paréquias sdo sempre as mesmas pessoas a fazer, pessoas ja com alguma
idade. (...) E ja um cansaco de se sentirem impotentes nos problemas que
Ihes vao sendo apresentados, porque 0 que eu sinto nas Pardquias € que
nem sempre funcionam em grupo. (...) isto tem que ser repensado mas é
muito complicado porque 0s grupos estdo muito fechados neles proprios."
(Caso 14)
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"Eu julgo que deveria haver um maior dinamismo e um maior
empenhamento através das Paroquias no sentido de criar agentes
vocacionados para esta area. Eu julgo que aqui deveria ser feita alguma

coisa, devia repensar-se um pouco o modo de agir.” (Caso 3)

O raciocinio seguido remete-nos de forma inequivoca para a ideia de que embora
a identidade possa ser considerada nas instituicbes sociais da Igreja portuguesas como
um recurso valioso, raro e dificil de imitar, estas ndo sdo detentoras de uma organizagéo
que Ihe permita explorar todo o seu potencial. Como é reconhecido pelos préprios
responsaveis, € necessario que sejam desenvolvidas novas formas de operar e
correlacionar 0s proprios recursos mediante a redefinicdo dos processos
organizacionais, por meio de uma gestdo estratégica: "o que nos falta muitas vezes €, de

facto, uma gestao estratégica." (Caso 6)

"Para cumprir a verdadeira missdo da caridade, que ¢€
transformadora, que é transformar aquilo que se revela de injusto, de

atentado a dignidade das pessoas, tem que haver uma estratégia.” (Caso 1)

A gestdo estratégica ndo se cinge, no entanto, ao contexto interno das
organizagOes. A prossecucdo das aspiracOes organizacionais e a realizacdo dos
processos internos depende, em larga escala, da presenca de uma envolvente externa
marcada por inimeras relacdes de intercAmbio com outras entidades, sejam elas ou ndo

do mesmo setor de atividade.

Também neste campo, marcado por uma forte dimens&o relacional, a identidade
surge como um elemento de relevo, uma vez que olhando a Igreja como uma
macroestrutura se torna claro que as instancias que dela dependem constituem unidades
autonomas que, além de partilharem formas de organizacao e de estruturacéo, enfrentam
problemas e desafios semelhantes. Por tal facto, seria expectavel que a ligacao eclesial
fosse explorada pelas institui¢cbes sociais da Igreja numa perspetiva de efetivo trabalho
em rede, de cooperagéo, de aproveitamento de sinergias e de partilha de recursos. No

entanto, o trabalho de campo realizado permitiu constatar que tal ndo acontece, sendo
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notoria a existéncia de varias lacunas neste ambito, conforme estd patente nas

afirmac0es transcritas:

"(...) a acdo social que as Caritas Diocesanas desenvolvem a todos 0s
niveis, desde o paroquial ao mais alto nivel, precisa de ter este sentido de
unidade para se posicionar corretamente e enfrentar as dificuldades, que eu

penso que vao continuar a aumentar.” (Caso 7)

"A relacdo com as Caritas Diocesanas é uma relacdo que depende
muito até de quem esta frente da propria Céritas Diocesana. Portanto, a
Caritas Portuguesa é simplesmente uma Confederacéo e cada Caritas tem
uma autonomia total relativamente a Caritas Portuguesa. (...) com umas
relacionamo-nos bem, neste trabalho de articulagcdo, de animacédo, de
potenciar o trabalho das proprias Céritas Diocesanas; ha outras Caritas
que tém o tal espirito de entender que autonomia é a Caritas Portuguesa
estar apenas e s6 ao servico delas naquilo que lhes convém, que geralmente
estd relacionado com a atribuicdo de bens ou de dinheiro. (...) a Céritas
Portuguesa € aquela que deve estimular o trabalho em rede, por isso

dizemos Rede Céritas, mas nao é facil, ndo é facil." (Caso 1)

A reflexdo apresentada deixa ainda claro que, ndo obstante o facto de a Céritas em
Portugal ser detentora de uma missdo declaradamente definida e comumente aceite
assente em principios doutrinarios muito fortes e profundamente enraizados, existe
ainda uma indefinicdo no que concerne a visdo estratégica da Igreja para as suas
instituicBes sociais. E curioso notar que este hiato se verifica quer do lado da hierarquia
e das estruturas eclesiais, numa Gtica de conjunto e de macroestrutura, quer numa
dimensdo mais individual por parte dos seus varios responsaveis, que, ainda que tendo,
nalguns casos, horizontes de atuacdo e propositos definidos, sdo incapazes de

desenvolver uma perspetiva sistémica e alinhada com diretrizes coletivas.

Quer a Caritas quer as demais instituicbes sociais da Igreja em Portugal
concentram em si, pela sua natureza, o potencial necessario a criagdo de um "valor

reforgado” que vai além da geracdo de beneficios econdmicos e sociais, que é gerador

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 96



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

de coesdo social, mas cuja intensidade esta ainda condicionada ao desenvolvimento e
exploracdo de processos internos (capacidades) que possibilitem uma exploracdo mais
eficiente dos recursos de que sdo detentoras. A acdo sdcio-caritativa da lgreja em
Portugal falta organizacéo - o "O" do modelo VRIO - que sé poderé ser conseguida por
meio de um melhor aproveitamento dos recursos enddgenos (dentre os quais se inclui a
prépria identidade) através das capacidades e pela ampliacdo das relacGes de parceria,
numa ldgica de efetivo trabalho em rede, quer entre as varias instancias da Igreja quer

entre estas e todos os seus stakeholders.

A investigacdo desenvolvida deixa claro, quer através das conclusdes decorrentes
da andlise aos dados obtidos quer por meio da aplicacdo do teste VRIO ao "recurso
identidade", que subsiste no universo das instituicbes sociais da Igreja em Portugal uma
fenda na consisténcia da triade doutrina - estratégia - organizacdo. Embora seja
inquestionavel a existéncia de solidos principios orientadores e de linhas mestras para a
intervencdo da acdo soOcio-caritativa, sdo notorias as dificuldades conexas a sua
aplicabilidade e a sua consequente expressdo nos contextos organizacional e

comunitério.

O primeiro foco de incongruéncia reside precisamente, tal como foi denunciado
por alguns dos interlocutores, na inexisténcia de informacdo fidedigna e quantificavel
sobre o trabalho das instancias formais e informais de intervencdo social da Igreja no
territério portugués. A caréncia citada acarreta, logo a partida, um desconhecimento
generalizado da acdo praticada a este nivel (quer do lado das estruturas eclesiais quer
por parte da prépria sociedade civil) e condiciona, em consequéncia disso, toda e
qualquer tentativa de planeamento concertado, sob um ponto de vista macro, que possa
ser experimentada. O comprometimento da eficiéncia do planeamento coloca
logicamente em causa a eficacia das estratégias comuns e uma eventual unificacdo de
procedimentos e praticas. A subsisténcia da escassez de informacdo a este nivel
alimentard ndo s6 a heterogeneidade organizativa entre as instancias congéneres como

também sera propiciadora da falta de coordenacéo e de organizagédo diagnosticada.

Um outro elemento também apontado como limitador do trabalho sécio-caritativo

estd no seio da prépria hierarquia e diz respeito, por um lado, ao lugar subalterno que
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alguns clérigos atribuem a esta dimensao, subvalorizando-a e ndo canalizando para ela
quaisquer recursos, e, por outro, a relacdo ineficaz entre parocos e agentes da pastoral
social. Estas lacunas, além de ndo dignificarem esta acdo, sdo, conforme ja antes fora

frisado, expressdo de uma notdria desresponsabilizacao eclesial.

A cultura de desresponsabilizagdo enunciada abre espaco a entrada das
instituicOes sociais da Igreja em "guerras” conflituantes com a sua prépria matriz
identitaria, desde logo a conivéncia com lutas pelo protagonismo assentes numa logica
concorrencial, assim como a adocdo de uma cultura individualista e de fechamento

dificultadora de um trabalho articulado.

O grande desafio que se coloca a estas organizagdes comega precisamente na sua
vontade de mudar, de alterar o paradigma, tomando, em primeiro lugar, consciéncia
destes problemas e reforcando a sua capacidade organizativa através de mecanismos de
concertacdo estratégica que promovam a potenciacdo dos recursos individuais ao

servico de propositos coletivos e comuns.

Olhando especificamente a acdo da Caritas em Portugal segundo um prisma de
rede, e ndo obstante a sua capilaridade, pode dizer-se que estamos perante aquilo que
Kilduff e Tsai (2003) apelidam de serendipitous network, ja que, embora existindo
algumas ligacdes pontuais entre as diferentes instancias, ndo estdo definidas, ao nivel da
rede, metas que impulsionem o seu processo de interacdo, podendo as estruturas, a todo
0 momento, partilhar ou ndo objetivos. O elevado grau de autonomia de que cada uma
delas é detentora permite-lhes escolher livremente com quem e como se conectar,

formando lagos ou parcerias de acordo com 0s préprios interesses.

Os responsaveis contactados parecem, no entanto, ser apologistas de uma
conversdo da atual trajetoria da Rede Caritas num sistema goal-directed, no qual as
estruturas se vejam como parte integrante da mesma rede, seguindo um planeamento
estratégico de natureza macro (focado na realidade nacional) e comprometendo-se com
um nivel comum de objetivos. E certo que a eficicia desta dindmica implicaria, por um
lado, o desenvolvimento de uma forte articulagdo entre todos os atores e, por outro, o
reforco do papel de intermediagdo, de planeamento e de coordenagdo da Caritas

Portuguesa.
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Independentemente da concretizagdo ou ndo deste processo de conversao, torna-se
patente, a partir dos dados do trabalho de campo e daquela que é visdo dos dirigentes
contactados, uma necessaria adocdo de medidas por parte das cupulas eclesiais tendo
em vista o reposicionamento e a redefinicdo da orientagdo estratégica da Céritas e das
demais instituicBes sdcio-caritativas da Igreja. Parece haver vontade de quebrar com a
matriz do assistencialismo e passar para o plano da sustentabilidade organizativa, ndo s6
numa logica de rede, de partilha e potenciacdo de recursos e de concertacao estratégica
mas também numa base de planeamento criterioso, de diminuicdo dos niveis de
dependéncia em relacdo aos ciclos politicos e as orientagdes governamentais, de
profissionaliza¢do dos quadros e de diversificacdo das fontes de financiamento.

A aspiracdo evidenciada de mais organizacdo e de melhor coordenacao ao servico
da criacdo de valor serd, neste sentido, o fator critico para o sucesso da acdo das
instituicdes sociais da Igreja em Portugal, dado que da reflexdo desenvolvida advém a
certeza de que estas, por forca da sua matriz identitaria - por "serem Igreja" - encerram
em si um forte potencial de valor econdémico, social e coesivo, cuja exploracdo depende

estritamente da sua capacidade organizativa.

O modelo de criacdo de valor formulado assume estas instituicbes como parte
integrante de um espaco relacional que, sendo necessario explorar e incrementar por via
da organizacdo, é acentuadamente condicionado pela sua dimensdo identitaria. Esta
expressa-se tanto ao nivel da missdo traduzida no servico, como nos modelos de
governo adotados, na estruturacdo das préprias atividades de suporte ou nas dinamicas

de rede desenvolvidas.

Sendo parte integrante do leque das organizac6es ndo lucrativas, e particularmente
do grupo das organizacGes baseadas na fé, as instituicdes sociais da Igreja Catolica
representam, no nosso pais, uma resposta secular e basilar de auxilio a superacdo das
caréncias mais elementares dos cidaddos. A multiplicidade de recursos que a sua
intervencdo envolve e as diversas capacidades que Ihes estdo inerentes exigem que oS
Seus processos e praticas assentem em mecanismos continuos e circulares de gestdo
estratégica centrados na analise, formulacéo, implementacgéo e avaliacdo tendo em vista
a obtencdo de um solido conhecimento contextual e a consequente resposta as

necessidades numa légica de eficiéncia e de eficacia.
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O propésito primordial destas organizagdes ndo € evangelizador; passa por
acolher qualquer cidadao, independentemente da raca, crenca ou cultura, e propiciar-lhe
bens e servicos que promovam a sua dignidade e que possibilitem a sua reconfiguracao
e humanizagdo num prisma de coesdo social. Tal missdo, sustentada por uma forte
dimensdo identitaria, apenas pode ser plenamente concretizavel por meio do uso
eficiente dos recursos disponiveis, mediante firmes estruturas organizativas (geridas de
forma estratégica, focada, profissional e independente); pelo aproveitamento das
capacidades organizacionais numa logica de maximizacdo do valor gerado; através da
adocdo de sistemas de governacgéo ajustados aos objetivos definidos e orientados para a
satisfacdo dos beneficiarios; e com o desenvolvimento de ferramentas de efetivo
trabalho em rede que envolvam de forma concertada as estruturas eclesiais e 0os demais

stakeholders.

Os resultados apresentados assumem, assim, na sua generalidade, um caréater
confirmatdrio sobre a literatura explorada, designadamente sobre aquela que incide na
compreensdo da preponderancia da dimensdo identitaria nas organizacdes baseadas na
fé e do seu impacto no contexto organizacional. E, a0 mesmo tempo, notdrio que as
lacunas estruturais e organizativas que subsistem no contexto pratico, ndo obstante ja
terem, algumas delas, sido objeto de reflexdo em diferentes estudos, sdo consequéncia
da ndo aplicacdo no terreno tanto das ferramentas da gestdo estratégica como de

determinadas praticas de gestdo que a literatura prescreve.

N&o decorrem, por isso, da presente investigacdo conclusdes contraditorias
aquelas que, ao longo do tempo, esta mesma literatura tem evidenciado e que o capitulo
seguinte sintetiza; a discussdo desenvolvida vem, no entanto, servir de apéndice ao
conhecimento existente, desenvolvendo uma abordagem focada numa realidade

especifica ancorada numa dimenséo identitaria singular.

"Para cumprir a verdadeira missdo da caridade, que &
transformadora, que é transformar aquilo que se revela de injusto, de

atentado a dignidade das pessoas, tem que haver uma estratégia."

(Eugénio Fonseca)
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6. CONCLUSOES

As instituicdes sociais da Igreja surgem, em Portugal, como um conjunto de
instancias detentoras de uma misséo singular que se materializa no desenvolvimento de
respostas sociais especificas visando a colmatacdo das necessidades e privages das
comunidades. A complexidade do seu papel na sociedade, a multiplicidade de meios
que a sua acdo envolve, as restrices de diversas naturezas a que estdo sujeitas, 0s
problemas e desafios que enfrentam e a ampla rede de relagbes em que estdo
mergulhadas impdem que a sua estruturacdo deva ser acompanhada por um enfoque

estratégico.

A investigacdo levada a cabo consubstanciou-se no desenvolvimento de um
caminho cujo propdsito central passou por compreender de que forma estas
organizagOes podem potenciar a prossecucdo da sua missao particular tendo como ponto

de partida as especificidades inerentes as suas envolventes interna e externa.

A revisdo da literatura apresentada teve na sua base um duplo enfoque: por um
lado a focalizacdo nas caracteristicas estruturais que distinguem estas instituices das
organizacBes do setor lucrativo (usando aqui como alicerce tedrico a literatura das
organizagOes ndo lucrativas) e, por outro, uma abordagem centrada na exploracdo das
dimensGes da gestdo estratégica que suportam a resposta a pergunta de partida - de que
forma a identidade das institui¢ces sociais da Igreja em Portugal exerce impacto sobre

0 seu processo de criacdo de valor?.
A pesquisa realizada permitiu tornar claro que:

a) A Igreja Catdlica Romana detém, desde a génese da nacdo, um papel
preponderante na expansdo do setor da sociedade civil em Portugal, dai que todo o
trabalho promovido pelas varias organizacGes de solidariedade seja institucional e
estruturalmente marcado pelos valores cristdos. No caso concreto das institui¢coes
sociais da Igreja Catolica, a sua identidade surge sustentada pela fé e materializa-
se numa intervencdo pastoral vincada pelos valores da verdade, da liberdade, da
justica e da caridade, fazendo sentido analisa-las enquanto parte integrante do

conjunto das Organizacdes Baseadas na Fe.

A Criacdo de Valor na Gestdo Estratégica das Instituicbes Sociais da Igreja em Portugal 101



ISCTE £ Business School PH.D. IN MANAGEMENT
Instituto Universitdrio de Lishoa STRATEGY AND ENTREPREN EURSHIP,

b) A Acéo Social da Igreja emerge como manifestagdo viva e concreta de
uma Igreja consciente da sua missdo evangelizadora das realidades sociais,
econdmicas, culturais e politicas do mundo, expressando-se por meio de
vastissimas iniciativas de indole caritativa, das quais sdo exemplo as Santas Casas
da Misericérdia, os Centros Sociais Paroquiais, as Paroquias, algumas instituicdes
e movimentos especificos, as irmandades, as confrarias e outras formas

organizativas, sem esquecer as a¢des pontuais e informais.

c) Subsistem alguns problemas genéricos que caracterizam os modelos de
funcionamento destas instancias, designadamente a auséncia de projetos
organizacionais, a pouca valorizacdo atribuida as dimensdes de planeamento e
avaliacdo, a existéncia de fracos niveis de participacdo e de compromisso ao nivel
das estruturas internas, o baixo envolvimento da comunidade enquanto agente
ativo, o reduzido indice de inovagdo nas respostas e servicos prestados, a
estruturacdo segundo modelos de cariz monocratico e a existéncia de uma relagao
ambigua com o Estado potenciadora de uma crescente dependéncia financeira;
constrangimentos cuja resolucdo pressupde uma profunda discussdo tanto no
plano das orientacGes pastorais como nos niveis estrutural e estratégico das

organizacgoes.

d) O caminho que possibilitara abrir espagco a concretizacdo da necessaria
reflexdo exige que se transportem para esta dimensdo, com as necessarias
adaptacOes, as ferramentas da gestdo estratégica usadas pelas empresas, sendo
certo que esta transposicdo implica forcosamente a focalizacdo em trés Oticas
genéricas: uma perspetiva interna (centrada nos recursos e capacidades enquanto
fontes de singularidade), uma perspetiva externa (baseada na estrutura do setor e
nas formas de posicionamento relativo das organizacOes) e uma perspetiva
dindmica (assente no estabelecimento de pontes entre as perspetivas interna e

externa).

e) A criagdo de valor econdmico assume aqui uma condigdo necessaria mas

ndo suficiente e o valor social representa neste campo um resultado primario
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pretendido. A criacdo simultanea de valor econdmico e social acarreta mais
exigéncia, rigor e complexidade para 0s processos organizacionais, sendo for¢oso
que as instituicbes sociais da Igreja procurem a sua sustentabilidade através do

enfoque nos niveis estratégico e operacional da gest&o.

Considerando a diversidade de estruturas de carater formal e informal que servem
de fundamento a Acdo Socio-Caritativa da Igreja em Portugal, o presente estudo
centrou-se naquela que é assumida pela propria Igreja como a entidade coordenadora da
sua Pastoral Social: a Céritas. Na exploracdo das varias dimensGes que lhe estdo
conexas, foi aplicada uma metodologia classificada como multiple-case design, assente
na observacdo de casos instrumentais para desenvolver uma compreensdo mais

aprofundada dos fenémenos.
Mediante esta abordagem foi possivel evidenciar que:

1) Subsiste uma forte heterogeneidade organizativa e estrutural das
diferentes instancias da Caritas em Portugal, expressa ndo s6 ao nivel da
diversidade de visGes em relacdo aquele que deve ser o papel de cada Céritas
Diocesana no seu contexto territorial, por parte dos seus varios responsaveis, mas
também no ambito das préaticas, dos modelos de organizacdo e do grau de

abrangéncia que estdo subjacentes a sua intervenc¢ao junto das comunidades.

i) A identidade (o "ser Igreja") constitui um elemento unificador e
transversal a todas as unidades de analise, surgindo como um fator critico e basilar
de todo o processo de criacdo de valor da acdo sOcio-caritativa. Ela €
comprovadamente um recurso valioso, raro e inimitavel que confere a toda a
Pastoral Social um potencial de valor invulgar com expressao tanto na esfera da
missdo e do servico como no ambito da estruturagdo dos seus mecanismos de
suporte, dos seus modelos de gestdo e governacdo e da sua componente relacional,
no que respeita especificamente & interacdo com os stakeholders segundo uma
perspetiva de rede alicercada por um prisma de unido em torno da prossecucao de

objetivos comuns.
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iii) Além de gerarem valor econdémico e valor social, estas organizages, por
"serem Igreja”, estdo aptas para conseguir alargar o seu espectro de criacdo de
valor a uma dimensdo humanista, cuja expressdo reside na sua intrinseca
capacidade para acolher o0s destinatarios/utentes, fazendo-os sentir-se
reconfigurados. O valor coesivo constitui aqui uma tipologia de valor que

reconfigura, que, pelo seu carater humanista, gera coesao social.

iv) A acdo socio-caritativa da Igreja em Portugal falta organizac&o, que s6
poderd ser conseguida por meio de um melhor aproveitamento dos recursos
enddgenos (dentre os quais se inclui a propria identidade), através das
capacidades, e pela ampliacdo das relacGes de parceria, numa légica de efetivo

trabalho em rede.

A presente investigacdo vem, assim, transpor as ferramentas da gestdo estratégica
tipicamente aplicaveis ao setor empresarial para o contexto das instituicbes sociais da
Igreja Catdlica, numa Gtica de criacdo de valor. Promove, num primeiro momento, 0
cruzamento e a convergéncia entre a cadeia de valor de Porter (1985) e o modelo
formulado por James (2009) - que apresenta as dez areas organizacionais condicionadas
pela ligacdo identitaria a fée - analisando o contexto organizacional segundo quatro
dimens@es especificas (missdo e servigo, suporte, governacdo e rede); e explora, em
seguida, uma nova forma de decompor o valor produzido, a partir da presenca da fé
nessas mesmas dimensdes, mediante a introducdo da no¢do de valor coesivo. Além do
contributo tedrico evidenciado, surge um contributo muito claro em sentido pratico e
que se expressa na comprovacao do potencial de valor que caracteriza as instituicdes
estudadas e na identificacdo das dimensdes organizativas que carecem de ser
potenciadas tendo como horizonte a incrementagdo do valor gerado e dos niveis de

performance conseguidos.

O trabalho desenvolvido ndo deixa, no entanto, de ser detentor de um conjunto de
limitagdes motivadas pelo facto do modelo tedrico proposto ter sido formulado a partir
de um raciocinio indutivo aplicado unicamente a realidade particular da Caritas em
Portugal, sem que tenham sido estudadas quaisquer outras entidades congeneres.

Entende-se, neste sentido que a generalizacdo das conclusfes obtidas ndo deverd ser
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assumida sem que antes sejam realizados estudos de carater confirmatorio com outras

estruturas de acao social da Igreja que néo a Céritas.

Tendo ficado patente a existéncia de uma relacdo de dependéncia estratégica entre
a hierarquia da Igreja e as proprias instituicdes sociais, sugere-se que uma investigacao
futura possa explorar, a montante, em que medida as orientagdes eclesiais condicionam
as lacunas organizativas que caracterizam a acéo socio-caritativa da Igreja em Portugal.
O desenvolvimento de uma investigacdo desta natureza carecera, poréem, do cruzamento
de saberes entre as areas da Teologia Pastoral e da Gestdo, uma vez que a sua conducéo
implica a compreensdo de fendmenos inerentes a convergéncia entre referenciais
doutrinarios, mecanismos de organizacdo e orientacdo pastoral, formas e processos de

lideranca e modelos de governacgéo das instituices sociais catolicas.

Do mesmo modo, entende-se que seria pertinente estender a investigacdo levada a
cabo aos contextos das varias organizac¢Bes sociais candnicas existentes em Portugal

como Via confirmatdria das conclusdes obtidas.
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ANEXOS
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ANEXO A
GUIAO DA ENTREVISTA

Caracterizagéo da Instituigao:
- Que respostas sociais/valéncias compdem a sua Instituicdo?
- Quantos colaboradores remunerados detem?
- Existe voluntariado na sua Instituicdo?
- Que acordos de cooperagdo mantém com a Seguranca Social?

- Quiais sdo as suas principais fontes de financiamento?

O Papel da Gestao Estratégica na Instituicao:

- E importante que as instituicdes sociais da Igreja em Portugal desenvolvam uma
Gestdo Estratégica? Porqué?

- Como é que a sua Instituicdo se organiza na ética da Gestao?

- A missdo, a visao e 0s objetivos estratégicos da Instituicdo estdo definidos e séo
do conhecimento de todos os colaboradores?

- Estabelecem periodicamente novos objetivos organizacionais e/ou realizam
algum tipo de planeamento estratégico formalizado?

- Utilizam algum sistema de monitorizacdo para avaliar o cumprimento dos

objetivos tracados?

A Instituicdo em Contexto Dinamico:

- Quiais lhe parecem ser os principais problemas e desafios que a sua Instituigéo
enfrenta nos dias de hoje?

- V& na atual conjuntura fontes de oportunidades para a Céritas?

- Indique quais sdo, no seu entender, os pontos fortes e os pontos fracos da Céritas
em Portugal?

- De que forma a crise que estamos a atravessar influencia a acéo da Céritas?

- Considera que existe concorréncia na Economia Social? Quem sdo 0s

concorrentes?

O Impacto dos Recursos e Capacidades na Criagéo de Valor
- Quais sdo as caracteristicas que distinguem a sua Instituicdo das suas

congéneres?
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- De que forma essas caracteristicas influenciam o servigo que a Instituicdo presta
junto dos Utentes?

- Quais sdo, na sua opinido, os fatores criticos/determinantes para o sucesso de
uma instituicdo social em Portugal?

- Tendo em conta 0s recursos e as capacidades que a sua instituicdo dispde,
considera que estes poderiam ser organizados de uma outra forma que gerasse mais

ganhos para 0s utentes e para a propria Instituicdo?

A Importancia das Redes na Economia Social:

- A sua Instituicdo estad integrada nalguma rede formal de suporte a Economia
Social e/ou a Céritas em particular? Como funciona essa rede e qual o seu real impacto
na acdo da Instituicdo?

- Como € a relacdo da sua Instituicdo com as outras instituicdes sociais (quer da
mesma area quer de outras zonas do pais)?

- V& beneficios na criacdo de sistemas de rede entre instituicbes sociais e entre
estas e outros agentes (fornecedores, financiadores, Estado e outros atores sociais)?
Quais?

- Quais s8o 0s maiores entraves a criagdo de um sistema desta natureza? Porqué?

A Relacdo entre a Igreja e as Instituicdes Sociais

- Como caracteriza a relacdo direta da Igreja com a sua Instituicdo? Em que
medida a Igreja influencia a sua acao?

- Considera que a Acdo Sdcio-Caritativa da Igreja em Portugal deveria ser
repensada pelas estruturas eclesiais?

- Qual seria, no seu entender, a forma de organizacdo da Acdo Sécio-Caritativa da

Igreja que geraria mais beneficios para a sociedade e para as instituicdes?
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ANEXO B
CODIFICACAO

Fatores Criticos de Sucesso

Analise Contextual

Contexto Interno

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Contexto Externo

Ameacas

Oportunidades e Desafios

Pastoral Sacio-Caritativa da lgreja

Fontes de Financiamento

Bens Proprios

Financiamento Estatal

Parcerias com Qutras Organizagbes

Peditdrios, Donativos e Campanhas

Projetos Financiados

Colaboradores

Remunerados

Voluntérios

Rede Céritas

Acdes e Projetos

Agoes e Projetos - Em Parceria

AgOes e Projetos - Proprios

Respostas Sociais / Val&ncias

Elementos de Gestéo

Estruturacdo Organizacional

Gestdo Financeira

Monitorizagdo
Orientagdo Estratégica

Planeamento
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