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O diagnostico sociologico da matriz da agdo estratégica das misericérdias do distrito de
Beja

RESUMO

O presente trabalho de investigacdo situa-se no enquadramento dos eixos metodologicos da
sociologia de acéo, cujos objetivos principais sdo, caraterizar a matriz da acdo estratégica das
instituicdes (“misericoridas™) que integram o objeto de andlise, no ambito da intervencdo
social, e formar o diagnostico socioldgico dos contextos organizacionais, em termos de acdo
estratégica para a intervencdo social, tendo em consideracdo o presente e as perspetivas de
futuro.

Atraveés da utilizacdo de uma orientacdo metodoldgica centrada no exercicio do diagnostico
prospetivo, com recurso a andlise estatistica dos dados, através do software SPSS e 0 método
dos cenarios de Michel Godet, foram delineadas as etapas que permitiram a concretizacdo do
diagnostico sociologico e a constituicdo de um cenario mais provavel, para um horizonte
temporal de 5 a 10 anos, no &mbito da acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja.
As conclusBes descrevem que a acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja esta
muito vinculada aos valores tradicionais de intervencdo, tendo por base um modelo de
governacdo centrado unicamente nas decisdes dos Orgdos sociais, dependente dos apoios
financeiros e influéncia dos atores estatais, e desprovida da participacdo dos profissionais que
integram os quadros das organizagoes.

No que respeita ao funcionamento interno, destaca-se o individualismo destas organizacdes na
execucdo, numa logica desinteressada dos projetos concretizados em rede de intervencdo e em
parceria.

O cenario mais provavel para um espaco temporal de 5 a 10 anos, integra 0s constrangimentos
provocados pela dependéncia financeira de outras entidades; a importancia do fomento de
uma cultura com préaticas de qualidade; a modernizacdo rumo ao progresso e evolugdo
organizacional, atraves da utilizacdo das tecnologias e formacgédo dos recursos humanos; e a
integracdo numa rede de parceiros, como uma condicdo para o sucesso e sustentabilidade das

acoes que sdo desenvolvidas.

Palavras-chave: atores e sistemas; sistema de acdo concreto; analise estrutural, estratégia de

atores; analise morfoldgica; prospetiva e cenarios.
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Sociological diagnosis of "'miséricérdias™ strategic action matrix from the
district of Beja

ABSTRACT

This research work is in the framework of sociology of action methodological axes, whose
main goals are to characterize the matrix of strategic action of the institutions
(“misericoridas™) that comprise the object of analysis in the context of social intervention,
diagnosis and form of sociological organizational contexts, in terms of strategic action for
social intervention, taking into account the present and future prospects.

Through the use of a methodological orientation centered in the exercise of prospective
diagnosis, using the statistical analysis of the data through SPSS and the method of scenarios
from Michel Godet, were outlined the steps that led to the implementation of diagnosis and
sociological constitution of a most likely scenario for a time horizon of 5 to 10 years, under
the strategic action of the “misericoridas” from the district of Beja.

The main conclusions show that the strategic action of the “misericoridas” from this district is
closely linked to traditional values of intervention, based on a model of governance only
centered on the decisions of the governing bodies, dependent on financial support and
influence of state actors, and devoid of participation of professionals within the frames of
organizations.

Regarding the inner workings, the individualism of these organizations is preponderant to
increase a logic disinterested on implemented projects at the network intervention level and
partnership.

The most likely scenario for a timeline of 5-10 years integrates the constraints caused by the
financial dependence of other entities, the importance of fostering a culture with quality
practices, modernization towards progress and organizational evolution, through the use of
technologies, training of human resources and the integration of a network of partners, as a

condition for the success and sustainability of the actions that are developed.

Keywords: actors and systems; concrete action system, structural analysis, strategy actors,

morphological analysis, and prospective scenarios.
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O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

Introducao

Tendo como objetivo principal o estudo das organizacGes sociais, mais concretamente as
misericordias do distrito de Beja, numa perspetiva da formacao do diagnostico socioldgico da
acao estratégica destas entidades, e, posteriormente, elaborar uma visao prospetiva dos efeitos
da acdo estratégica nas opg¢des da intervencdo social, que todo o processo de pesquisa
comecou a ganhar forma e a determinar os primeiros passos da investigacdo conducente a tese
de doutoramento em Sociologia.

As misericdrdias sdo organizacdes sociais com um grande significado histérico e com uma
determinacdo muito relevante no desenvolvimento de iniciativas de assisténcia social aos mais
necessitados e desprotegidos. Com um reconhecimento e estatuto equiparado as instituicbes
particulares de solidariedade social, as misericdrdias sdo associag¢fes de fiéis, candnicamente
reconhecidas pela igreja catolica, como refere Manuel Silva (2011). O mesmo autor refere,
que as populacGes de Portugal sempre tiveram as misericordias como entidades das
comunidades locais e sempre foram reconhecidas como «expressdes organizadas do exercicio
da caridade» praticada pelas populagfes, em favor dos mais necessitados.

Um dos privilégios que sempre marcou a gestdo destas organizacdes de solidariedade e
gue as misericordias sempre prezaram, ao longo dos séculos, no desenvolvimento da sua acgéo,
foi a autonomia administrativa, da qual gozaram como direito consagrado nos compromissos,
desde a regéncia de D. Manuel.

Ao longo dos cinco séculos da existéncia das misericordias, passaram por situacoes
conturbadas, devido a uma tutela dividida entre a igreja catdlica e o estado, e por situacdes
financeiras nem sempre favoraveis. Foram sobrevivendo a todos 0s constrangimentos,
decorrentes das politicas da nacdo e das transformag6es decorrentes da economia de mercado,
que nem sempre as favoreceu economicamente.

Na atualidade, as misericordias desenvolvem um conjunto de iniciativas de protecdo
social, enquadradas entre o estado e 0 mercado, tal como as mutualidades, as cooperativas,
entre outras organizagdes, que no conjunto sao designadas instituicdes do terceiro setor.
Segundo consta em dois estudos realizados pelo International Center of Research and
information on the Public and Cooperative Economy (2000), o terceiro setor era um tema
emergente em Portugal, no final do sec:XX. Quintdo (2011), refere que se trata de um tema
que encontra um reconhecimento muito relevante, pelas acdes de intervencdo que desenvolve
e pelo contributo dado a economia e a empregabilidade. Contudo, as investigagdes realizadas
sobre este tema sdo insuficientes e muito dispersas (identificam-se os trabalhos de Nunes,

Reto e Carneiro, 2001; Franco,2005,Carneiro, 2006; Chaves e Monzon, 2007) e, de acordo
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com as pesquisas realizadas, ndo se vislumbram trabalhos de investigacdo sobre as
misericérdias do distrito de Beja, no que respeita a construcdo do diagnostico da acéo
estratégica, com recurso a metodologia de anélise prospetiva. Existem alguns trabalhos de
investigacdo relacionados com as misericérdias do Alentejo, contudo, direcionados para a
formagéo do conhecimento histdrico destas organizag6es do terceiro setor.

Este debate proposto, que reflete sobre a acdo estratégica destas organizacdes sociais,
torna-se particularmente relevante no contexto social, econdmico e politico da atualidade,
atendendo a emergéncia de novas problematicas sociais, decorrentes da situacdo de crise
econdémica em Portugal e na Europa e a necessidade de uma redefinicdo da acdo e da
estratégia destas organizagdes da sociedade civil, pelas imposi¢cdes decorrentes da evolucéo
do conhecimento e da sociedade. Estudos realizados nesta area, poderdo contribuir para
melhorar o desempenho destas organizacGes e alertar para possiveis transformacdes que sejam
necessarias, em funcéo dos cenarios mais provaveis para o espaco temporal do estudo.

Nos ultimos 30/40 anos, tem-se assistido a um processo de significativa recomposi¢cdo do
terceiro setor, como reacdo a manifestacdo da designada «nova questdo social» e ao
esgotamento dos modelos de desenvolvimento ocidental. A forte contestacio ideoldgica e
social, das décadas de 60/70, acresce a crise economica dos anos 80 e a crise financeira e de
legitimacdo dos estados sociais, situacdes que permanecem até a atualidade.

Face as inumeras problematicas decorrentes das situacdes apresentadas, a recomposi¢do do
terceiro setor tem-se manifestado, através de indicadores, como o desenvolvimento de novas
iniciativas e areas de intervencdo. Estas tendéncias de recomposicdo sdo, em simultaneo, de
renovacdo (Estivill e Darmon, 1999), no sentido em que se verificam movimentos de
reafirmacdo identitaria dos principios e valores originais dos movimentos cooperativo e
associativo, no sentido em que se pretende introduzir inovagdes nas logicas de intervencdo, de
reorganizacdo da acdo estratégica e da gestdo, mais ajustadas a realidade, atualizando as
leituras tradicionais e valores culturais do terceiro setor.

Nestas novas formas de regular o funcionamento e definir a acdo estratégica das
organizacOes, defendem-se metodologias para a reafirmacdo dos principios democraticos,
para a introducdo de novas préticas de representacao e participagdo dos diferentes stakholders,
na gestdo e estruturacdo do trabalho desenvolvido pelas organizagdes. Evidenciam-se formas
de trabalho inovadoras, com recurso a algumas tecnicas e processos de trabalho da economia
de mercado, e a instrumentos que visam a eficacia/eficiéncia a luz da economia empresarial.

A producéo e sistematizacdo de conhecimento sobre estas matérias, ancorado a definicdo

de estratégias, com recurso as metodologias dos estudos prospetivos, revela-se
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particularmente relevante, considerando que o conhecimento € a esséncia de uma atuacao
apropriada e técnicamente enquadrada nos paradigmas atuais.

No presente trabalho de investigacdo, a construgdo da problemaética constitui a primeira
parte da pesquisa, tendo por base a revisdo bibliografica e a definicdo dos principios
metodologicos a adotar. A concretizacdo da formulacdo das perguntas de partida centra-se
nesta fase e, estas questdes, passam a determinar o rumo da revisao bibliogréfica.

A verdade é que o inicio do presente trabalho de investigacdo passou a ser marcado pela
definicdo do tema e pela construcdo e delimitacdo do objeto da pesquisa. A par deste trabalho
imprescindivel da apresentacdo do problema, desvinculado de aparéncias imediatas, de
ilusBes e preconceitos, foi persistindo a consciéncia para estabelecer a rotura com o0s
elementos perturbadores e encarar uma légica cientifica, com utilizacdo dos métodos e
técnicas adequados, para que os resultados constituam uma mais-valia para a construcdo do
conhecimento cientifico.

A importancia de estabelecer a rotura consiste em concretizar, com precisao, todas as
acOes técnicas e metodoldgicas, romper com os preconceitos e as falsas evidéncias, que levam
a formacdo de ideias erréneas sobre os factos, contrariamente as consideracdes que sao
preconizadas pelos métodos cientificos.

Na fase do inicio da pesquisa, tendo como referéncia os ideais de Quivy e Campnhaudt
(1992), passou a ser possivel concretizar a rotura, com base numa representacdo prévia,
suscetivel de exprimir a logica tedrica inerente aos conhecimentos alcancados sobre o
fendmeno que constitui o objeto de estudo.

A necessidade de estruturar o trabalho e os caminhos a percorrer com coeréncia, tendo
como pano de fundo o objeto de anéalise, levou a concretizacdo de duas questdes de partida,
gue passaram a enunciar 0s propositos da investigacdo e passaram a exprimir o caminho a

percorrer, para atingir o conhecimento pretendido:

12- Quais sdo as opcOes principais que caraterizam a acdo estrategica das misericordias do
distrito de Beja?
2%- Quais sdo os efeitos da acdo estratégica, nestas instituicGes, nas opc¢des futuras da

intervencdo social?

A formacéo das perguntas de partida deu lugar a defini¢cdo dos principais objetivos gerais
da pesquisa, cujo contetido comporta varios objetivos especificos que permitem pormenorizar

0s aspetos considerados mais relevantes:
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Objetivo geral 1 — Caraterizar a matriz da acdo estratégica das instituicdes que integram o

objeto de analise, no &mbito da intervencéo social.

Objetivo geral 2 — Construir o diagnostico sociologico dos contextos organizacionais, em
termos de acdo estratégica para a intervencdo social, tendo em consideracdo o presente e as

perspetivas de futuro.

No que respeita a revisdo bibliogréfica que foi sendo realizada, numa perspetiva de
aprofundamento das teorias e conceitos, a matriz tedrica passou a ganhar forma, através das
leituras das obras dos autores/investigadores que possuem producdo cientifica relacionada
com a dindmica do funcionamento, acao coletiva e estratégica das organizacGes sociais e das
relagdes/interacdes que nelas se estabelecem.

Precisamente pela incidéncia na componente humanista, nas relagdes que se estabelecem
no seio das organizacdes, pela funcdo dos atores e 0s jogos por eles preconizados e pela
formacdo da acdo estratégica, as opcOes tedricas que fundamentam a pesquisa encontram-se
centradas nas referéncias dos autores da escola francesa, nomeadamente nas perspetivas
concetuais de Michel Crozier, Erhard Friedberg, Phillipe Bernaux, entre outros, tal como
autores nacionais que integram esta linha de pensamento, como € o caso de Isabel Guerra,
Carlos Silva, José Saragoca, entre outros.

Salienta-se, na abordagem teérica, a definicdo das organizacdes sociais como sistemas
politicos, onde os participantes na dinamica de trabalho sdo considerados atores estratégicos,
cujos jogos que se desenvolvem e estruturam na organizagdo estdo intrinsecos ao sistema de
acdo concreto, este ultimo conceito baseado em regras, definicbes, mecanismos de controlo e
decisdo, cuja aplicacdo pratica esta dependente das relacbes de interacdo e poder.

No conjunto dos conceitos apresentados e na definicdo das estratégias produzidas pelos
atores, ndo sdo descuradas as zonas de incerteza, como elemento de influéncia muito
particular, cujo destaque nas organizagdes prende-se a influéncia que exercem no rumo e
progresso destas entidades.

Atraveés da construcdo da matriz tedrica destacam-se 0s conceitos fundamentais para a
construcdo do modelo de analise: ator estratégico, sistema de acdo concreto, dindmicas do
poder e zonas de incerteza. Estes conceitos, em articulacdo com as hipdteses determinadas,
formam o modelo de analise da investigagéo, sendo este um construto imprescindivel para a
formacdo dos instrumentos de observacdo, neste caso concreto, concretizados atraves de

guides de entrevista e questionario.
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No campo metodoldgico, as op¢des enquadram nas perspetivas da sociologia de acéo, que
integra um determinado conjunto de componentes tedricas, que caraterizam  0S
acontecimentos como o resultado das a¢cdes humanas individuais agregadas. Como refere José
Saragoca (2010), o fundamento principal da sociologia de acdo consiste na explicagdo dos
factos sociais como acBes produzidas pelos individuos, para a resolucdo de determinadas
situacOes concretas. A sociologia de acdo reconhece o sistema como algo que é derivado da
acdo e interacdo social e os individuos sdo seres ativos que produzem e transformam o
sistema.

E com base nestes pressupostos, que Isabel Guerra (2002), refere a necessidade de se
compreender as racionalidades dos atores, para que se compreendam os fendmenos sociais e
organizacionais. Surge, neste enquadramento, o conceito de racionalidade limitada, como uma
componente que integra oS comportamentos e atitudes dos atores, numa perspetiva que
evidencia as limitacdes dos atores sociais na distin¢do das suas escolhas e na delimitacédo e
aproveitamento das oportunidades.

No centro da anélise social, realizada nas organiza¢des que constituem o objeto de analise,
esta a relacdo complexa de causa/efeito entre o ator e o sistema. Esta relacdo que se estabelece
obriga a reflexdo, ndo s6 da légica do funcionamento dos sistemas e do contelido da acdo
estratégica, mas, sobretudo, da relacdo que se estabelece entre atores e sistemas € 0 jogo
politico que é desenvolvido, através de uma agdo interativa continuada, quer internamente,
quer com o contexto envolvente.

O caminho que ¢ definido pela sociologia de acdo obriga a um olhar sobre a légica da acdo
organizada, de modo que sejam geradas percecdes sobre as racionalidades, sobre as
estratégias determinadas pelos atores, numa dindmica sujeita a transformacgdes regulares,
conforme enuncia Isabel Guerra (2002).

A sociologia de acdo integra, no conteddo metodoldgico, métodos e técnicas qualitativas
de observacdo e analise de dados, valorizando a observacdo e descricdo dos factos, sem
abandonar a neutralidade e a objetividade exigida para a veracidade do processo de pesquisa.
Nesta ordem de ideias, preconizadas pela sociologia de acdo, inscreve-se o presente trabalho
de investigagéo.

Tendo em conta 0s objetivos propostos, o processo metodoldgico esta centrado no método
dos cenarios de Michel Godet (1993), cuja aplicacdo, baseada em diversas fases de
observacao e consulta a peritos, visa a construcdo do diagnéstico da definicdo das escolhas
estratégicas das misericdrdias do distrito de Beja e uma visdo prospetiva dos efeitos da acdo

estratégica nas opcdes da intervencdo social.
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O método dos cenarios de Godet (1993) possibilita a concretizacdo da identificacdo das
varidveis-chave, a determinacdo dos atores fundamentais e a descri¢cdo, sob a forma de
cenarios, da evolugdo dos sistemas estudados, neste caso concreto, num horizonte temporal de
5 e 10 anos.

A prospetiva estratégica tem vindo a ser utilizada, gradualmente, nos panoramas politicos e
governamentais, ao nivel das grandes organizagfes/empresas e nos estudos que servem de
base a formacdo das estratégias, sendo o objetivo principal a preparacdo antecipada de um
futuro mais consistente.

O interesse manifestado pelos estudos prospetivos e a utilidade que representam, tem
provocado o interesse académico por esta pratica cientifica e pela aplicacdo das metodologias
da prospetiva, que proporcionam a constituicdo de cenarios possiveis e provaveis. Nesta
sequéncia inscrita nas linhas de investigacio de estudos prospetivos do grupo de Evora do
CESNOVA - Centro de Estudos de Sociologia da Universidade Nova de Lisboa, sediada na
Universidade de Evora, ndo obstante num campo divergente do objeto de estudo da presente
investigacao, evidencia-se o trabalho de investigacdo realizado por Anténio Abrantes (2012),
sobre a governanga clinica nas tecnologias da salde e o uso das praticas baseadas na
evidéncia, pelos técnicos de radiologia, cujo enfoque incide sobre a Otica no plano da
regulacdo e autonomia profissional e da normalizacdo dos processos de qualidade e avaliacdo
de servicos de radiologia hospitalar. Os resultados permitem descodificar processos de
desconstrucdo e reconstrucdo social da atividade deste grupo profissional nas fronteiras do
sistema organizacional.

Na mesma linha metodologica, embora incidindo em objetos e unidades de analises
diferenciadas, José Saragoca (2010), realizou um trabalho de prospetiva, através da
investigacdo dos processos de dinamizagdo das iniciativas na &rea do governo eletronico local
do distrito de Evora. As conclusdes deste trabalho, evidenciam que as estruturas de ac&o
coletiva identificadas no sistema sdo portadoras de ordem, de certa forma incompativeis com

0 «jogo da mera forma estrutural aprioristica» do desenvolvimento da regido digital.

O presente trabalho de investigacdo, no qual constam algumas referéncias metodoldgicas
dos trabalhos referenciados anteriormente, é composto por varios capitulos, entre as opcoes
teodricas e metodologicas, e do diagnostico socioldgico a formagédo do cenario mais provavel.
O corpo do trabalho compreende o enquadramento teorico-concetual das organizagfes sociais,
os fundamentos teoricos da estrutura da acdo coletiva, os postulados da andlise estratégica, e a

abordagem as misericordias, no &mbito da intervencdo social de proximidade.
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Num bloco procedente, sdo apresentadas e descritas, em termos de contetdo, as opgcoes
metodologicas que estdo na base do trabalho de pesquisa, e 0s métodos e as técnicas
associados a todo o processo de recolha e anélise de informacao.

Para concretizar os fundamentos que sustentam o objeto de andlise, sdo considerados 0s
aspetos gerais da caraterizacdo das organizacdes e as consideracGes da estrutura da acao
estratégica, com recurso ao software IBM-SPSS.

O capitulo seguinte integra o diagnostico sociologico da acdo estratégica das misericordias
do distrito de Beja, realizado através de varios momentos de andlise, concretizados de acordo
com a metodologia preconizada por Michel Godet, tendo como recurso fundamental os
programas informaticos MICMAC, no ambito da realizacdo da analise estrutural; o
MACTOR, para a andlise da estratégia de atores; o MORPHOL, para a concretizacdo da
analise morfoldgica; e o SMIC, na andlise de sensibilidade, para a confirmacdo das
probabilidades de concretizacdo das hipoteses que constituem o cenario mais provavel. Os
resultados obtidos, através da andlise de sensibilidade, em relacdo a probabilidade de
concretizacdo das hipGteses de cenarizagdo, permitem esclarecer eventuais duavidas,
reforcando a formacédo do cenério mais provavel.

O processo de pesquisa culmina com a constituicdo do cenario mais provavel, para um
horizonte temporal de 5 e 10 anos, entre muitos cenarios possiveis.

O estudo revela carateristicas muito particulares destas organizagdes seculares, com um
funcionamento muito centrado na acgdo interna, independente de projetos conjuntos, préprios
dos trabalho de intervencdo em rede.

A acdo dos 0Orgaos estatais € muito influente na dindmica destas organizacdes, através dos
acordos de cooperacdo e das determinagdes impostas pelas politicas sociais, que definem as
normas de funcionamento.

Internamente, os atores mais influentes sdo o0s 6rgaos sociais destas entidades, e os atores
mais dependentes sdo os trabalhadores dos quadros das institui¢des, incluindo os responsaveis
técnicos, e os beneficiarios dos servicos das respostas sociais.

A acdo estratégica apresenta fragilidades, ao nivel das metodologias de trabalho para a
intervengdo social, contrriamente aos ideais que sdo preconizados pelos tedricos da
sociologia das organizagdes. Os sistemas de agdo concretos das organizagdes apresentam
mecanismos estruturais e do funcionamento do contexto do trabalho muito vinculados aos
principios tradicionais da historia destas entidades sociais, desprovidos de uma logica de acéo

centrada na participacdo efetiva dos atores.
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O cenario mais provavel, para um horizonte temporal de 5 e 10 anos, reflete uma projecao,
considerada pelos peritos, como fundamental e necessaria, tendo como perspetiva a
progressao e a qualidade dos servicos praticados.

Seguidamente, através dos diversos capitulos, de forma detalhada e pretensamente
esclarecedora, todos estes aspetos serdo devidamente tratados e analisados, para beneficio da
discussdo, andlise e reflexdo sociologica, ao nivel das misericordas como organizacoes

sociais.
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PARTE |

1. Perspetivas tedrico-conceptuais

1.1. Considerac0es preliminares dos aspetos conceptuais
1.1.1. Notas breves sobre as organizagdes sociais, 0 terceiro setor e as politicas sociais

Os estudos realizados sobre a problemética das organizagdes sociais tém acompanhado as
mutagdes que caraterizam a evolugdo do conhecimento cientifico, prova disso mesmo séo as
diferentes correntes teoricas emergentes da reflexdo e da pesquisa realizadas pelos
investigadores, que se interessam pelo conhecimento destas estruturas sociais.

As imagens das organizagdes, a forma como se estruturam e como s&o concebidas e toda a
dindmica inerente ao processo de trabalho tem constituido objeto de investigacdo e tem
enquadrado em diferentes perspetivas e designacdes, estas Ultimas, formadas tendo por base
as abordagens explicativas dos processos de interacdo no seu interior e nas relacdes externas
implicadas com o seu funcionamento (Morgan, 1996; Chambel e Curral,1998; Silva, 2004).

Pela necessidade de cooperar para atingir os objetivos que sd&o comuns aos individuos,
guando associados em grupos ou comunidades, a formacdo de organizac@es, desde os tempos
mais longinquos, passou a constituir uma condicdo para o ser humano ultrapassar as suas
limitages individuais e resolver os seus problemas.

Refere Bilhim (2005) que o conceito organizacdo emerge da palavra «organon», ou seja
utensilio, ou instrumento, que € criado pelo homem e colocado a sua disposicdo para
concretizar determinados propdsitos. A organizacdo é entendida como uma entidade social
conscientemente coordenada, que possui fronteiras devidamente delimitadas, que funciona
ancorada a uma estrutura relativamente continua para atingir os fins pré-determinados.

Edgar Morin (1998) considera as organizacdes unidades globais, constituidas por
elementos inter-relacionados, dotadas de propriedades e qualidades que ndo existiriam ao
nivel dos elementos constituintes de forma isolada.

Estas sdo diferenciadas na sua acdo e estrutura, em fungdo dos objetivos para os quais
foram criadas. Robert Srour (1998) considera que estas coletividades tornaram-se
especializadas na concretizagdo de determinados bens ou servicos, o que, para tal, sdo
combinados 0s agentes sociais essenciais e 0S recursos possiveis, que, no seu conjunto, sdo
designados instrumentos da «economia de esforgo».

Nesta perspetiva, entende-se que as organizagGes integram na sua dindmica uma

coordenacdo racional das atividades desenvolvidas, uma estrutura que contempla a divisdo do
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trabalho e definicdo das funcbes, uma definicdo clara das responsabilidades e uma hierarquia
de autoridade.

Esta estrutura compreende as relagdes formais, tal como s&o desenhadas no organograma e
as obrigacbes dos membros da organizacdo, através da especificacdo das fungdes e dos
manuais de procedimentos. Trata-se da estrutura organizacional, cuja caraterizacdo € marcada
pela complexidade, pela formalizacdo e centralizacdo. A complexidade deriva do conjunto das
interacbes e das relacbes que se estabelecem, sendo coincidente com a dindmica do
funcionamento da organizacdo. Quanto a formalizacdo, esta compreende o conjunto das
regras e dos procedimentos que orientam o comportamento dos atores organizacionais. A
centralizacdo refere-se aos conteddos que definem o lugar onde esta situado o poder de
decisdo.

Desta forma, e como refere Erhard Friedberg (1993), as organizacbes podem ser
entendidas como sistemas que resultam dos processos formados pelas ordens locais, produto
das construcdes da acdo coletiva.

O conceito de sistema organizacional surge como consequéncia do interesse manifestado
pelos investigadores, para estudar e compreender o funcionamento das organizagdes, sendo
esta metafora inspirada na teoria dos sistemas e nos trabalhos de Ludwing von Bertalanffy.

Apesar de terem sido criadas outras formas de estudar e entender a organizacdo, a
designacéo de sistema podera ajudar-nos a compreender melhor o seu funcionamento e toda a

dindmica resultante da acdo humana nela contida e as relagdes que nela se estabelecem.

As organizacgOes podem assumir vérias formas, tamanhos e os seus objetivos podem ser
diferenciados, contudo, existem elementos essenciais e comuns designados componentes
béasico e de trabalho.

O elemento bésico sdo as pessoas que desenvolvem a acdo na organizagdo, interagem e
realizam uma partilha constante, tornando possivel o funcionamento regular. Para que seja
possivel tal funcionamento, é indispensavel a constituicdo de regras formais e regulamentos
gue conduzem e regulam o comportamento dos diferentes atores, ndo sé aqueles que
trabalham de forma mais isolada, mas, sobretudo, os que trabalham em equipas organizadas.
Estes atores organizacionais encontram-se ancorados a uma acéo interativa e integrada, cuja
qualidade dessa relagdo é condicao determinante para o sucesso das iniciativas que integram o
contexto do trabalho.

Na opinido de Chambel et al (1998) a organizagOes propiciam o desenvolvimento de
relagfes preferenciais entre um numero limitado de individuos, que estabelecem interagdes

regulares e que partilham interesses que sdo comuns, nomeadamente, quando estas interacfes
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e interesses estdo ancorados a divisao de fungdes, de departamentos, de niveis hierarquicos e
estdo associados a normas e valores culturais.

Para alem dos procedimentos de natureza formal, os individuos desenvolvem, de forma
espontanea, grupos de natureza informal, cujas normas e canais de comunicagdo, mecanismos
de tomada de decisdo e autoridade emergem no contexto laboral, a par dos procedimentos
oficiais.

E possivel distinguir o relacionamento do ser humano através de niveis distintos, tornando-
-0S mais ou menos pessoais, conforme o carater da proximidade dos intervenientes.

As interacGes individuais correspondem a forma mais visivel e imediata do
relacionamento. No complexo organizacional, as atividades dos atores sociais sdo fortemente
marcadas pelas a¢fes individuais. A interacdo entre os individuos e a organizacao deve ser
realizada de modo a que se estabeleca um equilibrio. Para que tal seja possivel, deverdo ser
concretizadas condi¢des de adaptacdo mutua entre as diferentes partes envolvidas.

A interacdo entre as organizacdes e o ambiente envolvente é uma condicionante que exige
uma adaptabilidade permanente, condicdo imprescindivel para cimentar 0 seu
desenvolvimento e garantir o préprio futuro. As organiza¢cdes ndo sobrevivem no vacuo e
terdo de alimentar sistemas de interacdo permanentes e consistentes, através destas interacdes
também sofrerdo influéncias significativas e sujeitam-se a planos de ajustamento permanente.

Quanto aos designados elementos de trabalho, estes constituem os recursos utilizados pelas
organizagcOes na concretizagdo dos objetivos a que se propdem. As modernas defini¢bes de
organizacdo compreendem a ideia que realca determinada supremacia dos interesses dos
individuos, que fazem prevalecer os seus proprios objetivos. Estes atores organizacionais,
nomeadamente gerentes e trabalhadores, fornecedores de matérias-primas, consumidores de
bens e servigos, governo e sociedade civil, possuem a capacidade e a destreza para provocar
impactos significativos nas decisGes organizacionais.

Refere Robert Srour (1998) que as organizacdes sdo estruturadas tendo na sua base de
formagéo e desenvolvimento relagGes coletivas e formam espacos, constituidos pelos agentes
sociais, que estdo munidos de instrumentos de trabalho com a capacidade para processarem
materias-primas e obterem produtos ou servigcos como resultados finais.

As relacGes coletivas poderdo assentar em duas vertentes, nomeadamente naquelas que sao
estruturais, por serem internas e por articularem as categorias laborais e 0s recursos, e,
naquelas que se designam por relacbes de consumo, estas, por sua vez, externas a
organizacdo, estabelecem os parametros da ligacdo aos publicos, através da percecdo das

necessidades e exigéncias.
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Embora o equilibrio entre os individuos e a organizacdo seja constantemente perseguido e
necessario, nem sempre € alcancado, em virtude da existéncia de diferentes interesses e das
contrariedades advindas das relagOes de poder. Erhard Friedberg (1993:10) argumenta que «o
universo complexo das relagdes humanas e da interacdo social é sempre potencialmente
instdvel e complexo». A construcdo da cooperacdo constitui o problema central da
organizacéo e é certamente um desafio inacabado que renasce dos processos de interacao.

Esta abordagem remete-nos para o conjunto das relagdes que se estabelecem no seio da
organizacdo e para a interdependéncia, necessariamente continuada, entre as varias
componentes que formam a estrutura. Apresentar a abordagem da imagem da organizacéo
como sistema, a complementaridade existente entre as varias componentes e as interacdes que
se estabelecem entre elas, ndo deixa de potenciar um melhor esclarecimento sobre a realidade
organizacional.

A imagem do sistema enquadra na logica e na inter-relacdo que é observada no
funcionamento de um organismo vivo.

Para se observar a organizacdo como sistema torna-se imprescindivel identificar o
conjunto, entender a totalidade das partes constituintes e a relacdo existente entre todos 0s

elementos.

Nesta perspetiva, € verificavel a interdependéncia entre os elementos e a forma como as
funcdes se complementam, pelo que, qualquer alteracdo que ocorra numa componente,
provoca modificacdes na globalidade.

Bilhim (2005) faz referéncia a algumas carateristicas dos sistemas, entre as quais
reconhece a interdependéncia existente no composto da estrutura organizacional. Os sistemas
abertos recebem continuamente informacdo do contexto envolvente, o que lhes obriga a
introducdo de alteracOes regulares e retificagdes aos desvios do curso inicial.

Os acontecimentos sdo ciclicos e 0s «outputs» sugerem indicacdes para novos «imputs» e
assim sucessivamente. Os produtos finais do sistema fornecem meios para novos dados e, dali,
emergem as condigdes para novo recomeco e para a formagdo de um novo ciclo.

Um sistema integra diversos Orgdos componentes que se relacionam dinamicamente,
através de uma atividade interativa, com o propdésito da unificacdo de esforcos e de funcdes
complementares, para a concretizacdo dos objetivos. Os sistemas operam sobre dados, energia
e matéria (insumos) e sdo 0s recursos utilizados na dinamica de trabalho, da qual resulta
informacdo, energia e matéria, ou sejam os resultados extraidos de todo o processo.

Os sistemas integram quatro elementos basicos, sem 0s quais a sua existéncia seria

anulada, nomeadamente, as entradas, o0 processamento, as saidas e a retroagdo. Atraves das
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entradas, o sistema recebe do ambiente externo a energia e 0s recursos que sdo indispensaveis
para 0 processo de producdo. Este processamento, ou processo de transformacao, permite
obter resultados que constituem o produto final da operacdo do sistema. As saidas sdo o
potencial exportado para o ambiente, satisfazendo as necessidades e exigéncias sentidas pela
sociedade.

A retroacdo ou feedback, assume a condicdo de mecanismo fundamental de retorno. Esta
operacdo € considerada positiva quando estimula uma maior amplitude da nova entrada,
aumentando a operacdo do sistema, ou negativa quando a saida inibe a entidade, diminuindo a
operacdo do sistema.

O ambiente assume a condicdo de mentor do processo de producdo, alimentando-o e
consumindo o produto final que o sistema coloca a disposicao.

Dependendo da relagdo que se estabelece entre o sistema e o ambiente externo, os sistemas
poderdo ter as designacGes de fechados ou abertos. No primeiro caso, a relacdo que se
estabelece é diminuta e as entradas e saidas sdo pouco frequentes e determinadas. No sistema
aberto ocorrem multiplas interacbes com o ambiente, mantendo-se uma relacdo dindmica,
com muitas entradas e saidas.

Segundo Herbert Spenser, 0 mecanismo social ou biologico assemelha-se a um organismo
individual, nomeadamente no crescimento, na complexidade, na crescente interdependéncia
com a sua ampliacdo, na extensdo da vida, tal como a vida das unidades que a constituem e na
crescente integracdo (Chiavenato, 1992). As organizagdes sociais comtemplam na sua
estrutura partes integrantes que estabelecem contactos inter-relacionados no seio do sistema
maior que compreende a globalidade. Toda esta dindmica gera uma integracédo e unificacdo de
sinergias, permitindo ao sistema global produzir resultados superiores aqueles que seriam
gerados pelas partes constituintes.

A organizacdo estabelece transacdes com a sociedade, por esse facto a sua estrutura
organica é adaptativa e muda a natureza e 0s objetivos, conforme as necessidades sociais.

Quando ocorre a possibilidade de um sistema ruir e desintegrar-se, a reparagéo é possivel e
podera manter-se a estrutura a partir da recuperacdo da energia necessaria. A adaptacédo e a
manutencdo sdo condi¢cdes fundamentais para a sobrevivéncia do sistema. As mesmas
finalidades poderdo ser atingidas através de diferentes condi¢des, mesmo diferentes daquelas
que inicialmente foram propostas e implementadas.

Numa abordagem mais completa e integrando novos conceitos e percec¢des, o estudo das
organizagles enquanto sistemas politicos foi levado a efeito por autores da escola francesa,

nomeadamente Michel Crozier e Erhard Friedberg. Nestes trabalhos, outros conceitos
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surgiram e novas perspetivas foram langadas, enriquecendo o conhecimento socioldgico ao
nivel das organizacGes sociais e abrindo novos caminhos para o desenvolvimento de medidas
concretas que visam regular as interagOes e a acéo coletiva.

Numa abordagem centrada nos trabalhos de Crozier e Friedberg, a agdo coletiva nas
organizacbes encontra-se ancorada a racionalidade dos individuos, designados atores
organizacionais, as estratégias inerentes ao funcionamento e a distribuicdo da autoridade em
forma de poder.

A organizagdo € o palco principal da atividade coletiva e os individuos envolvidos no
sistema sdo 0s atores organizacionais. Cada ator, individualmente, possui 0s seus proprios
objetivos e procura desenvolvé-los, mesmo que, com esse facto, provoque contradi¢cbes com
as contingéncias estruturais e institucionais, o que faz entender que estes atores assumem
posicdes ativas em todo o processo de funcionamento e na defini¢do da estrutura.

A estratégia dos atores é sempre racional, contudo apresenta limitacdes, pelo que, ndo se
trata de uma racionalidade absoluta, mas sim limitada pela mentalidade e capacidade humana
e pelas contingéncias do funcionamento da organizagéo (Silva, 2004).

Segundo Friedberg (1993), a racionalidade dos atores e a sua capacidade de escolha sé&o
pré-estruturadas, ndo descurando as influéncias introduzidas pelas consideragdes culturais. A
sua liberdade de acdo € condicionada pelas condi¢cdes materiais e sociais que prevalecem no
contexto da acdo. Estes aspetos restringem o leque das escolhas dos atores, contudo néo
eliminam a sua possibilidade para escolher.

Os atores sdo detentores de uma liberdade relativa, condicionada pela estratégia
organizacional, o que os induz a considerar e escolher solucdes satisfatérias para cada
ocorréncia emergente.

Na medida em que a acdo individual e coletiva é definida pelas regras oficiais e pela
liberdade relativa, subsistem zonas de incerteza na organizacdo. Deste facto, resultam os jogos
de poder entre os atores, centrados na concretizacdo de interesses individuais e coletivos, mas
controlados pela estratégia organizacional.

Em virtude da existéncia de uma liberdade relativa dos atores, da estratégia, das regras
formais e zonas de incerteza, a organizacdo defronta-se com a obrigagdo de motivar os
individuos para interiorizarem 0 jogo que permite a concretizacdo dos objetivos, que integram
o planeamento da entidade. Este facto, obriga a que persista uma negociacdo continuada e
sistematica entre atores e organizacdo, com vista a uma acdo coletiva, minimamente

organizada e estruturada, para a realizacdo dos objetivos comuns.
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Para além do processo interativo implicar trocas regulares de informacdo e, neste processo,
persistirem fatores de influéncia entre os intervenientes organizacionais, também as relacdes
de poder provocam influéncias comportamentais entre os atores que integram o contexto.

As relagdes de poder, definidas pela estrutura organizacional, podem, ou ndo, coincidir
com a distribuicdo da autoridade inscrita na organizacdo. Podem ocorrer formas de poder que
tém origem nas relagdes sociais informais.

Argumentam Crozier e Friedberg (1977), que a organizagdo ndo possui uma estrutura que
seja totalmente controlada e regulada, dai a existéncia de zonas de incerteza.

Através desta abordagem, torna-se percetivel a ideia de que 0s interesses, as intengdes, as
estratégias, o poder, sdo construgdes humanas que geram relacGes de forca e que obrigam a
organizagao a criar formas negociadas de resolugéo.

Nas organizacdes é dificil hierarquizar a priori e, de forma estavel e duradoura, os
contextos de acdo e 0s seus mecanismos de regulacdo. A estruturacdo gradual do contexto de
acao apresenta-se como solucdo que o0s atores preconizam, agindo em funcdo de uma
racionalidade limitada, para regular a cooperacédo, para gerir a interdependéncia e o conjunto
das interacdes decorrentes.

Neste enquadramento, encontram-se as organizacdes sociais do terceiro setor, também
designadas organizacfes da economia solidaria ou social, cuja estrutura e funcionamento, por
assumirem condicBes particulares, sdo destacadas neste capitulo, cujo objetivo é a
determinacdo de um fio condutor que nos leve a melhor caraterizacdo destas entidades.

O elevado nimero de organizacdes desta natureza e a importancia que assumem nas
funcBes de intervencdo, em diferentes areas de atuacdo, torna o sua acdo cada vez mais
determinante para a dindmica pretendida, quer em Portugal, quer na Europa, 0 que
proporciona um movimento global de desenvolvimento de iniciativas da sociedade civil.

Trata-se de um setor de intervencdo que se baseia em principios e valores préprios,
nomeadamente, na solidariedade, na justica social, no voluntariado, na participacdo, formando
uma componente interventiva, constituida por entidades, concebidas engquanto formas
originais de «organizagdes autonomas», e que desenvolvem formas de solidariedade coletiva,
servicos de interesse publico e coletivo e projetos de intervencdo social. Deverdo centrar a
sua atuacdo em estratégias, que se baseiam nos principios da qualidade, da eficiéncia/eficacia
e numa gestdo assente em principios participados, numa légica de envolvimento dos

diferentes atores.
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Trata-se de um grupo heterogénio de organizacdes, formadas no contexto da sociedade
civil, entre associacdes, cooperativas, misericordias, mutualidades, fundac@es, entre outras,
estando a sua génese dependente da acdo das coletividades.

O terceiro setor tem vindo a ser delimitado por fronteiras algo difusas, entre as funcdes e
competéncias do estado, entre o desenvolvimento de acdes de mercado, com um carater
lucrativo, e a producdo de iniciativas determinadas pelas solidariedades primarias da esfera
domestica.

As fronteiras destes setores de atuacdo sdo difusas, por razGes que variam ao longo dos
tempos e da evolucdo das componentes historicas, determinadas em funcdo dos aspetos
culturais e politicos de cada pais ou regido, que podem assumir formas efémeras ou
duradouras, mais formais ou mais informais, combinando, ou ndo, as carateristicas dos
restantes setores.

Esta designacdo de terceiro setor € relativamente recente, considerando as varias
denominacdes atribuidas as organizacdes que integram o panorama da intervencao social.
Uma das abordagens mais antigas e difundidas no plano da producdo de conhecimento é a
economia social, como disciplina de estudo cientifico, que obteve um reconhecimento
consideravel, no final do sec:XX, em Franca. Esta designacdo emergiu dos movimentos
sociais da época, 0 associativismo e o cooperativismo, entre outros movimentos sociais, que
estiveram na origem destas formas de organizagao.

Na Europa Ocidental, outras designacgdes tém surgido, como exemplo, economia solidaria,
evidenciando transformacdes nas formas de organizacdo da sociedade civil e transformacdes
paradigmaticas de maior amplitude.

O terceiro setor € uma designacdo que comporta limitagdes. Como refere Carlota Quintéo
(2011), tende a ser confundido com setor terciario, delimitado pela natureza da atividade
econdmica, centrada na execucao dos Servicos.

A mesma autora (2011) faz ainda referéncia a atual abordagem europeia, em relacdo ao
terceiro setor, nomeadamente, no que respeita a valoracdo que é atribuida as entidades que
integram estas atividades:

e h& um reconhecimento pelo enraizamento histdrico destas entidades e pelo contributo
no desenvolvimento da intervengdo social, quer no passado, quer no presente. Este
reconhecimento tem subjacente o importante contributo no desenvolvimento de agdes
de solidariedade social; nos principios associados as dimens@es politica, cultural e

econdémica da acdo coletiva; nos movimentos da procura de formas economicas
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alternativas ao capitalismo, bem como para compensar o fracasso do Estado-
-Providéncia na instrumentalizacdo das atividades de apoio social.

¢ verifica-se uma tentativa de conceber o terceiro setor a partir de uma légica econémica
plural, assumindo que as suas organizacfes podem integrar perspetivas e mobilizar
recursos dos restantes setores, fomentando a redistribuicdo do setor publico, a légica
lucrativa do setor privado e a reciprocidade da economia domestica.

e subsiste o entendimento do posicionamento concetual das organizactes do terceiro
setor, como entidades que ocupam um espaco economico, social e politico,
intermediario e hibrido, entre o setor publico, o privado lucrativo e a esfera doméstica.

e reconhecem-se os esforcos desenvolvidos pelas organizacGes do terceiro setor, para
sistematizar os critérios que caraterizam e delimitam o setor, nomeadamente a primazia
do individuo e do objeto social sobre o capital, a adesdo livre e voluntaria dos
individuos, a autonomia organizacional em relacdo ao poder publico, e a prevaléncia de
uma democracia interna centrada numa gestao néo lucrativa.

Em relacdo a Portugal, o terceiro setor possui carateristicas particulares e apresenta um
estadio de desenvolvimento proprio, como resultado de uma estratégia nacional fomentada
pela evolucdo historica, cultural e politica.

Considerando um espaco temporal a partir de 1933, com a instauracdo do regime do
Estado Novo, o pais assistiu a fendmenos de repressdo, controlo de procedimentos e
instrumentalizacdo das organizacbes da sociedade civil, num contexto de um regime
tendencialmente corporativo e assistencialista.

Internamente, as estratégias de desenvolvimento foram marcadas pela escassez de relagdes
com o exterior e por uma aposta forte no setor agricola, em detrimento do setor industrial, e
por uma acentuada privagdo dos direitos fundamentais de liberdade de expressdo e de
associacao, bem como de outros direitos sociais e civicos.

A par de uma repressdo evidente na determinacdo das organizagGes do terceiro setor,
guando se verificava uma acentuada expansao no contexto europeu, verificaram-se processos
de instrumentalizacdo das formas de organizacdo destas entidades, cuja sobrevivéncia passou
a ser permitida, ou mesmo estimulada por parte do estado, embora sob algumas condutas
corporativas e submetidas a fortes medidas de controlo e vigilancia.

No dominio da protecdo social, o estado manteve-se ausente no financiamento e na
prestacdo direta dos servicos. A protecdo social aos mais necessitados consistia num apoio
assistencial, determinado pela acdo caritativa e pela previdéncia social pouco consistente,

apoiada pelos regimes contributivos do trabalho. A ideologia dominante do Estado Novo,
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comegou a ser permissiva, revalorizando a assisténcia social privada e o recurso as
instituicOes de assisténcia coletiva, nos casos em que a familia ndo pudesse valer. Na
legislacdo da época constava, como refere Maria de Almeida (1999:22) «(...) todo o homem
deve encontrar no quadro familiar e nos recursos do seu trabalho, os meios de prover a sua
subsisténcia e ao aperfeicoamento das suas faculdades (...) a atividade assistencial pertence,
em regra, as iniciativas particulares, incumbindo ao estado e as autarquias, promover e
auxiliar os seus generosos impulsos».

O papel das instituicdes particulares de assisténcia publica passou a ser mais determinante
e as misericordias passaram «a assumir um papel de lideranca» na assisténcia publica que era
desenvolvida nos concelhos do pais. Estas organizac@es, dirigidas pelas elites locais, agiam
sob o impulso da caridade cristd e desenvolviam iniciativas para a tranquilidade das almas,
que com elas contribuiam, para suprir as faltas que a assisténcia publica apresentava.

Na década de sessenta, surgiu uma reforma da previdéncia social, que acabou por ficar
aquém das intencdes que foram expressas, contudo, integrou a possibilidade de um
alargamento desta medida de protecdo social as populacGes, através de um sistema integrado
composto por trés pilares fundamentais: sistema de saude, acdo social e previdéncia.

As organizacgdes sociais do terceiro setor viram o seu papel reforcado na assisténcia, quer
no dominio da salde, através da gestdo das unidades hospitalares pelas misericordias, quer
pela acdo social praticada as populagdes.

A reforma da previdéncia social, em 1962, a criagdo dos ministérios da salde, da
assisténcia, da previdéncia e corporacdes, a intervencdo estatal comecgou a ser concetualizada
de uma forma mais interventiva.

No ano de 1969, conforme descreve Maria Soeiro (2010), alguns problemas sociais sdo
discutidos na Assembleia Nacional, sobretudo os problemas da populacdo idosa, o fenémeno
do envelhecimento e as politicas relacionadas com os mais idosos. Nesta sequéncia, em 1971,
foi criado o servico de reabilitacdo e protecdo destinado aos diminuidos e idosos, no ambito
do Instituto da familia e acéo social, este inserido na Direcdo Geral da Assisténcia Social.

Em 1976, ap6s a mudanca politica em Portugal, com a revolucdo do 25 de abril, a nova
constituicdo passou a consagrar o direito a seguranga social, aspeto que se mantém até a
atualidade, mesmo com a revisdo constitucional de 1992. A anterior assisténcia social deu
lugar aos regimes de acdo social, com a implementacdo de um conjunto de acgdes e servicos,
operacionalizados através de equipamentos de apoio individual e familiar (Soeiro, 2010).

As alteragBes que surgiram no quadro das politicas sociais, bem como com o aumento da

procura de servigos de apoio social, repercutiram-se no alargamento da rede de instituicdes de
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solidariedade social. A Constituicdo da Republica Portuguesa, no artigo 63/3, refere que todos
os cidadaos do pais tém direito a seguranga social e «(...) o sistema de seguranca social
protege os cidad&os na doenca, na velhice, invalidez e viavez (...)».

A seguranca social passou a estar assente em dois principios fundamentais:

e 0 principio da subsidiariedade social, centrado no reconhecimento do papel das familias
em geral, dos corpos intermédios, na prossecucao dos objetivos familiares, no incentivo
e promocao das iniciativas locais de protecdo social.

e 0 principio da coesdo inter-geracional, ajustado a pretensao de conservar um equilibrio e
equidade geracional, na assungéo das responsabilidades do sistema.

Nas Ultimas décadas do sec:XX, assistiu-se a um processo de significativa recomposicao
do terceiro setor em Portugal, como reacdo a uma nova questdo social, resultante das
incorrecdes dos modelos de desenvolvimento ocidental.

A contestacéo ideoldgica e social das décadas de 60/70, veio acrescer a crise econémica da
década de 80 e a crise financeira e de legitimacdo dos estados sociais, que permaneceu até a
atualidade.

O sistema econdmico revela-se incapaz de criar emprego e os sistemas de protecdo social
sdo insuficientes para responder as necessidades emergentes. Esta situacdo faz desencadear
varias iniciativas da sociedade civil, com vista a minimizacdo das multiplas problematicas,
numa ocasido em que comecam a surgir novas orientacbes econdémicas e politicas
tendencialmente liberais, com a confirmacdo da crise dos estados sociais. Face a estas
transformacoes, refere Vasco Almeida (2011), que a complexidade da vida social e o estado
das economias, fazem determinar novos processos de envolvimento de atores e mecanismos
de atuacdo mais eficazes. A medida que os processos de coordenagio s6cio-econdmicos se
tornam mais difusos, as organizacbes do terceiro setor sdo integradas como parceiros
privilegiados nos processos de governacdo, e surgem alteracBes significativas na
determinacéo destas entidades na intervencéo social, nomeadamente:

e ocorre um crescimento significativo no numero de organizagdes, associacdes e
cooperativas;
e emergem novas logicas de organizacdo e intervengdo, com base na emergéncia de
formas juridicas inovadoras;
e surgem Varias areas de intervencao, atraves das iniciativas da sociedade civil,
e emergéncia de organizacfes com capacidade interventiva a escala global.
Segundo referencia Carlota Quintdo (2011), assiste-se, nas Ultimas décadas do sec: XX, a

tendéncias de renovagdo do terceiro setor, sobretudo pelos movimentos de reafirmacéo
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identitaria dos principios e valores originais dos setores cooperativo e associativo, e pela
introducdo de inovacgdes nas acdes de intervencdo, na organizacao das estruturas de trabalho e
na metodologia de gestdo, e, desta forma, alterando e atualizando os principios e valores
tradicionais.

Nas iniciativas fomentadas pela sociedade civil, através das coletividades e misericérdias,
novas dinamicas sdo introduzidas, e as tendéncias metodoldgicas passam a determinar: uma
reafirmacdo dos principios democraticos de governacdo, através de novas praticas de
representacdo e participagdo dos «stakeholders», nomeadamente trabalhadores,
utentes/clientes, parceiros, voluntarios, associados, entre outros; 0 recurso a economia de
mercado e a estratégias para garantir mais eficacia/eficiéncia da gestdo. Passa-se de uma
situacdo de economia social/economia solidaria para uma condigdo de intervencédo atraves de
uma légica de empreendedorismo mais rigoroso.

Em resumo, com algumas semelhancas ao sucedido pela Europa ocidental, nas ultimas
décadas, tém ocorrido fendomenos de renovacdo do terceiro setor, embora, cada pais tenha
realizado contornos e ajustamentos em funcdo das componentes histéricas e culturais.

Para tracar uma sintese das transformacdes ocorridas na caminhada das organizacdes do
terceiro setor, em Portugal, Carlota Quintdo (2011), destaca trés periodos fundamentais:

e um periodo de 2/3 anos apds a revolugdo do 25 de Abril, em que fica o registo da
construcdo de um sistema politico democratico e ideais de um sistema econémico
socialista, embora com uma evidente instabilidade politica e social. Nesta ocasido,
assiste-se ao incremento de um dinamismo muito relevante, na criagdo de iniciativas das
organizagOes da sociedade civil, sobretudo, no sentido da implementacdo de medidas
para resgatar e exercer os direitos fundamentais.

e a proliferacdo de experiéncias e iniciativas da sociedade civil sofreu uma estagnacéao
significativa, com a crise econémica internacional, que marcou as décadas de 70 e 80.

e a entrada de Portugal na Unido Europeia, com a observancia de um periodo de
estabilidade e integracdo econdmica, social e politica e a aproximagdo dos padrdes
europeus, no que respeita as dindmicas introduzidas no terceiro setor.

Em virtude da crescente complexidade e diferenciacdo dos processos sociais e
problemaéticas, os sistemas governativos, através da agdo do estado, passaram a compreender e
associar, na execucdo e coordenacdo das suas politicas, novos atores, como é o caso das
organizacOes do terceiro setor. Neste processo, o estado assume o papel de parceiro na
dindmica da governacdo, mas, em simultaneo, ele assume a condi¢do de organizador e tutor

das condigOes de governo, pois a ele compete a defini¢do dos dispositivos reguladores.
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Como faz referéncia Vasco Almeida (2011:35), o estado € o ator que define as regras do
jogo da governacéo, a sua centralidade teorica tende a fazer esquecer o papel de outros atores
sociais, colocando-os numa condigdo de «(...) mero recetaculo das politicas estabelecidas
pelos atores publicos e dos papéis por eles definidos». Apesar das regras dos jogos serem
criadas e aprovadas pelos poderes publicos, os quadros reguladores do funcionamento do
terceiro setor sdo estabelecidos através de um processo de negociacdo, que, posteriormente,
daré lugar a formagao de diplomas.

Os processos de governagéo das organizagdes, nas sociedades contemporaneas, ndo podem
ser definidos somente como transferéncias das fungdes do estado, mas, também, como
renegociacdes dos papéis desempenhados pelos diversos atores sociais. Quanto mais
dominante se torna um setor institucional, maior sera a probabilidade de esse setor impor a
sua légica ao conjunto das organizagfes nacionais.

Na década de 90, surgiram novas tendéncias nos processos de governacdo, com a
atribuicdo de outras oportunidades para as organizacGes do terceiro setor, 0 que permitiu a
estas entidades atingir alguma afirmacdo, enquanto atores politicos e econdémicos. Esta
condicdo foi reforcada, através do estabelecimento de protocolos de cooperacdo com o estado,
através dos quais, passou a fomentar-se um processo de negociacdo, para a determinacéo
conjunta das condicdes de financiamento e execucdo dos servicos prestados, através das
respostas sociais. Estes protocolos vieram estabelecer uma alteracdo aos regimes de
financiamento, mas, sobretudo, vieram provocar uma transformacgéo nos procedimentos e na
relacdo entre os atores, estado e organizac@es, vinculando uma mudanca de paradigma nas
relacBes de contratualizacdo entre o estado e as organizacGes sociais. Os protocolos de
cooperacao, como instrumentos juridicos que passaram a definir as normas de enquadramento
das relagdes estabelecidas, entre as organizacdes e o estado, passaram também a definir as
principais linhas orientadoras das politicas sociais.

O primeiro protocolo de cooperacdo foi estabelecido em 1992, contemplando,
essencialmente, objetivos instrumentais, orientacGes técnicas e processos metodolédgicos para
a execucao dos servicos, prioridades no dominio da cooperacdo, fundamentos para 0s novos
modelos de cooperagédo, condi¢Oes de acesso para candidaturas a programas e projetos, e a
definicdo das condicbes impostas pelo estado, para a qualificagéo das respostas sociais.

A implicacdo das organizagdes do terceiro setor, como atores politicos, ndo se esgota na
definicdo das regras da cooperacdo com o estado, atendendo a importancia atribuida as
presencas das UniBes e ConfederacBes que representam estas entidades, nas instancias de

governagdo que definem as politicas sociais e as diretrizes das praticas da agdo social. A
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influéncia do terceiro setor na definicdo das regras do jogo, enquanto ator politico, determina
as diretrizes e funcbes enquanto ator econdmico. Refere Vasco Almeida (2011), que a
crescente importancia das organizagdes do terceiro setor, na producdo e manutencdo das
respostas sociais, ndo poderd ser entendida como um mero cumprimento das delegacGes de
competéncias do estado, mas, também, como a consequéncia dos interesses manifestos, em
assumir a producdo de alguns setores de atividade economica, por partes destas organizacdes.

A determinagdo das organizacbes do terceiro setor nos processos de governacao,
compreende o panorama nacional e local, considerando que 70% das respostas sociais, na area
da acdo social, sdo desenvolvidas localmente por estas entidades (Almeida,2011). Revelam
capacidades de reconfiguracao das relacGes entre 0s agentes sociais locais e, ao estabelecerem
novos fluxos econdmicos e novas redes de envolvimento civico, constituem-se como
parceiros centrais nos processos de governacao local.

Toda esta dindmica, fomentada pelas organizacdes do terceiro setor,que integra uma
intervencdo social local que responde as problematicas da atualidade, enquadra numa
perspetiva socioldgica considerada mais ajustada a realidade e integra principios
metodoldgicos inerentes a essa conduta. Nesta sequéncia, considera-se pertinente a

apresentacdo das perspetivas sociologicas sobre a intervencdo das e nas organizac@es sociais.

José Baido 22



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

1.1.2. Perspetivas socioldgicas sobre a intervencao das e nas organizagdes sociais: notas

sobre os modelos socioldgicos de intervencéo

A intervencdo social realizada pelas disciplinas cientificas € um processo inacabado, cujo
desenvolvimento e progressdo esta dependente dos inimeros esforgcos, que sdo realizados
pelos investigadores, no sentido de perceberem a dinamica social, quais os fatores
explicativos desses processos e determinar as melhores estratégias para colmatar
determinadas problematicas identificadas. Contudo, a medida que o conhecimento evolui,
novas situacoes problematicas vao emergindo, ou, porventura, outros autores defendem novas
perspetivas, 0 que revela a complexidade da producdo do conhecimento social. E deste
confronto de ideias e desta complementariedade de opiniGes e confronto de pesquisas, que 0
conhecimento sociolégico tem evoluido e alcancado a determinacdo de alguns paradigmas,
que servem de apoio e base de trabalho aos sociol6gos da atualidade.

Como um dos principais paradigmas socioldgicos, que ao longo dos tempos tém vindo a
explicar a dindmica das sociedades e das organizagdes, 0S processos que decorrem das
interacOes, os fendmenos culturais e a formacdo de identidades, entre outros aspetos da vida
social e organizacional, salienta-se a importancia da perspetiva holista. Emergente com a
prépria sociologia, este paradigma assumia a sociedade como o elemento fundamental para o
entendimento dos fendbmenos sociais, numa perspetiva em que a conduta dos individuos seria
determinada pelo elemento regulador, a sociedade. Com a evolugdo deste paradigma, por
forca da influéncia exercida pela corrente funcionalista, passou a entender-se a sociedade
como um conjunto coerente, em que cada individuo passou a ser visto como um elemento
com uma funcdo determinada e util ao equilibrio de toda a sociedade. Os elementos
especificos passaram a ser estudados a partir do conjunto das relagdes estabelecidas com o
contexto social.

A Sociologia foi adquirindo consolidagdo como ciéncia, através do rigor utilizado na
investigacdo e constituicdo de diagnosticos sociais, permitindo a evolugdo que deu lugar a
outras abordagens sobre a realidade social.

Decorrente das explicagbes dos comportamentos dos individuos, o individualismo
metodoldgico, abordagem inspirada na economia, passou a considerar os individuos racionais,
maximizadores, utilitaristas, que adaptam o comportamento em fungdo dos recursos
disponiveis. Segundo esta perspetiva, os individuos ndo se reduzem a seres passivos e agem

tendo por base os significados que atribuem a agao.
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Do confronto dos paradigmas sociologicos, em particular os inscritos nas correntes
francéfonas, emerge a tendéncia atual para uma postura técnica e cientifica, para analisar os
factos sociais, que evidencia a perspetiva tedrica denominada sociologia de acdo. Nesta linha
de pensamento e investigagcdo, sem descurar a influéncia que as estruturas sociais exercem
sobre os individuos, modelando os seus comportamentos, existe uma margem de manobra
significativa e relevante para estes atores definirem a sua acdo e fomentarem as suas
estratégias, de modo a determinarem o rumo de determinados sistemas sociais, através de
regras, normas, definicdo de procedimentos, através de mecanismos de regulacéo e controle,
de modo a criarem um formato especifico, que Crozier e Friedberg (1977), denominam de
«Sistema de Agdo Concreto».

A sociologia de agdo consiste num conjunto de procedimentos, metodoldgicos e técnicos,
que perspetiva construir um quadro cientifico de explicacdo dos factos sociais como acGes
produzidas pelos individuos, que dao respostas a determinadas situacdes concretas. Produz
uma explicacdo compreensivel das decisdes individuais dos «atores», que estdo na origem dos
fendmenos em estudo, considerando a autonomia desses atores na determinacdo das suas
escolhas, em fungéo dos interesses , mas sempre no quadro de um sistema que lhe limita o
numero de possibilidades que Ihes sdo oferecidas. A acdo humana é social, na medida em que
os individuos tém em consideracdo, na orientacdo da sua acdo, a existéncia de objetos sociais
e culturais no seu ambiente ou contexto.

A perspetiva da sociologia de acdo, reconhece os individuos, atores nos sistemas, como
capazes de atribuirem sentido as suas acGes, como criadores de estratégias e iniciativas, que
definem o rumo dos procedimentos que levam a concretizacdo dos objetivos e interesses.
Nesta légica, a sociedade é o resultado de uma atividade intencional e desta capacidade
criadora dos individuos, que constréem sentidos pela razdo e atuam em conformidade com
eles.

Nesta linha de pensamento, emergem algumas tendéncias na corrente da sociologia de
acao, nao apenas para conhecer os factos sociais, através da realizacdo de diagndsticos, mas
para assumir uma atitude mais interventiva, numa perspetiva de determinar a chave para a
mudanca social. Como referem Didier Vrancken et Kuty (2001), a sociologia é tentada para
encontrar a chave da mudanga social e reduzir a incerteza sobre o destino das organizacoes e
das sociedades, atraves de um conjunto de praticas e processos de investigacdo, que

possibilitam encontrar os fundamentos do caminho da mudanca e a procura de leis gerais.
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O sociologo dormita a ideia da mudanca social, através da intervencdao sociologica,
partindo do principio da formacgéo do conhecimento da realidade, para confrontar-se com essa
realidade, tentando transforméa-la quando as circunstancias o exigem (Rémi Hess: 1984).

A sociologia de intervengdo traduz-se na formagdo do conhecimento no préprio contexto
de acdo, tendo por base a formacdo de um diagndstico concreto, para, numa fase
imediatamente a seguir, serem definidas as medidas de intervengdo, nesse mesmo contexto,
envolvendo os intervenientes, atores desse processo, rumo a uma situacdo de mudanca, ou
transformacéo parcial.

O trabalho sociologico, segundo Rémi Hess (1984), constrdi-se a partir da formacdo de
uma teia de relacdes entre o especialista e 0s atores intervenientes, numa relacao centrada na
confianga, para que seja concretizada uma fase de formagédo do conhecimento do problema,
dos fatores responsaveis e dos atores implicados ( diagnéstico), que inclui a fase do inquérito
e observacdo, para posteriormente fomentar as condi¢es para determinar o conjunto das
estratégias e das aces, através da participacdo dos atores envolvidos no processo.

O campo da sociologia de intervencdo situa-se entre dois pélos da préatica social, que se
estruturaram nos finais do sec.X1X, principios do sec.XX, por um lado a clinica individual e,
por outro lado, a intervencdo politica.

Conforme descreve Rémi Hess (1984), ao nivel do campo de intervencéo e das técnicas de
trabalho utilizadas, Le Play, foi o primeiro a delimitar um dominio especifico da sociologia de
interveng&o.

Desde Freud, o sociélogo de intervencdo ndo pode ignorar o contributo teérico da
psicanalise e da psicopedagogia, para a formacdo das varias teorias de intervencao.

Na formagéo do conhecimento e das metodologias de intervencdo, sdo muito relevantes os
trabalhos desenvolvidos por Lewin e a metodologia que preconizou, para as técnicas da
pesquisa-acdo. Neste contexto, Lewin introduziu no trabalho socioldgico, através das técnicas
da pesquisa-acdo, formas de conduzir a mudanca, sustentadas na transformacao das cognicoes
(Vrancken et al., 2001).

A pesquisa-acdo assenta huma conce¢do otimista do homem e dos grupos sociais, numa
I6gica em que os individuos estabelecem a mudanca, através de a¢des concretas. Supde que 0s
agentes de mudanga sejam capazes de fixar os objetivos, sobre os quais s&o definidas as
melhores estratégias de agdo, e supde que esses «atores sociais» possam, eles proprios,
alcancar um dominio cada vez maior das suas decisoes, na definicdo das suas a¢bes rumo a
mudanga, para atingir esses objetivos. Estas consideracdes supdem que os atores sejam, eles

proprios, os agentes da mudanca, numa perspetiva de envolvimento e participacdo de todo o
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grupo, alcancando desta forma os objetivos definidos, através dos mecanismos de auto-
regulacao.

O agente de mudanga assume um papel ativo e assegura o dominio dos processos de
mudanca, através do estabelecimento de regras e normas de conduta, que determinam a
regulacao das condi¢cdes em gque essa mudanca se concretiza.

Segundo Rémi Hess (1984), confirmado por Vrancken et al (2001), a sociologia de
intervencdo sustenta-se nas experiéncias das intervencfes preconizadas por E.Jaques, pelo
dispositivo de intervencdo Freudiano, centrado na psicanalise, e pelo contributo de Lewin,
através da técnicas da pesquisa-acao.

Outros contributos também se revelam de importancia significativa, no desenvolvimento
da sociologia de interven¢do, nomeadamente, a teoria intervencionista de Paulo Freire. Neste
caso concreto, o foco principal da intervencdo incide num conjunto de procedimentos
técnicos, que possibilitam a formacédo de uma consciéncia individual e coletiva, que permite o
desenvolvimento de capacidades de autonomia.

Outro dos contributos, para a formagdo de uma sociologia de intervencdo, foram o0s
trabalhos de Alfred Lee e a sociologia humanista, cujas metodologias de andlise centram-se
na participacdo dos atores e, em discussdes criticas nos contextos, sobre factos e tematicas
concretas, onde sdo definidos os problemas, encontradas respostas como solucbes de
intervencdo, e, com a aplicacdo de métodos e técnicas cientificas, concretizam-se situacdes de
intervencdo, através da participacao direta dos atores (Rémi Hess, 1984).

Ao nivel dos estudos realizados sobre as organizacBes sociais, sobre os sistemas e
movimentos sociais, uma das correntes de pensamento mais importantes da sociologia
francesa é a sociologia das organizacbes e dos movimentos sociais, cujos principais
representantes desta escola sdo Michel Crozier, Alain Touraine e Erhard Friedberg, estando o
seu trabalho desenvolvido enquadrado nesta linha da sociologia de intervencdo, muito
direcionado para as organizacdes sociais.

Na sociologia das organiza¢fes preconizada por Michel Crozier, o0 método que lhe esta
intrinseco € o «inquérito sociologico», realizado a partir do trabalho de campo, que confronta
0 técnico especialista com o0 seu objeto de estudo, para, em conjunto, de forma articulada,
definirem as problematicas e os fatores que Ihes estdo associados, para, posteriormente, serem
definidas as a¢des concretas de resolucdo.

Friedberg, compara a sociologia das organizacGes sociais a etnologia, numa perspetiva em
que o0 socidlogo € exterior ao seu terreno de intervencao, ndo participando nele. O seu objeto é

compreender como funciona o conjunto humano que pretende estudar, para, em seguida,
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tentar determinar o porqué dos fendmenos observados. O socidlogo aceita os factos, ou 0s
fendmenos que observou, para lhes descobrir a racionalidade subjacente. Através da
observagdo e inquérito deve poder conhecer e analisar as percegdes, 0s sentimentos e as
atitudes dos atores, entre outros aspetos da cultura, da identidade e agc&o organizada, e estéo
relacionados com a forma como estruturam as organizacGes. A inquiricdo permite ao
soci6logo deixar provisoriamente a sua posicdo de observador exterior, para entrar no
contexto dos atores organizacionais e tentar compreender, do interior, as suas atitudes no
panorama da organizacao.

Uma das condicGes para alcancar e determinar o trama da organizacéo € a multiplicacdo e
confronto de testemunhos, a partir das respostas dadas e da observacdo. Esta multiplicacdo
permite sair da subjetividade de cada testemunho e construir o conjunto do sistema humano
que compde a organizacao.

Quanto a sociologia desenvolvida por Alain Touraine, que se aproxima das ideias de
Michel Crozier, integra um conjunto de procedimentos técnicos que se equipara nitidamente a
sociologia de intervengdo. O método de intervencdo de Touraine assenta sobre trés principios
fundamentais: estudar a acdo coletiva, tendo por base de trabalho a auto-anélise realizada
pelos atores, sobre a acao coletiva que desenvolvem; a acdo € inseparavel das relacdes sociais,
dai a intervencdo ter que estabelecer o confronto dos atores e os parceiros sociais e obtém,
para a auto-analise, o conteldo destas confrontacfes; e o investigador ndo poderad ser um
elemento observador distante, pois 0 processo de investigacao pede-lhe que seja um mediador
entre o grupo militante e 0 movimento social que exprime a acéo.

Vaérios, outros modelos sociolégicos, fomentados por especialistas, através dos processos
de pesquisa realizados, estdo mobilizados para a intervencdo e para determinar a chave da
mudanga nas organizagBes sociais. Alguns determinaram a necessidade de desenvolver
pesquisas, para confrontarem ideias pré-concebidas realizadas pela sociologia de intervencao.
Durante anos, os sociélogos vao integrando e desenvolvendo esta lei basica da formacédo de
conhecimento, divulgando-o através da revelacdo dos factos, das estruturas sociais e das suas
transformacgdes. A postura sociologica, como refere Vrancken et al. (2001), é formada pelo
estudo dos factos e dos fendmenos sociais, para repensar as ligacfes entre esses factos e a sua
evolucdo, para entender as suas formas de transformacao. Através de um conjunto de préaticas
cientificas (epistemologicas e metodoldgicas), a sociologia de intervencdo assume formas de
intervir nas organizacbes, por vezes obtidas a partir de procedimentos de outras areas

cientificas centradas na razdo, que ddo origem a um conjunto de modelos especificos, cujo
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conteddo apresenta aspetos comuns, relacionados com as formas de intervencao, embora com

diferencas metodologicas e outras perspetivas de atuacao.

Numa possivel taxonomia de modelos de intervencdo, dita no sentido das escolas

francofonas, destacam-se 0s mais importantes, com referéncia aos principios basicos que

fomentam a sua caraterizacdo, de acordo com a perspetiva apresentada por Guy Minguet (in
Vrancken et al., 2001):

José Baido

Modelo Dinamico — considerado um modelo de importancia significativa para a
sociologia de intervencao, surge ancorado a l6gica preconizada pela pesquisa-acao.
Assente numa logica sociolégica de trabalho de campo, este modelo contempla a
«pratica como uma teoria em acdo». Trata-se de um modelo de investigacdo
aberto, muito vinculado aos procedimentos da psicologia social dinamica como
base epistemoldgica de intervengdo. A intervencdo parte da revelacdo das I6gicas
de acdo e os procedimentos metodoldgicos sdo equiparados a pesquisa-acao,
através do envolvimento dos atores, numa abordagem coletiva, tratando-se de uma
construcao conjunta para a definicdo das estratégias de acéo.

Modelo Sistémico/Socio-técnico — a escola socio-técnica é um subproduto da
teoria dos sistemas, aplicada as atividades produtivas e do mundo industrial. Este
modelo de intervengdo reconhece os individuos como atores capazes de gerar
possibilidades para realizar escolhas, para influenciar e determinar decises, para,
deste modo, maximizar os sistemas sociais e técnicos. Destaca a necessidade dos
atores organizacionais possuirem capacidade de autonomia, para poderem assumir
um papel determinante nas acfes que executam. Este modelo de intervengéo
destaca ainda a inter-ligacdo existente entre subsistemas de uma organizagao e a
influéncia que é exercida pelo ambiente envolvente. A organizacdo devera estar
preparada para poder responder, de forma continuada, aos imputs, dando lugar a
saidas que correspondam as exigéncias desse contexto. Salienta alguns principios
do funcionamento organizacional, que deverdo ser considerados na intervencao,
nomeadamente, a criagdo de recursos autdbnomos que estejam disponiveis,
multifuncionalidade, ambiente estimulante para os atores e autonomia profissional,
estabelecimento de relagdes de confianca e o desenvolvimento da colaboragéo e
cooperagao entre os atores.

Modelo da Contingéncia Estrutural — é liderado pela hipétese das estruturas
internas das organizagdes se encontrarem em constante reconstrucdo, motivada

pelas pressdes ambientais. A grande variedade de organizacGes existentes, deve-se
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a multiplicidade de objetivos definidos pelos atores sociais, pelos meios que se
encontram disponiveis e pelas missdes que movem os atores. As organizacfes sao
entendidas como sistemas abertos, cujo desenvolvimento e progressdo estd
dependente da capacidade interventiva, para promover a estabilizacdo dos
constrangimentos, decorrentes da atividade. Para o sucesso das iniciativas e
evolucdo da organizacdo, é fundamental o envolvimento dos atores e a
proximidade entre as liderancas e os operacionais, no sentido da promocao da
constituicdo de um esforgo conjunto para a concretizacéo dos objetivos.

Modelo da Aprendizagem Organizacional — este conceito foi desenvolvido pela
psicologia, e prende-se a percecdo da necessidade do estabelecimento de condutas
de formacdo para o desenvolvimento organizacional. A aprendizagem visa a
aquisicao de percegdes, cognicoes e representacdes partilhadas pelos membros das
organizacOes. Estes elementos podem ser entendidos como respostas para as
mudangas, na medida em que visam a sobrevivéncia e evolugdo das organizagdes,
o crescimento e a diversificacdo. Nesta logica, as organizacfes sdo entendidas,
metaforicamente, como cérebros que integram mensagens e experiéncias, forjando
rotinas que guiam os comportamentos dos atores. Importa para a intervencdo, a
aprendizagem a partir da experiéncia direta e a interpretacdo da experiéncia e da
memdOria organizacional. Este aspeto envolve a constru¢do, manutencao,
formulacédo e renovacgdo de conhecimento entre os atores, através de processos de
socializacdo. A aprendizagem é determinada por momentos de partilha e discussdo
entre os atores, para que seja possivel formar um raciocinio para agir, tendo por
base a descricdo e exploracdo de uma situacdo concreta e a definicdo de um
diagrama de acdo. A inclinacdo acentuada para o poder do conhecimento e da
forca da aprendizagem coletiva supde estruturar as organizacbes em teorias
cognitivas.

Modelo de Sistema Politico-Estratégico — o presente modelo de intervencao
salienta o carater construtivo dos atores nas organizages, através de uma dindmica
operacional propria, que lhes permite participar ativamente na construgdo das
estratégias. Estes atores, estruturam a organizagdo e a dindmica do processo de
trabalho, através de um sistema de regulacdo e controle, baseado em regras e
procedimentos formais, que, no seu conjunto, constituem o sistema de acéo
concreto. Outros conceitos sdo tidos em conta e trabalhados, atraves deste modelo,

nomeadamente, 0s atores estratégicos, poder e zonas de incerteza. A analise
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estratégica de atores € um metodo baseado em procedimentos operacionais e
técnicos, que visa perceber a dinamica fomentada pelos jogos de atores e a
caraterizacdo das suas estratégias.

Modelo de identidade/cultural — conforme opinido de Sainsaulieu, 0 modelo de
identidade/cultural reconhece as organizagdes sociais como criagdes culturais com
uma identidade especifica, que compreende o conjunto dos valores, regras e
procedimentos. Nas organizacGes salienta-se como um fator determinante, que
estabelece as condi¢Ges do funcionamento organizacional, a identidade coletiva.
Destacam-se o0s valores coletivos, os rituais, as regras que definem o0s
procedimentos, e as acOes produzidas pelos «jogadores criativos», como resultado
dessa influéncia cultural e identitaria. As propriedades principais do modelo de
identidade/intervencdo cultural s&o as seguintes:

o considerar os valores coletivos, como alavancas de mudanca, para definir
estratégias futuras;

o inovar e criar desafios que enfrentem as contingéncias do mercado, as
politicas e a modernizacéo;

o 0 principal agente de mudanca é a transformacdo sistémica, através de
projetos inovadores;

o a estrutura coletiva coesa, com base nas forcas dos atores implicados, é
determinante para a mudanca e evolugdo das organizacdes;

o a utilizacdo de um método de controle da mudanca, composto pelo
diagndstico e implementacdo de um dispositivo de intervencdo, devera ser
sustentado na identidade cultural.

Modelo Acionista — modelo desenvolvido por Touraine, nos anos 80, reconhece a
intervencdo como um dispositivo que permite compreender a forma como é
constituida a organizacéo, quais s@o os seus atores, qual o modelo cultural vigente
e as relacOes sociais que nela se estabelecem. A intervencdo acionista persegue a
ideia de que a construcdo de relagbes entre a sociologia e a acdo deve dar a
imagem de um espaco politico e social, para uma estrutura que controla o destino
da sociedade. Na intervengdo sobre 0s movimentos sociais, 0 autor reconhece que
a pesquisa deve estar vinculada a «jogadores» do préprio movimento social; deve
exceder o discurso ideologico, estimulando a participacdo, para considerar a
opinido dos atores; deve identificar, no comportamento coletivo, as formas e

componentes fundamentais dos movimentos sociais; e 0 método deve combinar a

30



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

auto-analise do grupo e as acdes especificas, ajudadas pela sociologia, através do
seu dispositivo tedrico.

Modelo sdcio-analitico/institucional — Trata-se de um modelo genérico de
intervencdo, que envolve vérias escolas, nomeadamente as doutrinas ligadas a
psicologia: psicoterapia, pedagogia institucional e psicanélise. Tratando-se de uma
forma de intervencao, que teve origem na psicanalise e na pedagogia, centra-se nas
componentes cognitivas dos grupos sociais e nas decisdes racionais que originam
as acOes. Na intervencéo realizada, numa perspetiva de mudanca, evidenciam-se 0s
principios da pesquisa-acdo, atraves de uma abordagem participativa, de
envolvimento dos atores no processo de mudanca.

Modelo clinico analitico — trata-se de um modelo de intervencdo integrado nas
metodologias da psicologia social, da psicopatologia e sociologia clinica, dai estar
mais ajustado a intervencao socio-terapéutica. Ao nivel das organizagdes sociais, 0
modelo centra-se na compreensdo das formas como as pessoas se adaptam e
respondem as transformagdes tecnoldgicas, e a forma como os atores podem

modificar 0s seus recursos € como otimizam 0s sistemas sociais e técnicos.

Apresentados os principais modelos de intervencdo sociologica, fica evidente que, em

todos eles, se destaca o propdésito da formacdo de uma dimensdo de saber, através da

realizacdo de diagnosticos, e uma dimensdo de acdo, onde se torna evidente o papel da

participacdo dos atores no processo de formacdo desse conhecimento e mudanca. Destaca-se

na sociologia de intervencdo, que o conhecimento é produzido sobre o terreno, no contexto de

acdo, com a colaboracdo de todos os atores, através de procedimentos de envolvimento e

discussao, tendo em vista a produgédo de acOes concretas que perspetivem a mudancga. Neste

tipo de intervencdo, como refere Rémi Hess (1984), o socidlogo e o seu objeto de estudo

encontram-se numa relacdo de confrontagdo produtiva, com o proposito de perceber e

determinar a mudanga.

José Baido
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1.2. A estruturacdo da acéo coletiva nas organizacdes sociais

1.2.1. Os postulados da analise estratégica

As estratégias definidas pelos atores, tendo em vista a concretizagdo dos objetivos
organizacionais, sdo sempre racionais, contudo, sdo providas de uma racionalidade limitada.
Devido aos multiplos constrangimentos, préprios das limitacdes do ser humano e das
contingéncias da organizacdo e do meio, os atores ndo definem solugdes racionais em
absoluto, na dindmica do contexto laboral. As estratégias e as solucbes que sdo definidas, sdo
aquelas que melhor satisfazem e melhor se ajustam a cada realidade concreta, embora com as
limitacdes ja referidas.

Isabel Guerra (2002) refere que as acbes humanas sdo o resultado das decisdes
individuais e das diretivas resultantes dos sistemas de interacdo. O individuo ndo domina
inteiramente os resultados da sua propria acdo, dada a complexidade dos contextos, dai a
emergéncia de uma racionalidade limitada como resultante da influéncia dos
constrangimentos, que advém dos contextos de acdo e das vicissitudes provocadas pelas
limitacOes do conhecimento dos atores, bem como pela impossibilidade de estes controlarem
0s resultados das suas acdes.

Segundo Friedberg (1993), a racionalidade limitada que carateriza a agdo humana, infunde
a generalidade das iniciativas, tanto os comportamentos do dia-a-dia, como as regras e 0S
procedimentos que estruturam e regulam as associacdes conjuntas. Refere o autor, que o
produto da acdo humana ndo podera ser superior a racionalidade dos seus comportamentos. A
racionalidade limitada compreende uma mistura complexa de afetividade, de rotinas que séo
apreendidas e interiorizadas através da socializacdo, consideracdes morais e éticas, acoes
estratégicas e calculos instrumentais.

Os atores atuam em espagos estruturados, dai a sua racionalidade e a sua capacidade de
escolha estarem condicionadas pelos imperativos culturais. A sua liberdade de acdo é
condicionada pelas condi¢cGes materiais, sociais e culturais que prevalecem no contexto da
acao.

Como o sistema influéncia as atuacOes e as escolhas dos atores, para a compreensao das
racionalidades dos individuos, é exigido o conhecimento dos sistemas de interacdo e as
subjetividades dos agentes.

Nesta lI6gica que tem sido destacada, centrada nas teorias apresentadas pelos autores da

escola francesa, Crozier constréi uma abordagem que apelida de analise estratégica, visando
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demonstrar o processo de mudanca organizacional, através de um contrato assumido entre 0s
atores, tendo em vista o conjunto das suas necessidades e aspiracGes. Na obra «O ator e 0
sistema», Crozier e Friedberg (1977) propdem uma anélise estratégica da agdo social que
passaria pelo aumento e pela consciencializacdo da capacidade negocial dos individuos. O
ator emerge no contexto do sistema que lhe define a liberdade, influencia a racionalidade que
determina a sua acdo. O sistema, por sua vez, ndo existe sendo para dar cumprimento as
necessidades do ator e é este o Unico que lhe pode dar vida e pode mudar-lhe o sentido.

A andlise estratégica, preconizada por Crozier, constitui um quadro de leitura e
compreensdo do funcionamento real das organizacgdes sociais, e, estas Ultimas, de acordo com
a opinido de Bernaux (1989); Carlos Silva (2004) e Michel Fondriat (2005), sdo o produto
contingente das relagbes sociais, considerando também as relacbes de poder que se
estabelecem entre os varios atores em situacdo de interdependéncia.

No que concerne a dindmica que é criada e desenvolvida no seio das organizacdes, dando
origem as acGes produtivas que compdem o contexto laboral, Alter (1996), Amblard (1996),
Filleau e Ripoull (2002) e Fondriat (2005), fazem referéncia ao desenvolvimento de um
processo complexo que é composto por multiplos jogos estratégicos, que se desenvolvem
entre 0s atores organizacionais, tendo como perspetiva o alcance dos objetivos definidos.
Toda esta dinamica esta centrada nas regras formais e informais que compdem a estrutura e
que sdo produzidas para prevenir e controlar os procedimentos dos membros organizacionais,
fomentando uma ordem social local.

Na tentativa da melhor clarificacdo das consideracfes anteriormente apresentadas, torna-se
necessario abordar a analise estratégica através dos seus conceitos-chave, abordados por
Crozier e Friedberg e apresentados por Bernaux (1989), Alter (1996) e Amblard (1996) e
Fondriat (2005), como sdo: o sistema de ac¢do concreto, zonas de incerteza e o poder.

A organizacao é apresentada como uma construcdo humana, estruturada, onde os atores
sociais desenvolvem estratégias especificas, onde sdo observaveis relacdes regulares que sdo
submetidas aos constrangimentos internos e do préprio meio, que se encontra sujeita a
movimentos permanentes e a ajustamentos dos objetivos, do quadro de recursos humanos e da
prépria estratégia.

O sistema de acdo concreto € um modelo estruturante que permite aos atores resolver os
problemas da vida da organizacéo, que define a maneira como 0s intervenientes organizam o
seu sistema de relacGes, que contempla os métodos para solucionar os problemas proprios da

dindmica do funcionamento. Refere Carlos Legna (2005), que ndo € possivel desenvolver
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acOes concretas e definir estratégias sem que as relagcdes entre os atores organizacionais, que
confluem no campo de agéo, estejam devidamente definidas e controladas.

Este sistema contempla duas realidades, nomeadamente o sistema de regularizacdo das
relagOes entre atores e 0 sistema das aliancas e 0s seus constrangimentos.

Relativamente ao sistema de acédo concreto, Friedberg (1993) refere que os processos de
interacdo geram interdependéncia entre 0s atores organizacionais, dai o contexto da acéo ter
que estar devidamente estruturado e repousar num substrato de troca negociada e de relagdes
de poder. Nesta légica, a acdo social é concetualizada e mediatizada por um conjunto, mais ou
menos estavel e devidamente articulado de jogos, cujas regras e mecanismos de regulacéo
estruturam os processos de interacdo. Neste enquadramento, o sistema de agdo concreto
desenvolve a sua prdpria dindmica, nos designados «campos de batalha», onde interagem o0s
atores, e onde produzem uma estruturacdo formal destinada a controlar e reequilibrar esse
substrato. Com o propdsito de manter a cooperacdo e negociacdo, fundamental entre os
participantes para a concretizacdo dos objetivos propostos, Carlos Legna (2005) salienta a
importancia dos sistemas de acdo concretos para controlar as demandas e aliangas entre 0s
atores.

Isabel Guerra (2006), com base nas teorias de Crozier e Friedberg, argumenta que a
cooperacdo e a negociacdo sdo consideracfes fundamentais a desenvolver no contexto
organizacional, tendo em conta que estes principios, a integrar na estratégia, sao
potencialmente estruturantes das acGes humanas , tendo em vista a concretizacdo dos
objetivos, mesmo quando os interesses sdo divergentes. Segundo a autora, a cooperacao e a
negociacdo poderdo assumir a tripla finalidade de construir regras, produzir acordos e
fomentar identidades.

A negociacao € entendida como um mecanismo eficaz de producéo de regras e normas que
sdo postas em pratica, através dos procedimentos formais, e que se tornam funcionais através
dos mecanismos de interacgéo.

Fondriat (2005) faz referéncia e diferencia a estrutura formal da estrutura informal,
acentuando que € a primeira que compreende as propriedades oficiais prescritas, a definicdo
das relacGes hierdrquicas e funcionais e os comportamentos definidos pelas normas oficiais,
enquanto o nivel informal compreende o funcionamento real e concreto da organizagdo, nem
sempre coincidente com 0s preceitos formalmente previstos. Este nivel informal ndo esta
descrito nos manuais e regulamentos, mas invade as regras e os decretos que 0s atores

organizacionais definem de forma racional.

José Baido 34



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

No que respeita a estrutura formal, Friedberg (1993) argumenta que a regulacdo operada
pelas normas e pelos regulamentos nunca € total, visto ser continuamente extravasada por
praticas do contexto organizacional, que ndo respeitam as orientagdes formalmente
promulgadas.

Na préatica, em funcdo da percecdo dos constrangimentos, ou dos interesses, 0s atores
procuram corroer a consisténcia do quadro formal. Este facto leva-nos a construcdo da
percecdo que as regras formais da organizagcdo sdo uma descricdo aproximativa do seu
funcionamento real.

O desenvolvimento de uma estrutura informal visa racionalizar os problemas, colmatar as
incertezas e estabilizar ou regularizar o funcionamento formal, por vezes, este ultimo, é
gerador de alguma instabilidade. As prescrigdes formais nem sempre eliminam as incertezas,
desta forma n&o evitam a destabilizagdo do contexto da agao.

As zonas de incerteza sao resultantes quer de fatores internos, quer das turbuléncias que
emergem no meio ambiente. Bernaux (1989) e Friedberg (1993) referem que as zonas de
incerteza séo constrangimentos que os atores organizacionais devem integrar na definigdo do
seu jogo, e, desta forma, devem ser consideradas nas estratégias da organizacao.

As zonas de incerteza estdo diretamente relacionadas com as condi¢cdes econdémicas do
sistema e da envolvente, com as caracteristicas do setor social e cultural e com as alteracGes
tecnoldgicas. Estas incertezas poderdo possuir a capacidade para influenciar a organizacéo,
direta ou indiretamente, e reforgam ou diminuem a autonomia dos atores organizacionais.
Também, poderdo provocar mutacdes nas estruturas do poder, em funcdo da destreza dos
participantes, para resolver as problematicas resultantes da dindmica do trabalho.

As organizagdes sdo influenciadas permanentemente por massas de incertezas, contudo, o
dominio destas dindmicas confere poder e determinacdo aos atores que possuem tais
capacidades.

O poder é um mecanismo controlador das acdes desenvolvidas e regulador das
divergéncias organizacionais, estas Ultimas resultantes da influéncia que cada individuo, ou
grupo, procura introduzir no conjunto das iniciativas e soluc@es. Bernaux (1989) salienta o
cardcter relacional do poder, referindo que a definicdo do conceito esta ancorada a capacidade
que certos individuos possuem, ou grupos organizados, para agirem em relacdo a outros,
definindo para eles as regras da sua atuacéo.

Clegg (1998), Silva (2004),Fondriat (2005), referem que os comportamentos dos atores
organizacionais ndo poderdo ser analisados de forma isolada, mas deverdo ser observados e

interpretados no enquadramento no conjunto das relagdes de poder.
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O exercicio do poder supde e constitui um mecanismo de estruturacdo do contexto da acéo,
por assumir a regulacdo dos comportamentos dos atores implicados na dinamica
organizacional. Bilhim (2005) faz referéncia a definicdo de Weber, considerando o poder
como um processo que é distribuido de forma desigual, que regula a acdo relacional dos
individuos e proporciona interdependéncia e coordenacdo nas estruturas sociais complexas. O
mesmo autor cita Durkheim, que define o conceito como um mecanismo institucional de
regulacdo, destinado a determinar ou coordenar a a¢ao coletiva.

As bases e as fontes do poder s&o apresentadas por Bilhim (2005), sendo que as primeiras
estdo ancoradas as relacdes de dependéncia e da autoridade legal, j& as segundas,
nomeadamente no que respeita as fontes do poder, poderdo ser determinadas pelas
caracteristicas pessoais dos intervenientes, pela posi¢cdo estrutural dos atores na hierarquia e
na rede de relagOes, pela maior capacidade no fornecimento dos recursos, pela determinacado e
pela posse de conhecimentos para a concretizacdo dos diagnosticos e para lidar com as
incertezas.

O uso do poder nas organizacBes podera ser determinante para o estabelecimento de

coligacOes, para a criagao de redes de atuacdo e para o controlo das premissas das decisoes.
O exercicio do poder pode alimentar relacionamentos pouco pacificos, por vezes pode fazer
desencadear reivindicacdes, por parte daqueles que estdo submetidos ao poder de outros,
sendo estas contrarias as pretensdes daqueles que governam. Trata-se de uma relagdo
reciproca, em que ambas as partes desenvolvem interesses e pretensGes para conseguir
determinadas vantagens.

Referem Bernaux (1989), Alter (1996), Amblard (1996) e Fondriat (2005) que a relacdo
de poder é uma relacdo desequilibrada, visto que, numa hierarquia, aquele que se encontra
num patamar superior de autoridade possui um maior volume de recursos, comparativamente
com os elementos subordinados. Contudo, a atitude do ator com mais poder de decisdo devera
coincidir com a estratégia mais racional, visando a preparacdo da melhor solucéo e contribuir
para a motivacdo da generalidade dos atores, para, em cooperacgdo, atingirem 0s objetivos
definidos.

A estruturacdo dos jogos dos atores e a propria estratégia, a organizacdo das inter-
dependéncias e dos comportamentos, a cooperacdo e a troca negociada, sdo aspetos da
dindmica organizacional que pressupdem relacGes de poder estruturais. O poder € inseparavel
das relacOes atraves das quais ele é exercido e desenvolve-se como um elo de ligacdo entre

individuos, que mantém relagdes unificadas para a concretizacdo de objetivos.
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Refere Bilhim (2005), que o estabelecimento de uma relagdo de poder pressupde a
cooperacdo de duas, ou mais pessoas, para a concretizacdo de determinadas metas. A relacdo
dos dois conceitos ndo deve ser entendida como contraditdria, visto o poder apresentar-se
como uma manifestacdo natural que exige cooperacao entre os individuos, embora suponha
uma dependéncia muatua e desequilibrada. Ainda, € inseparavel dos processos de troca
negociada de possibilidades de acdo, incluindo a exploracdo dos varios constrangimentos e
possibilidades que podem resultar dos processos de negociacdo. Estas questdes remetem-nos
para a formatacdo do contexto organizacional e para as principais consideragdes sobre a acéo

organizada.

1.2.2. A formatacdo do contexto organizacional e a agdo organizada

A racionalidade limitada, propria da acdo humana, reflete-se nos comportamentos dos
individuos, de forma individual e nas criacdes das a¢cdes conjuntas, como é o caso das regras,
dos procedimentos dos grupos e das estruturas que os regulam. Para justificar este facto,
Friedberg (1993) refere que o produto da acdo humana ndo podera distanciar-se da
racionalidade dos comportamentos individuais.

A vida das organizacdes estd marcada pelas relacbes que os individuos estabelecem no
seio dos grupos e entre grupos. Estes relacionamentos pressupdem interdependéncia e
interacdes regulares e continuadas, que sdo definidas pela estrutura formal da organizacéo, ou,
através das comunicagdes informalmente desenvolvidas.

Os grupos formais desenvolvem iniciativas e estabelecem relacionamentos que s&o
devidamente estruturados pela organizacdo, e os grupos informais desenvolvem iniciativas e
determinam comportamentos, ou comunicaces, em resposta as necessidades de contacto
social dos seus membros participantes.

Nas organizagdes sociais, determinados fatores poderdo ser determinantes no sucesso das
iniciativas que sdo desenvolvidas pelos grupos de trabalho, nomeadamente as condigdes
externas gque sdo impostas e as capacidades dos respetivos membros. Segundo Silva (2004) e
Bilhim (2005), as condi¢fes impostas pela organizacdo e que marcam a atividade dos grupos
que nela trabalham, estdo consideradas na estratégia organizacional, nos procedimentos
formais definidos nos regulamentos e politicas institucionais, no sistema da autoridade que
prevalece, nos sistemas de validacdo dos desempenhos e compensagdes, no sistema de selecéo

de recursos humanos e, de modo global, na cultura que marca toda a atividade desenvolvida.
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No que respeita as capacidades evidenciadas pelos membros dos grupos, destaca-se, como
elemento fundamental para o sucesso das iniciativas, as aptiddes dos individuos no
desempenho das tarefas e as carateristicas das suas personalidades.

Cada membro assume-se como um ator que desempenha um papel determinado,
normalmente definido pela organizacdo, e apresenta um padrdo de comportamento
carateristico e devidamente considerado numa unidade social.

Os individuos deverdo procurar adaptar o seu padrdo de comportamento as exigéncias
determinadas pelas funcbes laborais, que, por sua vez, estdo enquadradas numa estratégia
implementada pela organizacéo.

Segundo Bilhim (2005), esta estratégia compreende a determinacdo do papel dos
individuos e, estes, terdo que possuir a percecao, a visao e a crenca do que se espera, que, por
eles seja realizado, numa determinada situagéo ou agao.

O mesmo ator faz referéncia a opinido de Shein, que salienta a necessidade da organizagéo
definir e estruturar um sistema de comunicacdo eficaz, que evite os ruidos entre 0s 6rgaos
diretivos e os restantes atores, de modo que se construa uma boa rede de comunicacéo e se
realize a coincidéncia de expetativas (Bilhim, 2005).

A co0esdo nos grupos e entre grupos revela-se como um principio fundamental para a
concretizacdo das acBes conjuntas, facto que s6 sera conseguido com base na otimizacao dos
fatores determinantes. As interagbes bem definidas poderdo ser relevantes para garantir a
coesdo nos grupos e entre grupos, tal como a partilha de metas e objetivos definidos pela
organizacdo. As semelhancas encontradas nas atitudes e nos valores partilhados pelos
individuos, que integram 0s grupos, poderdo ser determinantes para que aumente o grau de
concordancia entre estes atores e, assim, aumentar o grau de coesdao no desenvolvimento das
acoes.

A coesdo determina a satisfacdo global dos trabalhadores e a produtividade resultante das
tarefas realizadas podera aumentar. Grupos altamente coesos revelam espirito de entrega no
desenvolvimento das acdes, estdo mais atentos as necessidades da organizagédo, revelam
menor tenséo no desenvolvimento de iniciativas laborais e apresentam menor conflitualidade.
Nesta dindmica, ndo s6 as normas formais poderdo ter um papel determinante, como as
normas informais também poderdo regular os comportamentos dos membros dos grupos. As
normas e as regras desenvolvem-se de forma gradual & medida das necessidades sentidas
pelos grupos e pela organizagdo, conforme decorrem as aprendizagens, relativas aos padrdes

de comportamento exigidos aos individuos.
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A importéancia e a forca determinada pelas normas e pelas regras organizacionais esta
diretamente relacionada com o sucesso da sua aplicacdo, para a concretizacdo dos objetivos e
para a satisfacdo dos trabalhadores. Estas, serdo tanto mais vinculativas, quanto maior for o
sucesso das iniciativas por si reguladas, quando reflitam a vontade dos lideres, simplifiquem e
tornem previsiveis os comportamentos dos individuos e evitem a emergéncia de conflitos.

Relativamente as interacOes estabelecidas entre os atores e as relacdes de dependéncia
proprias da atividade organizacional, Friedberg (1993) refere que os elos que ligam os
membros da organizagdo ndo possuem a mesma intensidade e a mesma frequéncia.

O mesmo autor menciona que, as normas, 0s valores, os procedimentos formais, sobre 0s
quais se apoiam 0s objetivos, ndo sao, so por si, suficientes para estruturar completamente os
comportamentos e as varias agdes dos participantes. As atitudes dos individuos sdo sempre
relativizadas pelo desenvolvimento de interesses, de valores e de sistemas de justificacdo
parciais e localizados.

Desta ideia, emerge a nocdo de organizacdo como estrutura mais complexa, abstrata e
fluida, onde se constroem jogos de atores. Sobre esta matéria, Friedberg (1993) refere a
possibilidade da criagdo de mdaltiplas estratégias e comportamentos, que correspondem a uma
multiplicidade de racionalidades e interesses, nem sempre coincidentes.

Os atores conseguem estabilizar as suas negociacOes e interacdes através da definicdo de
ordens locais, que visam organizar os espacos de acdo, através dos sistemas de acdo
concretos. Desta forma, Bernaux (1989), Friedberg (1993), Alter (1996) e Amblard (1996) e
Fondriat (2005) referem que a acdo social é concetualizada e mediatizada por um conjunto
estabilizado e articulado de jogos, cujas regras e mecanismos de regulacdo estruturam as
atividades e os processos de interacao.

Estes jogos de atores tém como finalidade produzir uma ordem contingente, estando esta
dependente das carateristicas do contexto e do momento temporal. Os jogos podem sofrer
alteracdes, devido ao aparecimento de novas oportunidades, novas aprendizagens,
mobilizacdo de novos recursos e, desta forma, pela emergéncia de novos constrangimentos e
pela necessidade de novas solugdes.

A redefinicdo dos jogos implica uma acdo coletiva baseada na cooperagdo dos atores
organizacionais e na sua capacidade de negociagao.

A negociacdo ndo pode ser imaginada sem que exista um minimo de liberdade e a
possibilidade de os atores poderem tomar opgdes. Olson (1998) refere que a obtencdo de um
objetivo coletivo sem o acordo dos membros de um grupo, sem a coordenagdo das acgoes

implicadas, torna impossivel a sua concretizagdo. O mesmo autor considera que 0 consenso é
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fundamental na dinamica da organizacgéo social, visto se a discordancia for acerba, o esforco
coordenado e voluntario ndo sera eficaz, pelo contrario, se o grau de concordancia for
elevado, sobre aquilo que é pretendido e sobre a forma de o conseguir, serd conseguida uma
acao coletiva com bons resultados.

Os processos sociais apresentados, para alem das consideragdes que foram trabalhadas,
possuem uma dinamica propria, contudo todos revelam uma interdependéncia e influéncia
reciprocas e sdo profundamente marcados pelos modelos de governagdo e pela acdo
estratégica. Nesta sequéncia, a apresentacdo dos principios fundamentais da governacdo e da
acao estratégica, na atualidade, proporcionardo uma visao mais completa e detalhada da acao

humana nas organizac6es sociais.

1.2.3. Perspetivas sobre a governacéo e a acao estratégica

Toda a acdo coletiva é organizada, independentemente das carateristicas do quadro
contextual onde a mesma se desenvolve. Esta acdo coletiva pGe em cena um conjunto
interdependente de atores individuais e coletivos, que manifestam agOes concretas e
desenvolvem atitudes de concorréncia numa relacao reciproca, tanto para diagnosticar as suas
probleméticas como para a definicdo das estratégias que definem as solucBes dos problemas
emergentes.

As organizac6es da modernidade eram entendidas como expressées da dominéncia cultural
e institucional, de uma forma de racionalidade baseada em célculos e no controlo sistematico.
Esta visdo defendia que a difusdo e o desenvolvimento das organizagdes formais e complexas
estavam dependentes da influéncia dos sistemas racionais de comando, da coordenacgdo e
controlo, que apagavam todos os vestigios da emocéo, preconceitos e subjetividade humana
(Bilhim, 2005). As estruturas organizacionais eram encaradas como entidades que
compreendiam uma racionalidade formal, baseada em calculos e no controlo logico.

As teorias que prevalecem na atualidade definem esta racionalidade formal de forma mais
limitada e marcada por aspetos de alguma fragilidade e sensibilidade.

A Dburocracia racional, que coloca énfase na disciplina, no controlo desenvolvido pela
hierarquia e na divisdo especializada da mdo de obra, é, na atualidade, uma forma
organizacional pouco adequada para trabalhar com as pressdes e problematicas, que suscitam

novas formas de entendimento e de defini¢do da acéo estratégica.
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Emergem novos ideais que visam quebrar a logica apresentada pela burocratizacdo,
sobretudo em relacéo a sua vocacgdo para o controlo centralizado e processos de organizagédo
do trabalho, que implicam funcdes altamente diferenciadas.

Segundo Bilhim (2005), as novas formas de organizacdo, que enquadram numa perspetiva
pos-burocratica, sdo alicercadas numa ldgica de desenvolvimento que encaixa nha
concretizacdo de redes descentralizadas e flexiveis.

Isabel Guerra (2006), apresenta alguns fatores responsaveis pela transformagdo da acéo
coletiva, nomeadamente a complexidade crescente das formas de organizacdo social, a
pulverizacdo dos interesses e corporagdes, a multiculturalidade contraditoria dos modos de
vida e a fragmentacdo e divisdo crescente do poder decisorio do estado. A complexidade
crescente das sociedades e a necessidade de fazer frente a ambientes mutaveis, geram
iniciativas e formas de estruturagdo, que visam garantir equilibrios no interior dos sistemas
sujeitos a mudancas continuadas e de grande instabilidade. Isabel Guerra (2006) apresenta a
opinido de Melucci, que contempla a percecdo do aumento das «sociedades de risco», e este
fendmeno requer uma autonomia significativa dos elementos que compdem estas sociedades.
Segundo o autor, os individuos e 0s grupos deverdo ser preparados para funcionar como
terminais confiaveis e capazes de autoregulacdo, dai a importancia da implementacdo de
medidas que estimulem o desenvolvimento de habilidades formais de aprendizagem e de
acao.

Nesta logica, sdo definidas formas concertadas de interacdo e cooperacdo, devidamente
programadas, tendo em perspetiva a concretizacdo dos objetivos. As politicas de
desenvolvimento apelam a participacéo dos atores, defendem uma logica de trabalho em rede,
e reconhecem que cada projeto de mudanga social faculta energias positivas para a
transformacéo dos atores envolvidos.

As organizacGes sociais deverdo ser entendidas e formadas para gerar culturas de
expressao e envolvimento. Segundo Amblard (1996),Bilhim (2005), Fondriat (2005), a acédo
estratégica deverd conter os principios da prevaléncia da autonomia, da participacdo, da
apresentacdo de opinibes e partilha de perspetivas. O mesmo autor defende que estas
organizagOes deverdo considerar a formagdo de «culturas emocionais» que facilitem o
desenvolvimento pessoal, baseado na confianga para o desempenho. Prevalece a recusa das
rotinas ritualizadas e regras formalizadas proprias das burocracias e manipulagdo para
reprimir a tensdo emocional e o conflito politico.

Esta forma organizacional pds-moderna celebra a dissolucdo dos regimes normativos e

praticas centradas nas medidas disciplinares. A pressdo que é fomentada pela livre
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concorréncia, pelas préaticas de qualidade exigidas as organizacdes e pela segmentacdo dos
mercados, obriga a modelos de acéo estratégica mais flexiveis e orientados para a satisfacéo
do cliente.

As exigéncias emergentes e esta nova visdo estrutural implicam com o desenvolvimento de
formas organizacionais que inibem a racionalidade burocratica e reforcam a criacdo de
estruturas que trabalham em rede. Estas estruturas baseiam-se na descentralizacdo, motivam a
participacdo e envolvimento dos atores organizacionais, favorecem as relacdes laborais
assentes na confianga e as hierarquias trabalham numa I6gica mais simples e mais aberta, que
nos lembra as «democracias participativas».

Numa légica de atuacdo organizacional que perspetiva um trabalho em rede, as atuais
estruturas de partenariado desenvolvem um trabalho de integracdo de varios atores, cujos
conceitos de diversidade e reunido de sinergias assumem uma importancia colossal. Isabel
Guerra (2006), define as redes como uma nocdo elementar que propde representar as
dindmicas entre parceiros, com base num feixe de interacdes, onde nem as relacdes que se
estabelecem, nem as entidades podem ser classificadas a priori, mas deveréo ser consideradas
departamentos umas das outras, em termos do fornecimento de recursos e reunido de
sinergias.

No que respeita as tomadas de decisdo, 0s atores sociais parceiros deverdo assumir
posicdes estratégicas que enquadrem na ldgica definida pela estrutura do partenariado, tendo
sempre em consideracdo as potencialidades e os constrangimentos que foram diagnosticados.
Isabel Guerra (2006) argumenta que as redes sdo sustentadas numa dinamica de cooperacéo,
preferencialmente estavel, entre organizacdes que estabelecem processos de negociacdo, que
propiciam acdes conjuntas e complementares, troca de recursos e partilha de normas, com
base nos interesses conjuntos. A autora refere que a descentralizacdo e a contratualizacéo
complexificaram as regras do jogo, colocando os atores publicos numa condicdo de
cooperacdo obrigatoria e de concorréncia inevitavel. Em todo este processo, a capacidade
financeira, o potencial de conhecimentos e a capacidade técnica tornaram-se as variaveis-
-chave do poder de iniciativa contratual (Guerra, 2006).

Nesta logica de acdo estratégica, Estivill (cf. Guerra, 2006) defende a importancia do
acionamento do partenariado como proposta inovadora para fazer face aos desafios que a
sociedade atual exige. A proposta apresentada pelo autor ultrapassa os fundamentos
corporativistas e o espirito do individualismo, recompde as relacfes entre corporacfes e
recupera os mecanismos de solidariedade e cooperagédo. Por outro lado, este modelo recusa a

concentracdo do poder e estimula a partilha na procura de socializar a producéo e a particao
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do poder. A fungdo participativa assume especial destaque, com a implicacdo de todos 0s
atores sociais nos processos de decisao.

O partenariado sugere inovadoras condi¢cdes para uma otimizacdo da articulacdo entre
setores, com o proposito de eliminar as clivagens e gerar espacos de dialogo e de tomadas de
decisdo. Proporciona um quadro integrado de relagdes, envolvendo a administracdo publica,
as associacOes particulares sem fins lucrativos, as misericordias, as empresas e outros
parceiros sociais localizados. O partenariado oferece a oportunidade da concretizagcdo de
novas formas de resposta multidimensionais, perante a complexidade dos fendmenos
emergentes (Guerra, 2006).

No ambito da atividade interna das organizacGes e na tentativa de apresentar uma teoria
I6gica, que encaixe numa forma de governacdo e numa acdo estratégica com sentido, a
opinido de Boutinet (cf. Guerra, 2006) remete-nos para a concretizagcdo do projeto coletivo,
com base na combinacgdo operatdria para a determinacdo de um futuro desejado, desde que se
concretize a clarificacdo da vontade coletiva e se permita a capacidade de autonomia dos
atores. O projeto coletivo representa a unificagdo de um grupo de atores, que atinge um
determinado grau de consciéncia e determina um compromisso coerente, face a um futuro
contratualizado. Trata-se de um sistema de acdo que dispde de regras préprias e determina
uma configuracdo propria para as relaces que se irdo estabelecer entre 0s varios atores.

Os projetos fazem aumentar o volume das interagdes, dai a emergéncia da necessidade de
se proceder a aplicacdo das medidas que promovem a cooperacdo, a negociacdo entre 0s
atores e a procura de compromissos. E neste sentido que a formacdo do sistema de ac&o
concreto estabelece as regras determinantes para a concretizacdo do jogo de atores, tendo em
vista a concretizacao dos objetivos organizacionais.

A cooperacdo e a negociacdo assumem nas organizagfes um papel de destaque, na
implementacdo da acdo estratégica, na regulacdo das relacbes e das interacBes que se
estabelecem entre os atores, na producdo das regras e dos acordos, na cria¢do da identidade,
tal como ficou descrito nas abordagens anteriores.

E neste panorama que persiste a intencdo de enquadrar as misericordias, como
organizagBes sociais vocacionadas para a pratica da acdo social e da solidariedade.
Desenvolvem um conjunto de iniciativas que preenchem um quadro de intervencgéo nacional,
comportam acdes e interagdes multiplas, como resultado das iniciativas dos atores que nelas
participam. Desenvolvem culturas proprias e alimentam tradicbes com base em rituais que

dao forma aos valores contidos nos regulamentos e compromissos. A estrutura organizacional,
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a governacao e a acao estratégica determinam o sentido da acdo coletiva e o desenvolvimento

dos projetos que definem a dimensao e o horizonte das a¢cdes que preenchem a sua atividade.

1.2.4. Os atores criam e governam o0s sistemas de acdo: logicas da acdo coletiva,

regulacdo e mudanca nas organizacdes sociais

As ciéncias sociais tém vindo a fomentar uma importante contribuicdo tedrica sobre os
lacos de solidariedade social, a partir das reflexdes epistemoldgicas e metodoldgicas, que
fortalecem a discussdo sobre as formas de organizar o trabalho social, as dinamicas das
organizagdes e dos grupos sociais. Para melhor contextualizagdo das transformagdes ocorridas
nos processos sociais e na formacdo da acdo organizada, até a formacdo do conhecimento
atual, evidenciam-se algumas teorias sociologicas que passaram a estruturar o conhecimento
sobre as organizacdes sociais, sobre a solidariedade e sobre as estruturas humanas, que déo
forma as respostas de intervencao.

A industrializacdo do sec.XVIII, constitui um marco consensual, entre grande parte dos
sociélogos, como o periodo que integra o inicio da modernidade e se desenvolve a rutura com
0 modelo feudal, através das mutacbes na estrutura fundiaria, nos sistemas produtivos e,
sobretudo, na organizacao das dindmicas do trabalho.

Estas mudancas provocaram transformagfes nas estruturas sociais, afetando o0 seu
funcionamento global e as relacdes entre os individuos, sobretudo a ldgica e o0 conjunto das
regras vigentes. Contudo, muitos habitos e costumes das sociedades tradicionais
permaneceram, alimentados por todos os simbolos e significados que formam as estruturas
sociais, resistindo as transformac6es que o sistema capitalista passou a proporcionar.

Embora a forca do sistema capitalista de producdo seja evidente, provocando
transformac6es em todos os setores da vida social e econémica, algumas praticas pré-
-capitalistas permanecem vivas e parecem resistir, embora influenciadas pela logica de
producéo e manutencdo do mercado capitalista.

Em relagdo a nogdo de solidariedade, convem salientar as transformacdes que foram sendo
registadas, desde Durkheim, passando pela teoria da dadiva de Marcel Mauss, culminando
com as atuais concegdes de solidariedade, baseadas no associativismo e cooperativismo, com
a designacao de economia social e terceiro setor.

Durkheim (1858-1917), analisou a organizacdo das sociedades, estabelecendo a ideia que

os lagos de solidariedade eram a principal unidade de coes&o social, a partir de uma Idgica de
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divisdo do trabalho. Estabeleceu dois tipos de solidariedade, a mecénica, tipica das sociedades
pré-capitalistas, em que os individuos reconheciam os mesmos valores e sentimentos,
estariam ligados pelos costumes, tradicdes e outros valores proximos do conceito de familia; e
a solidariedade organica, comum no capitalismo moderno industrial, em que 0 consenso é um
elemento fundamental, devido as diferenciacGes, sendo o principal elo de ligacdo entre os
individuos. Os individuos ndo sdo iguais, sdo diferentes e necessarios com as suas diferencas,
tal como os drgdos que constituem um ser vivo. Cada individuo ocupa a sua funcéo a partir da
divisdo do trabalho, por meio da exterioridade e da coersividade da coletividade, para que se
concretize o funcionamento do todo social.

Esta perspetiva é contraditoria a ideia de Marx, este ultimo, entendia a sociedade como um
todo formado pela luta de classes.

Para Durkheim, a diviséo de funcOes seria regida pela consciéncia coletiva, esta formada
pelo conjunto das crencas e dos sentimentos comuns entre 0s membros de uma sociedade.
Independentemente do tipo de solidariedade que vigore, esta consciéncia coletiva impera
sobre o individualismo, o que revela a primazia do coletivo sobre o individuo.

Tendo como referéncia esta concecdo coletivista, onde os individuos estabelecem lacos de
solidariedade para viverem de forma sistémica, € possivel inferir a no¢do de dadiva, e 0 ensaio
da dadiva de Marcel Mauss, como fundamento de toda a sociabilidade e comunicacgdo
humana, assim como a formacdo de organizacGes no desenvolvimento das sociedades, como
refere Marcos Lanna (2000).

Marcel Mauss veio defender que a esséncia das relacbes sociais seria determinada pela
dadiva, entendida como o conjunto das praticas de dar, receber e trocar. Para o autor, a vida
social é constituida por uma constante relagdo de dar e receber, tornando-se esta situacdo uma
condigdo rigida e universal. A teoria da dadiva de Mauss, como refere Martins (2005),
representa a obrigacdo de dar, de receber e retribuir, sendo este o ponto central da sua
contribuicdo tedrica. O pensamento socioldgico deixa de se constituir numa critica anti-
-utilitarista difusa e defensiva, para passar a ser entendida como uma critica ativa e orientada
para revelar a complexidade dos sistemas de troca e a reconstituicdo das aliancas. Deste
modo, a sociologia de Mauss abre-se em trés frentes, nomeadamente, no resgate das ideias
associonistas, fundamentais para se pensar a sociedade civil contemporanea; na critica ao
utilitarismo; e na critica ao estruturalismo, facto que coloca a teoria da dadiva como um
argumento para um pensamento pos-estruturalista, que resgate o lugar da experiéncia e da

incerteza estrutural do facto social.
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Na perspetiva de uma sociologia pratica, foi Mauss que se destacou como um socialista
revolucionario importante e foi essa experiéncia que o levou a perceber o valor da associacdo
para a sociedade humana. Na sua opinido, o papel do estado consistiria em fornecer o
enquadramento legal a um socialismo que deveria emergir da base, através da criagdo de
instituicOes alternativas. O debate atual sobre a importancia da formacdo das redes sociais,
como instituicBes alternativas, pode ser entendido como um desdobramento das ideias que
valorizam a formacdo de associagdes.

A elaboracdo da teoria da dadiva surgiu com os desdobramentos do pensamento
Durkeimiano da Gltima fase da sua vida, a partir dos resultados dos estudos efetuados, para
incluir o tema dos individuos na sua teoria das representagdes coletivas.

Segundo Marcos Lanna (2000), o ensaio da dadiva de Mauss abrange uma quantidade
significativa de factos, contudo, o conceito de «alianga» possui um significado particular,
através do qual, o autor demonstra que toda a «representacdo é relacdo». O argumento central
do ensaio € que a dadiva produz a alianca nos aspetos sociais, organizacionais, politicos,
econdmicos, religiosos, entre outros aspetos da vida comunitéaria.

Como consta no ensaio da dadiva, dar e receber ndo significa apenas uma mera troca
material entre individuos, mas sobretudo, representa uma troca espiritual que envolve
momentos de comunicacdo e interacdo. E neste sentido que, Lanna (2000), refere que a
antropologia de Mauss é uma «sociologia do simbolo», da comunicagdo, e, toda a troca
realizada, pressupde uma certa alienabilidade nos individuos.

Para Mauss, a dadiva aproxima as pessoas e torna-as semelhantes nas atitudes e nos
comportamentos, atendendo que este envolvimento do dar e receber proporciona o
estabelecimento de uma relacdo de proximidade, entendimento e empatia. O autor fala em
«contrato» para exprimir a relacdo de sociabilidade gerada pela dadiva. Nao se trata do
estabelecimento de acordos entre individuos racionais, mas de regras estabelecidas no
contexto da organizacao social.

A chave que explica a sistematizacdo do ensaio da dadiva de Mauss, segundo Martins
(2005), ¢é o sistema geral das obrigagdes coletivas, reforcando a tese de Durkheim, quando
este reconhece a sociedade como um facto moral e total; e 0 universo da experiéncia direta
dos membros da sociedade, o que Ihe permite introduzir um elemento de incerteza estrutural
na regra tripartida do dar-receber-retribuir, escapando da obrigacdo coletiva, que se deveria
impor a liberdade individual.

A sociedade ¢é entendida como um facto social total e a vida é um sistema de prestacoes e

contra-prestacdes, no qual os membros dessa sociedade adquirem liberdade para entrar e sair
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do sistema de obrigacOes, sendo esta situacdo geradora de uma determinada incerteza
estrutural, no sistema de circulacdo de dadivas. Nesta perspetiva apresentada, a teoria da
dadiva constitui-se como um argumento socioldgico, que determina a critica dos dois grandes
paradigmas da modernidade, o estado e o mercado. A dadiva surge como fonte de inspiracéo
para a criacdo de um novo paradigma que valoriza a sociedade como um facto total. O ensaio
da dadiva procura demonstrar que os fenémenos produzidos pelo estado e pelo mercado nao
sd0 universais, mas sdo construcdes carateristicas das sociedades modernas mais complexas.

Na dadiva, o autor refere a presenca, em todas as sociedades, de um sistema de
reciprocidades de carater interpessoal, e, este sistema, expande-se ou retrai-se em funcdo da
obrigacdo coletiva de doacédo, de recebimento e devolugdo de bens simbolicos ou materiais
(dom ou dadiva) (Martins, 2005).

A partir desta l6gica apresentada, ao definir a dadiva como um elemento da universalidade,
qgue compreende a obrigacdo de dar, receber e retribuir, anterior aos interesses contratuais e
obrigacGes legais, Mauss estabelece uma hipotese muito ambiciosa e permite colocar, sob
novas perspetivas, o debate teérico moderno e as implicacGes disciplinares em torno do social.
O sentido socioldgico da dadiva quebra a importancia dada a dicotomia estado/mercado, para
valorizar a ideia de acdo social, como mecanismo acionado pela forca do bem simbolico ou
material, dado, recebido e retribuido. Contudo, a dadiva integra em si as possibilidades do
mercado, através da retencdo dos bens doados, e o estado, através da redistribuicdo das
riquezas coletivas.

Na perspetiva do autor, a sociedade e os individuos que a compdem sdo modos de
manifestacdo do facto total, ou seja, sdo possibilidades fenomenais, que se enquadram por
meio de um continuo de inter-relacbes motivadas pela circulacdo do « espirito da coisa dada,
e, essas motivacoes, sao alargadas no plano universal (Martins, 2005).

Contrariamente ao sistema de mercado, que funciona através de um regime de pagamento
por equivaléncia, na dadiva o bem que é devolvido nunca tem um valor igual aquele que foi
recebido na doacdo. Neste sistema, o valor mais importante € de natureza qualitativa e o que
funda a devolucdo néo é a aquivaléncia, mas a assimetria.

Nesta sequéncia, entende-se que a perspetiva de Mauss compreende que a sociedade é
instituida por uma dimensdo simbolica muito relevante e existe uma relacdo muito
significativa entre o simbolismo e a obrigacdo de dar, receber e retribuir. E importante
observar que o que circula entre os atores, a favor do vinculo social, sdo os bens materiais e

simbaolicos de que a sociedade dispde, para se reproduzir numa perspetiva de evolugéo.
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Embora o sistema da dadiva seja mais nitido no plano das relagdes interpessoais, sobretudo
nas redes familiares, este tende a fazer-se presente em todos os planos da vida social e
organizacional. O mesmo ocorre no plano das sociabilidades secundéarias, ou relacGes
funcionais, sobretudo nos aparelhos politico, econdmico, cientifico, entre outros, mediante a
emergéncia de relacdes de reciprocidade, de confianca, implicitas no respeito da continuidade
das relacGes alimentadas pelos atores.

Os principios inerentes na dadiva, nomeadamente a confiabilidade da relacéo interpessoal,
da expetativa mutua das partes envolvidas na confianga, permitem atingir a amizade e a
solidariedade pelo préximo.

Considerando o conjunto dos planos de sociabilidades, primarias e secundarias, observa-se
que o sistema da dadiva tende a influir sobre a construcdo das praticas, que sustentam as
organizac0es sociais.

O uso da teoria da dadiva para explicar o funcionamento do estado constitui objeto de
alguma polémica e discordancia entre 0s maussianos. Alguns tedricos rejeitam esta
possibilidade e pretendem restringir a discussdo sobre a dadiva para explicar a facto
associativo e as iniciativas de solidariedade.

A partir dos anos 90, os trabalhos de Marcel Mauss, refletem a tentativa de passar de um
anti-utilitarismo negativo para positivo, no sentido de construir uma critica defensiva para
proposicdes de acdo intelectual. Pode-se falar, como argumenta Martins (2005), no
surgimento das condi¢fes concretas para emancipacdo de um paradigma da dadiva nas
ciéncias sociais, que compreende um pensamento complexo da pratica, que englobe as
exigéncias sugeridas por Mills, relativamente a imaginacdo socioldgica; e a complexidade
das abordagens fenomenoldgicas e hermenéuticas, conforme proposto por Boaventura de
Sousa Santos, que privilegiam o valor da experiéncia e do dialogo, na estruturacdo e
organizacéo da realidade social.

O debate dos autores maussianos, nos Ultimos 20 anos, tem avancado na direcdo da
proposicdo de um paradigma da associagédo, entendido como pertinente para se avancar nos
estudos das mudancgas sociais da contemporaneidade. Este paradigma assenta na hipotese da
constituicdo de uma sociedade centrada em regras ambivalentes e interdisciplinares. Existem
regras reguladoras das diferentes &reas cientificas, da estruturagdo e funcionamento das
organizacOes, que estabelecem as determinacfes do controlo social e da formacdo da
identidade social, mas as sociedades apenas resultam do modo ambivalente, como essas
diferentes ldgicas. Estas regras e principios normativos integram a montagem do jogo social

que inclui a dadiva na sua dindmica e composicdo. No paradigma da dadiva, a acdo social
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obedece a uma pluralidade de légicas de acdo ndo redutiveis umas as outras, visto que as
transformacdes e as mudancas que ocorrem nas sociedades nao podem ser apreendidas através
de interpretagdes socioldgicas unilaterais. O estudo destas sociedades e das organizacdes que
as compdem, exige considerar o principio da pluralidade de l6gicas instituintes da interagdo
social.

Como refere Martins (2005), a difusdo das ideias maussianas é da maior atualidade para
que se possa compreender que o neoliberalismo, vigente no funcionamento global de muitas
sociedades modernas, possui um carater « predador» e excludente; e, em simultaneo, que a
formacéo de um novo paradigma da associacdo devera considerar as solidariedades e aliancas
concretas, efetivadas pelos individuos, atraves das vivéncias coletivas e atraves das interacdes
que se estabelecem nessas vivéncias.

Em todo este processo, inerente ao desenvolvimento das sociedades e ao funcionamento
regular das organizacGes, as regras que regulamentam os procedimentos e estabelecem os
principios da acdo dos atores, sdo determinantes para a formacao de condutas ajustadas a cada
realidade, em fungdo da identidade e da cultura dominante. A eficicia destas regras, definidas
formalmente pelas estruturas de regulacdo, ou concretizadas informalmente nos contextos de
acao, esta dependente da capacidade fomentada pela regulacdo das estruturas da acédo coletiva
e pelo controle social que é exercido.

Para Reynaud (1997), os atores organizacionais sdo elementos produtores de regras e
definicdo de procedimentos, num quadro de regulacdo sistémica dos processos sociais.
Contudo, as regras que sustentam o jogo dos atores sdo incompletas, provisorias, e resultam,
quer das estratégias passadas, quer das estratégias que se encontram em vigor.

Nas organizag¢Oes, uma parte importante dos conflitos emergentes e das negociagdes que
dai se desenvolvem, referem-se a manutencdo, modificacdo, mudanga ou supressao das
regras. As regras nao sdo imutaveis, nem transcendem a atividade humana, sdo um produto
dessa atividade e tém origem nas coletividades.

O que regula as relagdes dos atores séo os resultados dos processos de decisdo, com base
na acomodacdo ou conflito, negociacdo ou arbitragem, acordo ou dominacao, e estas decisdes
dao lugar ao estabelecimento dos sistemas de regras.

Reynaud (1997) estabelece algumas proposicdes acerca dos sistemas de regras e que nos
ajudam a compreender o funcionamento real das organizacfes: as regras sO tém sentido na
medida em que se relacionam com o0s objetivos das a¢es concretas; 0 conjunto das regras

estd ligado a constituicdo dos grupos sociais ou atores coletivos, constituem a identidade
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desse grupo e fixam-lhe as fronteiras; e as regras estdo ligadas a posi¢édo dos atores coletivos,
em relacdo a um grupo mais vasto.

No ambito do funcionamento e da dindmica das organizacdes sociais, atualmente, defende-
se que 0s atores organizacionais devam assumir uma postura de agentes ativos, capazes de
gerar iniciativas, numa condigdo de «jogador de papel», como fazem referéncia Donnadieu et
Layole (s/d), Bernaux (1989), Alter (1996) e Amblard (1996) e Fondriat (2005). S&o estes
atores que no seu conjunto devem formar uma agdo organizada e estabelecer o conjunto das
regras que permitam a concretizagdo dos objetivos definidos. A determinag&o e 0 sucesso na
realizacdo das iniciativas esta dependente da coesdo e da cooperacdo que é conseguida pelos
atores organizacionais, tendo na base da acdo organizada o conjunto das estratégias que sao
definidas para tais objetivos.

O controle social surge neste processo como o conjunto dos mecanismos de regulacéo, que
sdo implementados nestes sistemas, e, é definido e implementado de forma continua, para
manter a garantia de um cumprimento efetivo das determinaces estabelecidas e, em
simultdneo, para manter o equilibrio interno, que favoreca a adaptacdo a evolucdo e as
mudangas do contexto envolvente.

Jean-Daniel Reynaud, define que o controle social que habitualmente é estruturado nas
organizagOes, podera ser determinado e fomentado pelos atores da lideranca, neste caso,
através das condutas de regulacdo que séo especificas para os setores de atuacao, ou, podera
ser desenvolvido pelos grupos, como mecanismo de auto-regulacdo das unidades de trabalho,
no dominio dos contextos de desenvolvimento das acdes, que concretizam 0s objetivos
(Donnadieu et al; s/d). Este controle social podera evidenciar-se através dos procedimentos
formais, definidos pela estrutura da organizacdo, ou, considerando os contextos praticos de
atuacdo dos atores, no desenvolvimento das relacdes informais e das interagdes que se
desenvolvem de forma continuada.

E esta determinacdo e acdo desenvolvida pelos atores organizacionais que da origem a
formagéo do sistema de acdo concreto, como elemento de estruturacdo, do estabelecimento
das aliancas e das redes de atores, da definicdo de regras e procedimentos, COmo mecanismo
de regulac&o e controle das fungdes da atuacio no contexto do trabalho. E no enquadramento
do sistema de acdo concreto que se constroem o0s jogos de atores, num panorama de definicao
de estratégias e de soluces concretas para a concretizacdo dos objetivos. Em suma, este
sistema sustenta a mobilizacdo de esforcos para a concretizagdo das acdes e permite aos atores
organizar o sistema de relagGes, para resolver os problemas concretos, emergentes com o

funcionamento regular da organizacéo.
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Este processo é inacabado e mutavel, em funcdo do conjunto dos condicionantes e das
transformacdes proprias da evolucdo das organizacBes e do contexto envolvente. As
transformacbes no sistema econdmico e politico, o desenvolvimento do capitalismo
financeiro, a globalizacéo, a concorréncia, as opg¢des de gestdo de recursos, as exigéncias dos
consumidores e a procura de servicos, entre outros aspetos, provocam influéncia significativa
nas organizacdes e fazem desencadear processos de mudanga, com vista a ajustamentos
decorrentes.

As turbuléncias do meio e as incertezas, originam constrangimentos e situactes de
instabilidade e fazem desenvolver estratégias planeadas, para a realizacdo de mudancas e
transformacdes.

Em relacdo as transformacgdes nas organizacdes, Foudriat (2011), refere que a mudanca
organizacional poderd ocorrer na dimensdo formal que sustenta o funcionamento da
organizacdo (regras e métodos de trabalho), ou na dimensdo informal, que incide no
comportamento dos atores, no contexto do trabalho e nas formas de regulacdo coletiva.

Refere Foudriat (2011), que as modificacdes poderdo ser expontaneas ou voluntarias. Na
primeira circunstancia, as mudancgas ocorrem sem que exista uma decisdo explicita, ou uma
acao executiva interna ou provocada pelo exterior, enquanto que, no segundo caso, as
transformacdes sdo impulsionadas pelas decisdes dos lideres, com, ou sem, a participacdo dos
atores do contexto do trabalho.

As alteracOes que se procedem nas organizagdes requerem comparacgdes, com detalhes do
estado real do seu funcionamento, que permitam perceber o surgimento dos fatores
responsaveis pela mudanca, quais 0s constrangimentos que esses fatores acarretam e as
consequéncias dessas mudancas.

Os ambientes, eles préprios, poderdo determinar transformacfes, considerando a
emergéncia de inovacdes tecnoldgicas, reformas legislativas e regulamentares, definicdo de
politicas, aspetos que poderdo motivar os lideres organizacionais para o desenvolvimento de
acOes de antecipacdo ou adaptacdo. A atitude pro-ativa favorece o desenvolvimento
organizacional, na medida em que os ajustamentos a mudanca sdo programados e as nogoes
de risco sdo supostamente avaliadas. Neste caso, 0s atores possuem uma margem de manobra
para influenciar os jogos e arranjos organizacionais, de modo a tornar a dinamica de trabalho
e producao mais favoravel a concretizacéo dos objetivos.

Como refere Foudriat (2011), a abordagem racional para a mudanca é a referéncia mais
sustentada para as transformacg0Oes planeadas. Neste caso, deverdo ser consideradas algumas

premissas:
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e dar primazia a razdo e a objetividade;
e definir uma concecéo da acdo humana, de acordo com a raz&o;
e possuir crenca na otimizacao;

e considerar o principio da decomposicéo de problemas analiticos;

recorrer a opinido técnica de especialistas.

A referéncia a razdo e a objetividade ¢ uma forma de pensar a organizacdo e 0 seu
funcionamento de forma consistente, sustentada, partilhada, para que sejam atingidos
objetivos concretos com 0s menores riscos. A mudanca organizacional devera ser baseada em
diagnosticos pré-concebidos para um entendimento mais pormenorizado sobre cada realidade,
0 que permite concretizar medidas concretas com a maxima racionalidade.

A mudanca devera consistir em transformacGes que ndo sejam apenas propostas
individuais, parciais, ou subjetivas, mas deverdo centrar-se numa racionalidade que
compreenda a participacdo dos atores essenciais. A acdo dos individuos que integram 0s
sistemas deve ser devidamente controlada, planeada e ajustada a realidade de cada contexto.
O célculo, a reflexdo conjunta e integrada, a regulacdo e o controle, sdo consideracBes que
deverdo integrar a estratégia dos lideres, para que seja possivel promover a dindmica das
organizacgOes de forma sustentada.

Na perspetiva estratégica e sistémica, no que respeita a analise da mudanca organizacional,
pretende-se compreender 0s jogos dos processos de mudancga e perceber a sua dindmica. Este
tipo de analise compreende a diferenciacdo relativa a mudanca; uma explicacdo da mudanca,
em termos estratégicos; a forca inercial do conjunto das regras no processo de mudanca; e a
mudanca na perspetiva estratégica e sistémica.

Nesta perspetiva, a mudanca visa provocar alteracbes em alguns aspetos de grande
significado para o funcionamento global das organiza¢Ges, nomeadamente, nos objetivos
definidos, nas regras da divisdo do trabalho, na coordenacdo das tarefas e servigos e na
transformacéo da dinamica do trabalho.

Uma mudanca introduzird na organizacao transformacgdes e consequéncias para todos 0s
atores implicados, contudo, essas consequéncias nao sdo similares para todos, visto ndo serem
contemplados e afetados pela mudanca de igual modo.

O interesse dos atores, em relacdo ao processo de mudanca, é definido de acordo com a
natureza da percecdo das consequéncias que irdo surgir, numa perspetiva dos interesses dos
individuos, conforme salienta Foudriat (2011). Numa possibilidade de mudanca, os atores
temem ver reduzidas as vantagens que adquiriram nas organizagdes, sobretudo a influéncia, o

poder, a autonomia, entre outros aspetos, dai os receios que podem alimentar e a resisténcia a
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mudanga. Por norma, ocorre a possibilidade dos atores desenvolverem diferentes jogos, para
influenciar o processo de mudanca, de modo a retirarem as melhores vantagens dessa
situacdo.

De acordo com a perspetiva estratégica e sistémica, as regras ndo s6 sdo determinantes
para o funcionamento global das organizagdes, mas também sdo condi¢cdo para concretizar 0s
objetivos, mesmo em situacdes em que se definem transformacdes e mudangas. As «regras
dos jogos de atores» permitem, com mais fiabilidade, a integracdo e o ajustamento dos
comportamentos individuais e dos grupos, para que 0s objetivos definidos se concretizem.
Numa situacdo de mudancga, outras estratégias e outros objetivos, poderdo determinar novas
regras do jogo de atores, uma redistribuicdo diferente das posi¢fes desses atores e uma nova
configuracdo da estrutura e das vantagens/desvantagens para 0s agentes envolvidos. Sobre
esta problematica, Foudriat (2011) refere, que, por norma, os atores ndo ficam passivos nesta
situacdo de mudanca, reagem ativamente, constroem representacdes sobre as consequéncias
das transformacdes e antecipam estratégias para minimizar as condices menos favoraveis
que possam ocorrer.

Em todo este processo de mudanca, independentemente do tipo de abordagem que
prevaleca, a participacdo, o acordo e a cooperacdo dos diferentes atores € fundamental, para
que se definam as melhores estratégias e se alcancem os melhores resultados, e se defina um
compromisso entre diferentes solu¢bes que possam ser alcancadas. As transformacfes nas
organizagOes, certamente provocardo alteragdes nos regulamentos, no comportamento dos
atores, nas formas de atuacdo e coopera¢do, no fundo, na redefinicdo do processo de trabalho
e nas estruturas do funcionamento dos servicos, independentemente da natureza das
organizac0es sociais.

As misericordias, como entidades vocacionadas para a intervencgdo social, enquadram nesta
I6gica apresentada, sdo constantemente marcadas pelos processos apresentados, em termos
das relacBes que nelas se desenvolvem, no que respeita a estrutura e funcionamento, no
desenvolvimento dos jogos de atores, na definicdo das estratégias e regras que regulam os
processos de trabalho e nos procedimentos que marcam as situacGes de mudanca. Nesta
sequéncia, as consideragdes julgadas pertinentes, em relacdo as misericordias, serdo
apresentadas num quadro tedrico que se perspetiva determinante para o melhor entendimento

destas entidades.
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1.3. As misericordias portuguesas no panorama da intervencao social

1.3.1. Notas breves sobre a génese e o percurso historico, como entidades vocacionadas

para a intervencao social

Refletir sobre as misericordias portuguesas, implica realizar uma consulta histérica sobre a
vida politica e social desde a época dos descobrimentos.

N&o é pretensdo do presente trabalho apresentar, em profundidade, a evolucdo histérica
destas entidades, contudo torna-se imperioso apresentar um breve historial sobre a sua
formacéo e os objetivos que sempre as sustentaram.

Lisboa, 1498, por iniciativa de D.Leonor, criou-se a primeira irmandade da misericordia,
em Portugal (Gabriela Pereira, in Barros et al., 2000).

Os fiéis cristdos que partilharam com D.Leonor esta iniciativa ordenaram um compromisso
gue comecava por enunciar as obras de misericordia, a que se propunham cumprir 0s irmaos
da confraria e da irmandade. Constavam catorze obras de misericdrdia, sete de carater
espiritual e sete de ordem material ou corporal.

Na época, era muito importante que os reis surgissem como os principais mentores da fé
cristd e como os protetores dos crentes e das boas préaticas de culto, mesmo que tivessem que
ganhar o espaco que a igreja pretendia para si. As exigéncias de uma fé mais préxima de
Cristo e da virgem Maria levou a preocupacao acrescida, por parte dos reis, para praticar
obras de devocdo e misericdrdia, num contexto em que a coroa desejava afastar rivais e de se
colocar numa posicdo de superioridade, que fosse dificil de desafiar, numa época que a
pobreza nacional assumia dimensdes preocupantes.

Com o apoio do rei de Portugal e total acordo e protecdo, as misericérdias avangavam por
todo o pais e alimentavam a preocupacdo de alargar o volume das obras sociais de caridade e
assisténcia.

A admissdo dos designados irmdos da confraria era determinada em funcdo de
determinados requisitos, nomeadamente através da prova da pureza de sangue,
disponibilidade de meios materiais e tempo para disponibilizar em fungéo das causas sociais.
Referem Isabel Sa e Maria Lopes (2007), que a possibilidade de extrair beneficios diretos ou
indiretos, fizeram destas instituicdes entidades muito apeteciveis para as forgcas sociais em
presenca, na razdo direta da importancia de cada misericordia. Em Trento, 0os monarcas
portugueses conseguiram alcancar um estatuto juridico especial para as misericordias de

Portugal, que passaram a ser consideradas confrarias sob a prote¢do régia, embora vinculadas
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ao culto catolico. Segundo a descricdo de Isabel S& e Maria Lopes (2007), foi o estatuto de
cariz religioso no espirito, mas leigo e régio no foro judicial, que Ihes permitiu sobreviver até
a atualidade.

Ao nivel da organizacédo interna, as misericérdias foram tornando as suas estruturas mais
burocraticas e foram organizando hierarquias entre 0s seus membros participantes.
Acompanharam a crescente codificagdo das hierarquias sociais e o agravamento das
exigéncias da pureza de sangue, que marcaram a sociedade portuguesa. Como consequéncia
desta condicdo, as misericordias distinguiam os irméos de primeira, nomeadamente 0s nobres
e os fidalgos, e os irmaos de segunda condicdo, representados pelos pequenos proprietarios.

A organizacdo das chefias passou a ser determinada pelos compromissos e em funcao das
elei¢des anuais, cujos 6rgaos passaram a estar organizados em definitério (6rgdo consultivo) e
mesas (6rgdo diretivo chefiado pelo Provedor). O processo eleitoral nem sempre decorria de
forma correta e isenta, pois prestava-se a manipulagdes fraudulentas, como € justificado por
Sa e Lopes (2007). As autoras referem, que as obrigacdes com os pobres eram meramente
subsidiarias e o recurso a retorica da caridade tinha como objetivo o alcance de fins politicos.

Acentuava-se 0 carater burocratico das misericordias e aumentavam as responsabilidades
com a atribuicdo da administracdo dos hospitais. Durante o periodo moderno, foram
atribuidas novas fundacdes as misericdordias e foram incorporadas instituicGes de caridade,
que nao subsistiam de forma auténoma.

Mantiveram, ao longo dos anos, a assisténcia caritativa e religiosa, albergaram os
peregrinos e cumpriram 0s rituais no enterro aos mortos sem familia ou com reduzidas
condicdes financeiras.

Nas principais cidades e vilas do reino de Portugal, as misericordias passaram a assumir o
papel de maquinas administrativas e financeiras, através da empregabilidade de um nimero
cada vez maior de pessoas ao servico da assisténcia.

Novos compromissos surgiram, em substituicdo dos documentos que vigoraram entre
1498-1500. Todos estes documentos apresentavam regras mais complexas, desde o0s
procedimentos relacionados com os testamentos dos benfeitores até as regras das admissdes
de novos irmé&os.

Gradualmente, aumentavam o seu patrimoénio, estavam mais proximas do poder local e
mais representadas pelas elites, mas, cada vez menos, comprometidas com os ideais
evangeélicos. Proprietarias de grandes patrimdnios materiais e financeiros, tornaram-se
agéncias financeiras, aceitando depdsitos e emprestando dinheiro através da pratica de

cobranca de juros.
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Durante o renascimento, principalmente na época barroca, as misericérdias transformaram-
-se em instrumentos de conservacao e reproducao de estatuto social para as elites locais. Ser
ajudado dependia de um jogo de influéncias e negociava-se a imagem de quem pedia e de
quem doava. Para receber ajuda, os pobres necessitavam ter crédito junto de quem tomava as
decisdes de ajudar.

A primeira grande rutura na historia das misericordias portuguesas, ocorreu durante a
magistratura de Marqués de Pombal, porque, como governante, realizou tentativas para anular
as rotinas instituidas, porque as considerava desajustadas e pouco dignas (Sa e Lopes, 2007) .
Na segunda metade do sec:XVIII, as misericordias passaram a atravessar graves dificuldades,
devido a perda de rendimentos provocada pelas subidas dos precos e pelos créditos
malparados. A situacdo financeira alterou-se e passaram a viver dificuldades relacionadas
com 0s encargos excessivos, que lhes absorviam grande volume das receitas.

A acdo pombalina alterou procedimentos e estabeleceu mais controlo na fiscalizacdo de
contas, na realizacdo de eleicdes e na verificacdo das capacidades eleitorais.

A monarquia constitucional foi o periodo em que os professores universitarios ocuparam
os lugares de destaque nas misericordias. Passou-se para uma situacdo de dominio
profissional e das estratégias de grupos ideoldgicos. Os Provedores eram produzidos na
universidade, congregavam-se em partidos politicos (1834 a 1873) e na militancia catdlica nas
ultimas décadas do sec:XIX e inicio do sec:XX.

O amparo e protegdo dos indigentes, como responsabilidade nacional, decorria das
competéncias do estado, reconheceram-se direitos aos cidaddos e surgiram 0s conceitos de
beneficéncia, benemeréncia e filantropia, contudo, o pais ndo dispunha de meios para a
criacdo de base de um novo sistema assistencial. Porque possuia uma rede significativa de
misericordias, bem arreigadas nos habitos locais e dotadas de meios, a nova ordem
constitucional acabou por considera-las como organizages insubstituiveis.

Um outro golpe atingiu as misericordias em 1892, a lei de 26 de Fevereiro reduziu em 30%
0s juros das inscrigdes da divida publica que as instituicdes possuiam. Confrontadas com
dificuldades financeiras, as misericordias tentaram concretizar receitas através de iniciativas
locais.

Em 1903, quando estava prestes a surgir uma nova lei sobre a assisténcia publica, eis que
as misericordias organizaram o 1°.Congresso Portugués de beneficéncia, na cidade do Porto.
Das conclusdes surgidas deste congresso, destacaram-se algumas consideragdes,
nomeadamente, o facto das misericordias assumirem a sua condi¢do de 6rgaos de assisténcia

do pais, a necessidade de possuirem mais autonomia, mais rendimentos e reconhecerem o
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dever de estarem subordinadas a supervisdo do estado. Este Gltimo aspeto fez suspender a
anunciada lei de 1903.

No periodo desde a 1®Republica até 1924, a situacdo financeira das misericordias sofreu
um agravamento, aspeto que provocou consequéncias na prestacdo dos servigcos de
assisténcia. Pela condicdo dificil em que viviam estas entidades, em1924, o estado saldou os
défices contraidos até final do ano anterior, de todas as misericordias que decidiram manter 0s
servigos de assisténcia. No decreto-lei de Novembro do mesmo ano, o estado imp0s a
assisténcia obrigatdria prestada pelas misericérdias em cada concelho do pais.

O codigo administrativo de 1940 atribuiu a estas entidades a natureza juridica de
associacfes canonicamente eretas, atraves do art°433° , no qual constava «a denominacédo de
santa casa da misericordia s6 pode ser usada por estabelecimento de assisténcia ou
beneficéncia criado e administrado por irmandades ou confrarias, canonicamente eretas e
constituidas por compromisso, de harmonia com o espirito tradicional da instituicdo para a
pratica da caridade cristé».

Nascia a histérica polémica da relacdo entre o estado e a igreja. Embora vigorasse a
obrigatoriedade da aprovacdo dos compromissos por parte do estado, o caradter canonico
atribuido, implicava a integracao destas entidades na esfera eclesiastica e a igreja reivindicava
a sua tutela. Apos a publicacdo do cddigo de 1940, a hierarquia cat6lica comecou a intervir no
funcionamento interno de algumas misericordias e, em 1945, a igreja afirmou claramente
partilhar a tutela com o estado.

Apbs o 25 de Abril de 1974, os hospitais foram nacionalizados e foi retirada a
administracdo as misericérdias, que teriam de implementar outras iniciativas sociais para
evitar a extingdo. Na atualidade, as misericordias dedicam-se as atividades ligadas aos
cuidados de saude, lares de idosos, centros de dia, creches, jardins de infancia, centros de
apoio a deficientes, carenciados e sem abrigo.

Tradicionalmente orientadas para o apoio social assistencialista, hoje, a acdo social visa o
desenvolvimento das pessoas, através da melhoria das condi¢Ges de vida e do bem-estar,
assente nos principios da coesao e insercédo social (Barros et al., 2000).

O her0i desta nobre causa, ancorada & prestacdo de servigos sociais, é a sociedade civil.
Para que a acdo coletiva nas misericordias seja uma realidade possivel, ndo pode estar
dependente apenas da vontade politica, mas, sobretudo, da mobilidade e cooperagéo social das
comunidades.

As instituicdes de solidariedade social, e as misericordias em particular, sdo os pilares da

protecdo social nacional e comportam a descentralizacdo do estado e, em parte, carregam as

José Baido 57



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

delegacdes da assisténcia social que, supostamente, seriam da responsabilidade dos servicos
publicos.

Destaca-se a politica de cooperacdo, entre as misericordias e o estado, atraves dos acordos
que sdo estabelecidos, permitindo a utilizagdo «parcimoniosa e racional» do investimento e a
maximizacdo dos recursos sem descurar a qualidade. Ndo menos importante, os voluntarios
assumem um papel fundamental na vida destas organizagdes, na medida em que ddo o seu
contributo e colaboram para a pratica de uma assisténcia de proximidade aos mais carenciados
e desprotegidos (Barros et al., 2000).

No que concerne a governacdo destas entidades, refere Estevdo de Moura (in Barros e
tal,2000) que, em Portugal, a questdo governativa e a gestdo dos recursos humanos, sobretudo
no sector da economia social, € uma questdo considerada «neutra», em relacdo ao
desempenho da instituicdo. Trata-se, segundo o autor, de uma «assungéo coletiva», centrada
nas matérias legais, que deixam pouca margem de atuacao as organizacdes para definirem as
estratégias e 0s seus proprios modelos de governacéo.

As misericordias comportam componentes de governacdo com elevada carga historica,
centrada nos modelos que persistem no tempo e se mantém ativos deste a criagdo destas
entidades. Regulam-se por padrGes conservadores, onde a participacdo dos atores, na
concretizacdo da «visdo e da missdo» é particularmente baixa (Moura, in Barros et al., 2000).
Os 6rgdos de governo e as relagdes que estes mantém entre si, conservam a sua estrutura
desde a fundagéo destas entidades. Segundo Estevdo de Moura (in Barros et al., 2000), no
compromisso de 1500 da misericordia de Lisboa, constam normas e regras de conduta que sdo
coincidentes com aquelas que constam nos documentos da atualidade, respeitantes ao
funcionamento da organizacdo, incluindo a designacdo e nomeacao dos 6rgdos de governo.

A governagdo que vigora nestas entidades mostra uma franca orientagdo para 0 «modelo
agenciario», em detrimento de um tipo de governacdo mais participativo, no qual predomina a
integracdo e coesdo dos varios atores organizacionais.

Os recursos humanos e a formacdo profissional ndo constituem preocupagdes destas
organizagOes da economia social, pela natureza paternalista da sua atuacdo, mas também pelo
alheamento dos seus lideres em relacdo a esta matéria. As politicas e as préaticas direcionadas
para as pessoas possuem um carater marcadamente tradicional. Segundo Moura (in Barros et
al.,2000), a explicacdo deste fenomeno deve-se ao facto das misericordias atuarem em
mercados pouco concorrenciais, onde a necessidade de disputar capacidades é relativamente
baixa. O mesmo autor salienta, que a reduzida incidéncia organizacional sobre 0s recursos

humanos deve-se a incapacidade dos érgdos de gestdo das misericordias, para estabelecerem
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politicas orientadas para as pessoas e para a importancia do seu envolvimento nos processos
de decisdo. Tal situacdo pode refletir-se no ambiente de trabalho, dando lugar a ambientes
pouco estimulantes e marcados pela auséncia de inovacao.

A cultura organizacional é marcada por uma ideia de poder que, cada vez mais, € posta em
causa e colide com as concecfes de governacao mais avangadas.

Nas entidades da economia social o poder é entendido e tratado de modo especial, como
se, neste tipo de organizacao, a legitimidade do fundador fosse portadora de carateristicas
proprias inexistentes noutros contextos.

Refere Barros et al. (2000), que estas entidades ndo deverdo ser apenas meros prestadores
de servicos, mas sim, organizacGes integradas nas comunidades, com o propdsito de dar
resposta eficaz aos problemas sociais emergentes, privilegiando as relagfes de parceria e a
participacdo efetiva dos intervenientes, no cumprimento das considera¢cbes que estdo
consagradas no pacto de cooperacédo para a solidariedade social.

Estas organizacGes sociais, como polos que concentram valores, normas e interesses, por
outro lado, dinamizadoras das vontades e necessidades locais, deverdo definir estratégias
ajustadas, com vista a concretizacdo do desenvolvimento social em ambiente de cooperacgdo e
coesdo. Salienta Barros et al. (2000) que o futuro da cooperacdo deve passar pelo apoio a
estratégias e planos de acdo, onde 0s atores sociais devem ser sujeitos ativos no processo de

intervenc&o.

1.3.2. Principios que regem a acdo coletiva nas e das misericérdias, numa ldgica

centrada na intervencao social de proximidade

As misericordias portuguesas enquadram na definicdo que é apresentada para as
instituicOes particulares de solidariedade social e oferecem a prestacdo de servigos
considerados bésicos, numa logica de proximidade. As unidades de prestacdo de cuidados, ou
respostas sociais, reclamam desempenhos profissionais centrados em competéncias
especificas, de natureza técnica e de gestdo de recursos e aptiddes. Estes principios, séo
extensivos aos quadros superiores e voluntarios dirigentes, cuja formacdo e conhecimento
deverd coincidir com as exigéncias inerentes a complexidade prépria da natureza destas
instituicoes.

Estas entidades passaram, ao longo dos tempos, tal como foi referido anteriormente, a

desempenhar a funcao social de protecdo dos mais desprotegidos e vulneraveis, e, através dos

José Baido 59



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

acordos estabelecidos com o estado, assumiram a protecéo social preconizada pelas politicas
sociais governamentais.

Com o propdsito de dar expressdo organizada ao dever moral e ético de solidariedade e de
justica social, assumiram como principais objetivos: 0 apoio as criangas e jovens; apoio as
familias que apresentam dificuldades de varia ordem; protecdo dos cidaddos invalidos e
idosos, nas situacdes de falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia; promocéo e protecdo da
salde publica; educacgdo e formacdo profissional; e resolucdo de problemas habitacionais das
populagdes.

Verifica-se que estas entidades estdo organizadas para atuarem em diferentes dominios da
designada seguranca social, da promocéo e protecdo da salde e da educacdo, normalmente,
com um ambito de atuacgéo restrito ao concelho sede da instalagéo.

Num artigo de Fernando Lucas et al (2005), que propde um modelo de referéncia de
atuacdo estratégica nas IPSS, sdo apresentadas algumas carateristicas de natureza estrutural e
de funcionamento, cujo tipo ideal, é aquele que considera uma organizacdo por iniciativa
coletiva com a finalidade de promover 0 apoio comunitario e com uma orientacdo de longo
prazo, uma gestdo democrética e participada, ndo descurando a autonomia dos atores,
fomentando a nocdo de risco econdémico real, capacidade empregadora e distribuicdo
equilibrada dos resultados. Segundo os autores, estas carateristicas deverdo acompanhar a
evolucgéo das organizacGes, quer no enquadramento da sua formacéo, quer na emergéncia das
fases do seu desenvolvimento progressivo.

A producdo dos servicos de cada resposta social, sdo o resultado da acdo de partilha
coletiva, coordenada e dirigida pelos atores sociais, que assumem funcdes de lideranca. E
possivel equiparar a acdo organizacional a atividade empresarial, tendo em consideracéo que
as estruturas de ambas terdo que possuir algumas componentes que veiculam o seu
funcionamento eficaz, nomeadamente a vigilancia estratégica interna e contextual, a definicéo
participada das orientacdes, a gestdo das atividades e projetos de valor social acrescentado, a
gestdo acertada dos recursos humanos e a finalidade consentdnea com a economia social e
solidaria.

A vigilancia estratégica interna e contextual permite identificar as ameagas e
oportunidades, que sdo préprias do funcionamento da organizacdo e provocadas pelo meio
envolvente. Esta vigilancia estratégica devera ainda considerar a possibilidade da alteracao
das tendéncias, em relacéo as exigéncias e necessidades sociais, as transformacdes proprias da

evolucdo da sociedade, as mudancas das politicas publicas e transformacdes tecnologicas.

José Baido 60



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

A definicéo participada das orientacOes, relativas ao funcionamento interno e as interacoes
que sao estabelecidas com o exterior, permite assegurar que no processo de tomada de decisdo
sejam consideradas as opinides e expetativas de todas as partes implicadas e interessadas, em
conformidade com as melhores praticas recomendadas.

A gestdo das atividades e dos projetos de valor social acrescentado, permite o
desenvolvimento da organizacdo e a sua progressao rumo a inovagao e a mudanca, adequando
a sua estratégia as expetativas das partes envolvidas.

A gestdo dos recursos humanos, adequada a estrutura da organizacao, permite equilibrar o
volume de pessoal e a constituicdo das equipas, em funcdo das necessidades reais da
organizacdo. Cabe a esta rubrica, determinar os requisitos para ocupacdo dos cargos e
determinar a formacao necessaria para a constituicdo de competéncias dos recursos humanos.

A finalidade consentanea com a economia social e solidaria, que devera estar presente em
todas as atividades, compreende em si a necessidade do desenvolvimento do capital social,
necessario para o desenvolvimento das agdes. Segundo Lucas et al. (2005), cabe aos
responsaveis, com a participacdo de todos os atores implicados, definir as melhores solucgdes
para concretizar a evolugdo positiva de cada resposta social e assegurar o desenvolvimento,
através da escolha adequada dos recursos humanos e dos sistemas de suporte, do fomento da
cooperacdo interna e externa, seguindo a légica da promoc¢do da inovacdo e reunido de
sinergias estratégicas.

Na atualidade, os principais desafios das misericdrdias sdo a otimizacdo e rentabilizagdo
dos recursos, adequar as respostas sociais as solicitacdes do contexto e a inovacao
tecnoldgica, a promocdo da qualidade dos servicos, a gestdo da diversidade das respostas
sociais, 0 funcionamento integrado em rede social e o0 melhor aproveitamento dos fundos dos
projetos comunitarios.

O desafio da qualidade suscitado pelo Ministério da Solidariedade Social, em 2003, através
do programa de cooperacdo para o desenvolvimento da qualidade e seguranca das respostas

sociais’, permite uma adequacdo das valéncias as necessidades e exigéncias sociais da

! Consultar a pagina internet do Instituto da Seguranca Social (ISS) (http://www4.seg-social.pt/programa-de-
cooperacao-para-o-desenvolvimento-da-qualidade-e-seguranca-das-respostas-sociais).

O Programa de Cooperagdo para 0 Desenvolvimento da Qualidade e Seguranca das Respostas Sociais promove a
qualidade das respostas sociais de ambito publico, privado e solidario. Trata-se de um Programa assinado em
margo de 2003 entre 0 entdo Ministério da Seguranca Social e do Trabalho, a Confederacdo Nacional das
InstituicOes de Solidariedade, a Unido das Misericérdias e a Unido das Mutualidades Portuguesas. O Instituto da
Seguranca Social (ISS), no dmbito da sua missdo, assumiu a responsabilidade de gestor do Programa. O
Programa destina-se a Instituicbes Publicas, Privadas e Particulares de Solidariedade Social que desenvolvam as
seguintes respostas sociais: Acolhimento Familiar, Centro de Acolhimento Temporério, Centro de Atividades
Ocupacionais, Centro de Dia, Creche, Lar de Infancia e Juventude, Lar Residencial, Estrutura Residencial para
Idosos, Servico de Apoio Domiciliario.
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atualidade, o que implica transformacdes estruturais nas organizagdes e um compromisso com
0 estado, para que sejam adotados os modelos de avaliacdo que qualificam os desempenhos,
com base em critérios minimos regulamentados.

A diversificagdo das respostas sociais, que oferecem um quadro completo de servigos, que
abrangem as necessidades sentidas pelas comunidades, estd diretamente relacionada com o
aumento da complexidade do seu funcionamento. Fernando Lucas et al (2005), faz referéncia
a necessidade da rentabilizacdo dos servicos através da partilha dos recursos, por via do
estabelecimento de parcerias com entidades que sejam detentoras de ativos complementares
integrados («capital relacional»). Outro aspeto referido pelo autor é a necessidade da partilha
de conhecimento, realizado através da criacdo de plataformas digitais que contemplam bases
de dados técnicos e/ou cientificos, permitindo aumentar a cooperagdo, reunir sinergias
estratégicas e processos operacionais integrados entre entidades parceiras.

Cabe aos responsaveis organizacionais, assumir 0s compromissos para a observancia dos
requisitos legais e regulamentares e as funcdes de governo da organizacdo, numa légica que
compreenda 0s interesses e expetativas das partes envolvidas. Nesta sequéncia, 0s
responsaveis deverdo constituir uma arquitetura organizacional e providenciar os meios

financeiros que possibilitem o funcionamento e expansdo da organizacao.

1.3.3. Componentes estruturais e o quadro cultural e estratégico da acdo organizada

Nesta abordagem que evidencia o carater assistencialista das misericordias, baseada huma
solidariedade fomentada por grupos de governantes voluntarios, que gerem as praticas e a
economia destas organizagcbes sociais, destacam-se duas dimensdes estruturantes
fundamentais, que convém salientar:

e 0 trabalho desenvolvido que incide sobre os aspetos sociais, com especial incidéncia
sobre os estratos da populacdo considerada desfavorecida ou excluida, como resultado
do processo de crescimento econdmico capitalista;

e aancoragem a formas alternativas para concretizar economia, no enquadramento de
uma solidariedade centrada na teoria da dadiva de Mauss, numa légica de rejei¢do dos
modelos autoritarios tipicos do centralismo do capitalismo de producédo, pela adogéo
de metodologias centradas na participacdo, cooperacdo dos atores e trabalho em rede

de intervencao.
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Outras carateristicas sdo apresentadas nas reflexdes dos tedricos, que argumentam como
sendo melhor alternativa, para a estrutura da acdo organizada, niveis mais baixos de
racionalidade de meios e de formalizacdo de procedimentos, contrastantes com niveis mais
elevados de solidariedade. Orton e Weick (1990) consideram estas organizac¢des da economia
social como sistemas imperfeitamente conetados, que baseiam a sua competitividade nos
canais informais de aquisicdo de recursos e de distribuicdo de produtos e servicos ( Nunes et
al, 2001).

Quanto as fungdes que sdo asseguradas pelas misericordias, no contexto da acdo social
realizada no pais, assumem uma funcdo considerada compensatéria da incapacidade do
estado, para responder as solicitacdes reais de assisténcia aos publicos carenciados e minorias
com necessidades especiais.

Nos territorios, estas entidades desenvolvem préaticas sociais de assisténcia,em funcdo das
necessidades locais e do estabelecimento dos acordos de cooperacdo com o estado. Para estas
acOes, deverdo congregar atores individuais e coletivos, cuja partilha devera decorrer dos elos
de ligacdo fomentados pela cultura local. Constata-se a necessidade da formagdo de uma
solidariedade interclassista, assente em principios de cooperagdo e partilha, que permite o
desenvolvimento da cidadania e potencia uma melhor otimizacdo dos recursos. Esta logica,
assenta nos principios do desenvolvimento integrado, em que subsiste a preocupacdo da
articulacdo da vertente econémica com a capacidade de promocdao das respostas sociais.

Estas organizagbes tendem a determinar a acdo estratégica, tendo por base uma
responsabilidade concreta e objetivos sociais, numa légica de envolvimento dos atores, em
qgue a participacdo deve ser entendida como elemento da estratégia, para alcancar
convenientemente 0s objetivos.

Quanto ao funcionamento global, as misericordias enquadram numa logica de trabalho que
incorpora valores de autonomia, de solidariedade social e cidadania, através do
desenvolvimento de atividades de suporte social, sustentadas em modelos de gestdo de
recursos préprios da economia social, contudo, a atividade econdémica ndo desvirtua o respeito
pelos direitos humanos. Sobre esta matéria Vitor Melicias refere que a economia social situa-
se na «(...) area de liberdade e da fungdo social do ter e do ser ao servigo da comunidade
humana e do desenvolvimento harmonioso da sociedade, numa perspetiva de promogéo
individual e coletiva» (Nunes et al., 2001:34). O mesmo autor cita Acacio Catarino que define
as organizacOes da economia social como aquelas que desenvolvem um « (...) conjunto de

atividades com dimensao econdémica, realizada por entidades particulares sem fins lucrativos,
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com objetivos sociais. O produto da atividade economica é utilizado para a concretizagdo de
solucgdes para colmatar problematicas sociais (2001:34).

Na atualidade, as organizagdes do terceiro setor, incluindo as misericérdias, s&o marcadas
pelo reduzido profissionalismo na gestéo e reduzido rigor das suas estruturas e processos, pela
fraca autonomia financeira, pela auséncia de orientacdo para a aplicacdo dos resultados, em
virtude da sua missdo para a solidariedade.

Druker (1999), citado por Nunes et al.(2001), enumera algumas vantagens conseguidas
pelas organizagdes da economia social, incluindo as misericordias, sobretudo a orientagdo da
atividade pela missdo, a eficacia das administracbes na resolucdo de problematicas
emergentes e a capacidade demonstrada no enquadramento do trabalho voluntério.

Ainda, na tentativa de clarificar as carateristicas que definem a acdo organizada e a estrutura
do trabalho das misericordias, salienta-se alguns aspetos dominantes que constituem critérios
de classificacéo:

e sdo essencialmente dotadas de uma gestdo autbnoma, embora com uma tutela dividida

entre o estado e a igreja catdlica;

e a propriedade e o produto do trabalho desenvolvido é exclusivamente institucional e
utilizado nas préticas de acédo social,

e nao prosseguem fins lucrativos e ndo possuem um plano definido para a aplicacédo dos
excedentes, sendo 0 mais usual a auséncia de relacdo entre o capital e a participacdo
nos lucros;

e por norma, o0 modelo de gestdo predominante enquadra numa logica democrética e
participativa, com envolvimento dos atores no processo de trabalho;

e verifica-se 0 predominio do fator trabalho sobre o capital, pelo que enfatizam a
qualidade dos servicos prestados aos clientes, facto que implica o desenvolvimento
dos recursos humanos no contexto laboral,

e desenvolvem acgdes e dinamizam as respostas sociais, tendo em perspetiva o bem-estar
dos clientes e o equilibrio global do seu funcionamento.

Druker (1999), enuncia as vantagens das organizagdes sem fins lucrativos, como é o caso
das misericérdias, nos dominios da orientagdo da atividade pela misséo, a eficacia do modelo
de administracdo e o aproveitamento do voluntariado como recurso para potenciar 0
desenvolvimento organizacional, numa ldgica de maximizacdo dos resultados financeiros.
Estas organizacGes fazem depender a sua atividade das competéncias das pessoas que nelas
trabalham, em detrimento de outras componentes entendidas como tendo menor significado.

Verifica-se 0 reconhecimento da importancia do fator humano nos resultados obtidos, no
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decurso da atividade social praticada, facto que implica um elevado investimento na formacao
profissional dos trabalhadores. Canaveira Campos refere a «(...) necessidade de desenvolver
formagdo profissional propria para o setor (...)», como condi¢do base para a boa integragao
dos atores nestes ambientes laborais (Nunes et al, 2001:109).

Ainda, na mesma ordem de ideias, Acacio Catarino refere a necessidade de
implementacdo, nas organizacfes sociais do terceiro setor, de um modelo de formacéo
tedrico/pratico baseado na acdo e na procura de solugdes para as problematicas identificadas.
Salienta a necessidade do desenvolvimento de um processo formativo inserido na agdo e
centrado na analise dos diferentes casos e situacdes, que emergem naturalmente no decurso da
atividade das organizacbes. Por esta ordem de ideias, também Vitor Melicias referencia a
formagéo profissional como fator relevante para a garantia da otimizacdo do funcionamento
institucional (cf. Nunes et al., 2001).

No que respeita ao financiamento da atividade das misericérdias, o problema deve ser
encarado de forma mista, ou seja, entendido como uma tarefa de gestdo das diversas fontes de
incorporacdo de recursos (estado, familias e clientes) e rentabilizacdo dos proveitos
adquiridos, através das rendas e vendas do patrimoénio, em poder de cada entidade.

As componentes que formam a identidade organizacional perduram no tempo, perlongam-
se pela vida destas instituicfes e definem o conjunto de todos estes procedimentos e a forma
como se desenha a estrutura da organizacdo. As convicgoes e valores defendidos pelos lideres
refletem-se na constituicdo da estratégia e no desenvolvimento das a¢des, incluindo no modo
como se resolvem os problemas de integracdo interna e de adaptacdo ao contexto envolvente.
Estes valores e normas organizacionais tendem a ser reproduzidos pelos membros, atores de
cada misericérdia, a medida que, historicamente, manifestam uma revelacdo de elevada
eficacia.

Os lideres do topo da hierarquia sdo conotados como atores fundamentais na determinacgéo
da missdo destas organizacbes e na concretizacdo das iniciativas desenvolvidas para a
intervencao social, pelo que desempenham um papel determinante para a formacao da cultura
organizacional. A determinacdo da estratégia organizacional e dos objetivos que estdo
patentes na missdo, preenche o quadro das competéncias adstritas aos atores da lideranga,
embora seja exequivel uma légica participativa de envolvimento dos atores.

A determinagdo dos objetivos devera considerar tentativas de melhoria continua dos
servigcos, que sdo assegurados pelas misericordias, deverdo considerar iniciativas que
permitam inovar e atender as necessidades dos clientes e realizar as fun¢des que constam nos

regulamentos, maximizando 0s recursos.

José Baido 65



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

A estratégia de cada misericordia, para além de considerar 0s objetivos que determinam as

acOes, devera determinar os seguintes aspetos:

diversificar os produtos ou servigos, investindo na adequacdo da oferta as
necessidades da envolvente;

desenvolver potencialidades que assegurem a qualidade e a manutengdo da oferta de
Servigos;

sustentar a reconversao tecnologica, tendo em perspetiva a manutencdo da qualidade
dos servigos e maximizar a viabilidade das funcGes;

perspetivar solucdes inovadoras, com a adocdo de estratégias integradoras, com base
na negociagéo e envolvimento dos atores;

fomentar medidas que sustentem a cooperacdo e participacdo dos atores, para que 0
processo de trabalho seja sustentado em boas praticas,

adequar os procedimentos a inovagao e aos equipamentos tecnoldgicos,

assegurar a estabilidade e sustentabilidade da organizacéo.

Os atores organizacionais atribuem relevancia a uma pratica de administracdo pela cultura,

caraterizada pela adesdo aos valores historicos que sustentam os procedimentos e as acdes

desenvolvidas, pela partilha de objetivos, pelo trabalho que é desenvolvido em equipa, pela

sensibilidade a comunicacdo interpessoal, pela forma de investimento pessoal no trabalho e

pelos apelos & criatividade e desenvolvimento de competéncias. Nesta ldgica de

funcionamento organizacional, preconiza-se o desenvolvimento de um trabalho centrado nos

seguintes principios, considerados ajustados e corretos:

os diferentes atores deverdo aceitar e cumprir 0s principios orientadores, normas e
sistemas de valores da organizacao;

o0s atores operacionais deverdo desempenhar corretamente as tarefas para assegurar a
qualidade dos servicos;

0 empenhamento pessoal de cada ator da organizacdo é fundamental para assegurar a
satisfacdo das necessidades dos clientes e para a humanizagao dos servicos;
preconiza-se um trabalho em equipa, para a concretizacdo dos objetivos que
pertencem a um projeto comum;

a partilha de sucessos e fracassos pode contribuir para o melhor desempenho e para
ultrapassar constrangimentos;

0s atores deverdo assumir uma postura de maior sensibilidade, para com os problemas
dos clientes, e deverdo estar mais disponiveis e comunicarem de forma correta e

cordial;
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e 0s atores terdo que desenvolver o trabalho de forma metddica e organizada.

Em suma, estas organizaces orientam a sua intervencdo para a missdo social, com uma
gestdo economica destinada a criacdo de respostas sociais, cuja concretizacdo dos objetivos
estd dependente das capacidades dos atores envolvidos no processo. A missdo consiste na
resolucéo coletiva de probleméticas comuns, que envolve os atores da comunidade envolvente
e assenta na «ideia de pessoas, com pessoas e para as pessoas».

Em termos culturais, é colocada énfase na componente humana, em detrimento do valor
atribuido ao capital, facto que condiciona a atuacdo dos atores e a orientacdo para uma
aprendizagem continua.

Espera-se que, nesta logica, a percecdo do poder se caraterize por elevados niveis de
partilha, existéncia de uma boa integracdo entre os setores de atividade organizacional e entre
os diferentes atores que compdem a estrutura.

Ao nivel dos processos de trabalho, a estruturagdo global da acdo organizada pressupfe a
existéncia de redes de comunicagdo que funcionem de forma eficaz, caraterizadas pela
transparéncia e pela definicdo formal dos procedimentos.

As relacBes que se estabelecem entre os atores sdo marcadas pelo espirito da cooperacéo e
as questdes pertinentes deverdo ser resolvidas através da negociacdo entre as partes e ndo de

forma competitiva ou conflituosa.

1.3.4. A intervencdo social das misericordias como um sistema de acdo concreto e de

regulacéo das prestacdes ou apoio social e servigos

A acdo social praticada pelas misericordias, através do conjunto das respostas sociais,
inscreve-se numa estrutura normativa, determinada por procedimentos legais, impostos pelos
organismos estatais e pelas regras determinadas pelos compromissos e regulamentos internos
de cada entidade. Trata-se de um construto politico, autbnomo na gestdo e organizacao
interna, mas dependente das imposi¢des determinadas pelo estado, através dos acordos de
cooperacdo e das politicas sociais. A realiza¢do das diferentes agdes de solidariedade social,
atraveés das respostas sociais, estdo condicionadas por regras determinadas pelos normativos
legais, que contemplam todos os procedimentos, em termos de condi¢fes de instalacdo dessas
respostas sociais, regime de comparticipacOes, direitos e deveres das partes implicadas no
processo, condigdes exigidas para a realizacdo dos servigos, processos burocraticos, entre

outros aspetos, que conduzem a realizacdo das acdes.
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Internamente, as misericordias possuem uma estrutura composta por 0rgaos sociais, que
asseguram a gestdo da organizagdo, através de uma dinamica muito especifica, que espelha
toda uma carga histérica e cultural que carateriza estas organizagoes.

As diferentes funcbes profissionais que correspondem aos servicos das respostas sociais,
sdo asseguradas por profissionais admitidos pelos elementos dos Orgdos sociais, e,
hierarquicamente, estdo dependentes das determinacdes destes elementos voluntérios,
incluindo os técnicos que assumem responsabilidades especificas e de direcdo técnica.

As acdes desenvolvidas e que dao resposta aos grupos considerados desfavorecidos, sdo,
em grande parte, definidas em acordo de cooperacdo, entre as misericordias e o estado, e
comparticipadas através de modelos de financiamento especificos, para cada resposta, e em
func@o do nimero de utentes/clientes que beneficia desse servico.

Outras iniciativas realizadas pelas misericérdias compdem um quadro que preenche as
regras de um compromisso historico e cultural, que retrata uma identidade que ndo se
confunde com outras organizacGes sociais. Os rituais que se repetem, as crencas que
prevalecem, e todo um simbolismo muito proprio, nomeadamente os aspetos ligados a
religido, sdo tragos de uma cultura de solidariedade local, que se reflete em todas as agdes
desenvolvidas e nos procedimentos dos atores implicados.

Os regulamentos internos que regulam as respostas sociais sdo produzidos pelos 6rgaos
sociais das organizagGes, mediante o cumprimento de modelos proprios definidos pelos
Orgdos estatais que asseguram a tutela. Estes regulamentos impdem o modelo de
funcionamento, definem o conjunto das regras e procedimentos a seguir, para 0 cumprimento
de cada funcdo, e referem quais sao os direitos e deveres das partes implicadas no processo de
ajuda. Ao compromisso e a missao de uma prestacdo de servicos com qualidade, impdem-se
condicBes de regulacdo e controle, por um lado efetuadas pelos drgdos internos, por outro
lado, realizadas pela tutela, esta Gltima dividida entre o estado e a igreja catélica.

Por outro lado, verifica-se a existéncia de um construto politico no contexto
organizacional, relativamente autonomo, que opera ao nivel das relagcdes que se estabelecem e
das comunicacdes, ao nivel da resolucdo de potenciais conflitos entre os atores, que assegura
a articulagdo e ajustamento dos interesses individuais e coletivos, entre outros aspetos que
preenchem o quadro das interagdes, o qual Friedberg (1993) denomina de «ordem local».
Estes procedimentos organizacionais, pelos quais as condutas dos atores sdo reguladas e
determinadas, por forca da existéncia de uma hierarquia, sdo préprios de cada uma das

realidades locais e considerados processos politicos.
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E neste enquadramento que o conceito de poder é determinante, porque o exercicio do
poder nos contextos de acao localizados, gera regras e construcfes politicas, que permitem
construir mecanismos de regulagdo e controle. Sobre esta dindmica, Friedberg (1993), faz
referéncia a possibilidade dos atores descobrirem e criarem novos mecanismos de atuacdo e
outras capacidades para jogar 0 «jogo social». As situacdes de mudanca poderdo surgir destas
movimentacOes e interacdes entre os atores e das relacGes de cooperacdo e negociacdo que dai
decorrem.

Os interesses dos atores, individuais e coletivos, as a¢des que sdo desenvolvidas para
responderem a esses interesses, as estratégias que definem o0s procedimentos e as
metodologias, produzem, no seu conjunto, relacbes de forca entre os individuos,
estabelecendo as condicOes para a emergéncia de conflitos, discussdes, compromissos de
cooperagdo, e momentos de negociagdo para o estabelecimento de condicOes de estabilidade e
acordo.

Nesta situacdo concreta, Bernaux (1989), faz referéncia ao facto dos individuos
estabelecerem objetivos proprios e determinadas metas, por possuirem uma liberdade relativa,
que lhes permite realizar escolhas e definir estratégias particulares. Toda esta situacdo,
marcada por opinides diferentes, por escolhas e interesses proprios, no decurso das
participacbes na atividade organizacional, prende-se ao facto dos atores estarem
condicionados a uma racionalidade que Ihes permite tomar opgdes.

De acordo com todos estes aspetos que foram abordados, numa tentativa de esclarecer o
funcionamento das misericérdias, as relagdes que se estabelecem e 0s mecanismos de
regulacdo, permite-nos reconhecer a complexidade destas organizac@es sociais, que, segundo
a perspetiva de Friedberg (1993), poderdo definir-se como uma «arena politica». Esta
definicdo prende-se ao facto de trocarem-se comportamentos, de perseguirem-se objetivos,
definirem-se estratégias, desenvolverem-se relacGes de poder, organizarem-se estruturas,
criarem-se regras e todo um conjunto de simbolos culturais para alcancar os fins
organizacionais.

Todo este processo organizacional decorre no enquadramento de um ambiente, ou contexto
envolvente, cuja acdo determina, em grande parte, as acOes que sdo desenvolvidas e as
estratégias que sdo estruturadas. A forma como as misericordias gerem a sua relacdo com o
meio e como correspondem a essas solicitacdes, é o resultado da maneira como 0s atores que
as compdem percebem e analizam as oportunidades e imposi¢fes, ou influéncias, desse

contexto. Essa avaliagdo, muito depende das condi¢des do jogo em que oS atores estdo
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empenhados e os interesses que possam estar implicados, conforme argumenta Friedberg
(1993).

O quadro, no qual se desenvolve estas interacdes e estratégias, e se definem as dinamicas
que foram apresentadas, comporta toda a estruturagdo da acao coletiva e designa-se «Sistema
de Acdo Concreto», conforme definem Crozier e Friedberg (1977). Consiste num modelo
particular de atuacdo organizacional, que permite que a acdo social seja concetualizada e
mediatizada, por um conjunto potencialmente estabilizado e articulado de jogos e estratégias,
cujas regras e mecanismos de regulacdo, estruturam os processos de trabalho, de interacdo, de
negociacdo e cooperacdo entre atores, para a concretizacdo dos objetivos. De forma mais
simplificada, o sistema de ac¢do concreto é o sistema que resulta da forma como os atores das
organizaces, neste caso das misericdrdias, organizam as suas relagdes de trabalho e poder, 0s
mecanismos de atuacdo e controle, o funcionamento dos setores, como definem as regras e as
estratégias em funcdo dos objetivos.

Como em todas as organizacGes sociais, as misericordias compreendem duas realidades,
por um lado o sistema de regularizacéo das relacdes, €, por outro lado, o sistema das aliancas
entre atores. Para Bernaux (1989) e Friedberg (1993), o sistema de regularizagao das relagoes
compreende as regras fundamentais de funcionamento, e o sistema das aliancas e dos seus
constrangimentos integra as aliangas que se estabelecem entre atores, 0s constrangimentos dai
decorrentes, e 0S compromissos de cooperacao que se estabelecem.

Nestes jogos de atores, que se desenvolvem nestas organizacdes, constata-se a formacao de
condi¢cdes que propiciam alteracGes, devido ao aparecimento de novas oportunidades, de
aprendizagens diferentes, emergéncia de tecnologias e inovacGes, mobilizacdo para outras
iniciativas, dai a ocorréncia de mudancas. SO os atores tém a capacidade para atualizar as
estruturas ou transforméa-las, em conformidade com as op¢des que resultarem da racionalidade
coletiva. Este aspeto remete-nos para o entendimento da necessidade de alianca entre os
atores, para a resolucao de problemas, ou criacdo de acBes concretas, cuja solucdo os obriga a
cooperar. Este dominio impde-lhes a estruturacdo do campo de agéo e a defini¢cdo das regras
de controle, para o estabelecimento das condicdes de troca e partilha. E esta cooperacio e
partilha que deve diferenciar as misericordias, num espirito de solidariedade e ajuda ao
préximo, dentro de uma légica que Mauss argumenta na teoria da dadiva. Dar aos que
precisam de ajuda, para receber a satisfacdo de ter praticado o bem, sempre numa dimenséo
altruista da prética da solidariedade. Terminados os principais argumentos que definem a acéo
organizada das misericordias, o capitulo seguinte contempla as linhas do horizonte

metodoldgico.
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PARTE Il

2. Linhas do horizonte metodoldgico

2.1. O lugar da Sociologia no desenvolvimento dos estudos prospetivos

O processo da pesquisa e 0 esclarecimento adequado das op¢des metodoldgicas impde uma
reflexdo breve sobre os principais paradigmas do pensamento socioldgico e as principais
concetualizacdes de cada perspetiva.

A visdo «holista», emergente com a prépria disciplina cientifica, assumia uma postura
centrada na sociedade, esta com um papel regulador dos individuos, era entendida como fator
fundamental para se compreender um determinado fendmeno social. A sociologia assumia-se
com a capacidade para analisar 0s processos sociais, que permitiam a sociedade introduzir nos
individuos as formas de pensar e de agir que marcavam as suas opgoes.

Esta perspetiva evoluiu com a corrente funcionalista que, por sua vez, passou a considerar
a sociedade como sendo um universo coerente, cuja acdo dos individuos, elementos
participantes, assumia uma funcéo especifica e util ao equilibrio do todo global.

José Saragoca (2010; 2013), refere no seu trabalho de pesquisa que a analise funcionalista
apresentava limitacGes, por interessar-se distantemente pelos comportamentos dos individuos
em sociedade e por subestimar a estabilidade deste sistema social, unicamente entendido ao
nivel global.

Decorrente dos estudos realizados e das perspetivas lancadas que marcaram a evolucéo do
conhecimento socioldgico, emergiu o individualismo metodoldgico (abordagem inspirada na
economia), que passou a considerar o individuo racional, maximizador e utilitarista, cuja acao
passou a ser entendida como uma adaptacdo do comportamento em funcdo dos recursos
disponiveis. O individuo ndo se encontra reduzido a insignificancia de um ser passivo e ndo se
limita a agir mecanicamente, mas passou a ser entendido como capaz de atribuir significado a
acao que desenvolve.

O individualismo metodologico enquadra-se numa perspetiva que privilegia o estudo dos
atores, num contexto em que as agdes sdo desenvolvidas com logica e através de estratégias,
mas muito longe de uma agéo de terreno.

O objeto da Sociologia, nesta perspetiva, & a compreensdo das dindmicas que resultam das
relacdes entre os atores e o estudo dos sistemas de interacdo. Propde a supremacia da logica
da racionalidade do ator e a importancia da analise sociolégica do senso comum, tendo em

perspetiva definir e afirmar essa racionalidade.
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Nesta sequéncia, Isabel Guerra (2002), faz referéncia aos postulados do individualismo
metodoldgico, cujo teor é o seguinte: o a&tomo da andlise socioldgica é o ator individual; a
acdo destes atores é marcada pela complexidade da sua racionalidade; e os atores estabelecem
sistemas de interacdo que fixam o0s constrangimentos que gerem 0S comportamentos
individuais. Os sistemas, nos quais interagem os atores, funcionam como contextos de agédo
que fixam os constrangimentos as expressoes individuais.

A Sociologia propGe analisar as relagbes complexas entre a estrutura dos sistemas de
interacdo, definidos pelas organizacGes, e as expetativas emergentes, 0s sentimentos e as
acOes dos atores, pelo que, o entendimento destes aspetos, permitem entender a
descontinuidade da relacdo entre as logicas de funcionamento do ator e do sistema.

Os contemporaneos Giddens e Goffman procuraram, através dos trabalhos desenvolvidos,
reconsiderar as relacdes entre os individuos e a sociedade, através da perspetiva relacional ou
interacionista, cujo teor enquadra a necessidade de se dar uma atencao especial a forma como
prevalece a interacdo na realidade social, por meio da interiorizacdo das regras, valores e
componentes normativas e culturais nas consciéncias individuais e coletivas.

Do confronto dos paradigmas (holismo e individualismo), surgem tendéncias que se
aproximam do quadro tedrico da Sociologia de acdo. Esta Ultima perspetiva ndo anula o
estudo da influéncia exercida pelas estruturas sobre o comportamento dos atores, mas real¢a o
conceito de liberdade dos sujeitos como fundamental para a criacdo da acao estratégica dos
individuos que comp&em um determinado sistema social.

A Sociologia de acdo evidencia a necessidade de explicar, atraves dos métodos cientificos,
os factos sociais como a¢des produzidas pelos individuos que produzem respostas concretas
para determinadas situacdes. Refere José Saragoca (2010), que a Sociologia de acdo tenta
produzir uma explicacdo logica para as decisfes individuais, que estdo na origem dos
fendmenos sociais, considerando que os atores escolhem solugdes numa ldgica de interesses,
num quadro de um sistema que lhes limita as possibilidades oferecidas.

Isabel Guerra (2002), com base nas teorias de Crozier e Friedberg, considera que a
Sociologia de acéo centra-se no estudo dos processos de interacdo entre 0s sistemas pessoais e
sociais, numa nova concecao do sujeito e da vida comunitéria. Este paradigma tende a revelar
e a considerar o ator um sujeito social capaz de dar sentido a sua acdo, o que revela a
tendéncia para considerar a natureza ativa e consciente das formas de comportamento social.
A Sociologia de agdo reconhece o sistema como algo que é produzido e transformado pela

acao e interacdo social e os intervenientes séo seres ativos em todo este processo.
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Nesta perspetiva, emerge a necessidade de reconhecer os individuos como sujeitos ativos,
que conferem sentido as suas agdes, como seres criadores que definem as opg¢des da sua vida.
Estes atores respondem a situagBes e definem o0s meios necessarios, mediante 0s quais
procuram alcancar os seus objetivos. Quanto a sociedade, assume-se como o resultado de uma
atividade intencional da acdo humana e o produto da capacidade dos individuos para
construirem sentido e Idgica as a¢6es que sdo concretizadas.

A realidade social estd centrada numa coletividade de pessoas que atuam individualmente
e coletivamente, num quadro de interagdes que gera uma dinamica prépria, num contexto que
a sociologia tenta perceber.

A acdo coletiva é entendida como uma manobra comum que procura atingir fins
partilhados e que Isabel Guerra (2006) considera como uma acdo que envolve um grupo, ou
varios grupos; que exibe carateristicas morfoldgicas similares e contiguidade no espaco e no
tempo; e que implica um campo de relagbes sociais, onde as pessoas envolvidas atribuem
sentido a acdo que esta pretensamente a ser desenvolvida.

Isabel Guerra (2002), considera que compreender a acdo coletiva exige o entendimento de
varios pressupostos, nomeadamente o reconhecimento do individuo como um ator capaz de
calculo e de escolha, num contexto de racionalidade limitada, quer pelos constrangimentos do
sistema, quer pelo desconhecimento dos contextos de acdo e das consequéncias da sua prépria
acao; o facto das estruturas sociais serem o produto de uma acdo coletiva e coletivamente
sustentadas pelos atores, recusando a hipétese das estruturas que organizam 0s sistemas e 0s
modos de acdo coletiva serem espontaneamente naturais; a emergéncia de fenémenos de
mudanca estar sustentada numa acdo concertada que é desenvolvida pelos atores, em funcéo
dos objetivos que sdo definidos; as dindmicas sociais dos sistemas de a¢do concretos resultam
de relagBes sociais entendidas como relacBes de poder, estas Ultimas, marcadas pela
desigualdade na capacidade de decisdo, sdao marcadas pela instabilidade e conflitualidade,
factos que exigem uma negociacdo potencial; e as dindmicas sociais, resultado de acdes
interdependentes, ndo sdo necessariamente coincidentes entre ator e sistema, entendido como
sistema de acdo concreto, este ultimo caraterizado pela interdependéncia entre o ator e o
sistema e balizado pela ordem que regula as estratégias dos atores individuais e coletivos.
Refere Isabel Guerra (2002), que esta Sociologia de atores incorpora varios postulados que,
cientificamente, a sustentam teorica e metodologicamente. Entre varias consideracdes que
foram referidas, esta forma de pensamento entende os factos sociais sob a forma de agéo, ou
seja, considera que 0s acontecimentos sociais sdo o produto de agOes individuais agregadas;

entende a necessidade de se criar a percecdo clara das racionalidades dos atores para se
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compreenderem os fendmenos sociais; assenta na crenga de que as racionalidades podem
mudar em contextos de interacdo e que € possivel orientar os fendmenos da mudanca social de
forma negociada e coletivamente estruturada; e presume que no centro da analise social esta a
relagdo complexa e complementar entre o ator e o sistema.

Em resumo, a Sociologia da acdo propde que se considere a logica do funcionamento dos
sistemas, os elementos do jogo politico e estratégico e a relacdo interativa entre 0s varios
elementos da sociedade. Nesta perspetiva, obriga a um olhar sobre a logica que foi definida
para a acdo, esta ultima entendida como o produto das racionalidades, dos sentidos e das
estratégias que 0s atores concretos acionam numa dinamica de mudanca.

Falar de Sociologia de acdo consiste na tentativa de produzir explicacGes dos factos sociais,
através da analise das acfes que sdo produzidas pelos individuos e que respondem as suas
necessidades e conveniéncias.

A Sociologia de acdo promove tentativas de explicacdo, que sejam compreensiveis, das
decis6es individuais que estdo na origem da emergéncia dos fendmenos.

Em suma, a Sociologia de acdo concebe os sistemas como algo que é derivado das acdes e
das interacOes que se estabelecem entre sujeitos e os individuos séo seres ativos que possuem
capacidades para produzir e transformar os sistemas. A sociedade é o produto da acdo e das
interacdes que se estabelecem entre os elementos que a constituem. Inerente a esta dinamica,
subjaz uma estratégia formada pelos atores sociais e que é formada pela a¢do coletiva, mas
em simultaneo exerce uma influéncia determinante sobre a organizagdo das estruturas
organizadas.

Isabel Guerra (2006), considera que compreender a acdo coletiva exige o entendimento de
alguns pressupostos:

e 0 sujeito individual ou coletivo, é um ator capaz de calculo e de escolha, num contexto
de racionalidade limitada, quer pelos constrangimentos do sistema, quer pelo
desconhecimento da dinamica prépria da acao;

e as estruturas sociais sdo produzidas num contexto de acédo coletiva e suportadas pelos
atores;

e a mudanca acontece através da acdo concertada de atores, em funcdo dos objetivos
coletivamente definidos;

e as dindmicas sociais dos sistemas de acdo concretos resultam de relacbes de poder,

caraterizadas por serem desiguais e exigirem uma negociagéo continuada;
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e as dindmicas sociais, ainda que interdependentes ndo Sd0 necessariamente
coincidentes entre atores e sistema de acdo concreto, este Ultimo caraterizado pela
interdependéncia entre ator e sistema e balizado por um minimo de ordem.

A Sociologia de a¢do assume a intencdo de compreender a acgao estratégica dos atores,
facto que implica considerar que estes atores possuem objetivos e projetos, por vezes
ambiguos, contraditorios e mutaveis. Este processo prova que o comportamento dos atores é
ativo no decurso da sua propria acdo e, simultaneamente, esse comportamento € racional,
sendo essa racionalidade necesséria e determinante para as opg¢des tomadas num contexto
marcado pelas vicissitudes. A racionalidade dos atores € imposta para o desenvolvimento das
estratégias de acdo que decorrem num panorama de acao organizada.

Com base na logica apresentada pelos autores da escola francesa e fundamentalmente pela
corrente tedrica da Sociologia de acdo, a acdo humana resulta da vontade individual que é
assumida no quadro de multiplos constrangimentos socialmente impostos.

O futuro dos sistemas sociais ndo possui carateristicas Unicas, podem surgir fendmenos
diversos e incertos, contudo, subsistem formas de condicionar o espaco temporal emergente,
através da realizacdo de diagnésticos que antecipam as possibilidades de mudanca, e através
da implementacdo de planos de acdo estratégicos que permitem alcancar cenarios desejados,
de forma sustentada (Saragoca, 2010; 2013).

Nesta perspetiva da sociologia de acdo e através da logica enquadrada no campo dos
«future studies», enquanto abordagem interdisciplinar que direciona 0s objetivos da pesquisa
para 0o conhecimento das mudancas passadas e presentes, através da analise das fontes,
padrBes e causas da mudanca e da estabilidade, alguns especialistas tém, nas Gltima décadas,
desenvolvido a capacidade de previsao e de tracar futuros possiveis. A prospetiva estratégica
comporta um conjunto articulado e cientificamente consistente de métodos e técnicas, cuja
aplicabilidade tem permitido alcancar objetivos importantes, para o estudo e planeamento
estratégico.

O interesse da Sociologia pelos estudos prospetivos verificou-se na primeira metade do
século XX, contudo, estes trabalhos de pesquisa passaram a ter mais visibilidade nos anos 50
do mesmo século. A andlise prospetiva foi assumindo uma posicéo cientifica de relevo e de
importancia significativa para o planeamento, embora as suas vantagens sejam relevantes, no
percurso até a atualidade, foi trilhando um caminho com algumas criticas.

Autores como Berger (1957),Michel Godet (1993) e De Jouvenel (2000) evidenciaram a
utilidade da andlise prospetiva e propuseram métodos e técnicas de recolha e anélise de dados,

para a concretizagdo da analise, e salientaram a sua utilidade no campo sociologico.
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Wendell Bell (1997), prop6e algumas premissas que estdo na base dos estudos sobre o
futuro e que revelam um significado relevante, dai a pertinéncia da sua apresentacao:

e 0 tempo é continuo, linear, unidirecional e irreversivel. As agdes ocorrem num
determinado tempo, antes ou depois de outras iniciativas, e o continuo do tempo
define o passado, o presente e o futuro;

e 0 pensamento sobre o futuro e a programacdo estratégica do futuro sdo essenciais a
acao humana;

e 0s acontecimentos do futuro poderdo ser diferentes das ocorréncias do passado e do
presente;

e conhecer o futuro possivel e realizar planeamento podera ser determinante para o
sucesso das iniciativas;

e 0 futuro ndo é evidente nem pode ser observado no presente;

e 0 futuro ndo é totalmente pré-determinado;

e ¢ possivel influenciar o futuro, pela acdo individual e coletiva;

e a interdependéncia na formacdo do conhecimento convida a uma abordagem
transdisciplinar;

e alguns cenarios de futuro podem ser mais vantajosos do que outros.

Estas premissas s@o determinantes para a evolucdo do conhecimento e constituem pontos

de partida para a realizacdo dos estudos prospetivos. No que concerne a investigacao e
formacdo dos estudos prospetivos, alguns fundamentos (Saragoca, 2010), que sdo
apresentados a seguir, justificam a importancia atribuida a este tipo de analise e, em
simultaneo, fundamentam a op¢do tomada na presente investigacéo:

e 0s estudos prospetivos revelam dados e determinam conhecimentos essenciais para a
formacao de politicas de governacéo;

e permitem e contribuem para construir redes de atores, envolvidos na modelacéo de um
determinado futuro para determinado fenGmeno ou ocorréncia;

e contribuem para desenvolver capacidades em determinados contextos, habilitando os
atores e reforcando o empowerment coletivo.

A anélise prospetiva pode ser entendida como uma resposta cientifica fundada na
necessidade de sustentar as tomadas de decisdo (Saragoca, 2010). Esta forma de anélise visa
reduzir as incertezas, para que sejam tomadas as melhores decisdes, que conduzam aos
melhores resultados e aos futuros desejados.

Enquanto ferramenta, ao servigo dos processos de planeamento, cumpre algumas funcdes

relevantes a seguir apresentadas (Saragoca, 2010):
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e gerar insights sobre a dindmica da mudanga, sobre os principais desafios de futuro,
sobre as melhores opcdes e ideias, para aproveitamento dos decisores;

e aumentar a capacidade de mudanca num determinado dominio, através da construcéo
de uma consciéncia comum sobre fendmenos atuais e desafios de futuro;

o facilitar a participacdo dos atores no processo decisorio, melhorando a transparéncia e
legitimidade;

e traduzir os resultados do processo de trabalho coletivo em opcOes especificas para a
definicdo e implementacéo de politicas;

e reconfigurar o sistema politico, tornando-0 mais apto para enfrentar os desafios de
futuro;

e gerar representacdes de credibilidade sobre as politicas, quando baseadas em
informacdes racionais.

Salienta-se, ainda, duas vertentes com significado relevante, em relagdo aos objetivos
cientificos pretendidos, tendo por base a utilizacdo dos métodos da prospetiva (Saragoca,
2010):

e numa primeira analise de prospetiva exploratoria a finalidade do estudo é apresentar
os futuros possiveis de um sistema. O presente trabalho de investigacdo situa-se no
ambito desta primeira abordagem.

e numa possivel l6gica de encaminhamento do estudo para a prospetiva estratégica, esta
deriva da necessidade de antecipar a evolugdo de um contexto preciso e de testar as
estratégias existentes, e/ou definir estratégias condutoras da acao.

A prospetiva torna-se estratégica quando o promotor se interroga sobre o rumo pretendido
pelos atores organizacionais, face aquilo que poderd ocorrer no futuro, sobre aquilo que
pretende realizar e a forma como pretende realizar. Esta forma de exercicio prospetivo tem
inerente algumas ambicbes e finalidades estratégicas, cujas concluses da investigacdo
poderdo fornecer resultados proveitosos para os atores implicados.

O desenvolvimento da prospetiva implica ter em consideracdo 0s principios de
transdisciplinaridade, da multidimensionalidade, da complexidade derivada da incerteza e da
multidimensionalidade, da globalidade, da normatividade, cientificidade dos procedimentos e
da aplicacdo dos métodos e teécnicas, do dinamismo decorrente da necessidade de se
compreenderem 0s processos de mudanga e participagdo, por se tratar de um processo

cientifico que envolve a colaboragdo dos varios atores.
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Numa tentativa de clarificar o conceito de prospetiva e as suas dimensdes e componentes,
seguidamente sera apresentada uma breve explicacdo de alguns termos que preenchem este

processo.

2.1.1. Previsdo e prospetiva

A previsdo ndo podera ser confundida com prospetiva, visto a primeira designacdo ser
mais entendida como um prognostico de uma situagdo concreta ou de um determinado
contexto. Trata-se de uma afirmacdo probabilistica que diz respeito as escolhas e
consequéncias relativas ao futuro. E assumida como uma avaliacdo que é realizada, tendo por
base dados recolhidos do passado e sujeita a hipoteses de concretizagdo (Saragoca, 2010).

A previsdo deu lugar a prospetiva, sensivelmente na década de setenta do século XX, numa
altura em que planear deixou de ser entendido como o dobrar de uma tendéncia, ou o

reencaminhamento rumo a um propdsito desejavel, mas sim o favorecimento do futuro mais

desejavel de entre vérios futuros possiveis (Saragoca, 2010).

A comparacgdo entre previsdo e prospetiva passa a ser apresentada num quadro resumo,

elaborado com base nas explicacbes de Michel Godet (1993) e apresentado por Ribeiro

(1997):

Quadro n°.1 — Previsdo e prospetiva

Previsdo Prospetiva
Visdo Parcelar-os fendmenos séo Global-os fenémenos néo
iguais em toda a parte. sdo iguais em toda a parte.
Variaveis Quantitativas, objetivas e Qualitativas, quantificaveis,
conhecidas. conhecidas ou ocultas.
Relacdes Estaticas, estruturas Dinamicas, estruturas
constantes. evolutivas.
Explicacéo O passado explica o futuro. O futuro é a razdo de ser do
presente.
Futuro Unico e certo. Mudiltiplo e incerto
Meétodo Modelos deterministas e Analise intencional.
quantitativos. Modelos qualitativos.
Atitude face Passiva ou reativa. (futuro Pré-ativa e pro-ativa.
ao futuro sofrido) (futuro desejado)

Fonte: Prospetiva estratégica de Michel Godet, in Ribeiro (1997).

No que respeita a prospetiva, segundo a designacdo proposta por Michel Godet (1993),

trata- -se da metodologia que permite a elaboracdo de panoramas futuros, embora incertos e

José Baido

78



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

complexos, ndo descurando o peso dos determinismos do passado, visando a confrontagdo dos
interesses dos diversos atores implicados na problematica ou no sistema analisado. Quando se
assume uma visdo prospetiva, deverd tomar-se em consideracdo a evolucdo histérica do
fendmeno analisado ou do sistema que se pretende conhecer, analisar e considerar-se as
informacdes qualitativas e comportamentais facultadas pelas diferentes areas cientificas.

E necesséario assumir o reconhecimento das incertezas para melhor planear e estruturar o
futuro. Trata-se de constituir uma possibilidade de antecipacdo (pré-ativa e pro-ativa) para
esclarecer a acdo presente e antecipar uma visdo dos futuros possiveis. Esta visualizacdo do
futuro permite considerar a escolha do futuro mais promissor entre possiveis, para alcangar o
empowerment e para a melhoria do desempenho dos individuos e das organizacdes.

A abordagem preconizada por Michel Godet, remete-nos para a prospetiva centrada no
método de construcdo de cenarios. Neste enquadramento, abordar e clarificar, embora de

forma breve, o termo cenarios, revela-se pertinente e pretensamente esclarecedor.

2.1.2. Consideragdes sobre a formagéo dos cenarios

O termo cenario deriva do termo teatral grego «cenario», que significa roteiro de uma peca
de representacdo. Os elementos principais para a definicdo e o entendimento dos cenarios sdo
exatamente 0s mesmos do teatro moderno: cenarios, cenas, trajetorias e atores.

Segundo Michel Godet (1993), o termo cenario podera ser definido e constituido através de
uma base de reflexdo sistematica, através da qual se pretende orientar a acdo presente, tendo
por base a constituicao de futuros possiveis.

A anélise prospetiva implica considerar a formacdo de cenarios possiveis. Trata-se da
formagdo de panoramas concretos, que se apresentam como resultados de acdes
desencadeadas pelos atores e que assumem uma certa dindmica que é evolutiva no tempo.

O termo cenario € utilizado para representar uma visao e uma descricdo muito abreviada
do futuro, contudo, considera algo mais do que um simples traco desse futuro circunscrito a
uma variavel-chave, sendo composto por um quadro interativo em que surgem relacionados
detalhes e variaveis.

Este trabalho de cenarizacdo requer conhecimento na aplicacdo de métodos e técnicas de
recolha de informacgdo e tratamento dos dados, que sustentam a prospegdo e consequente
formacéo de futuros possiveis, bem como a defini¢do das estratégias a serem adotadas.

Os cenérios adquirem credibilidade cientifica e utilidade pratica se forem respeitados 0s

requisitos impostos pela metodologia e as condi¢des de pertinéncia, coeréncia, verosimilhanca
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e transparéncia. Para tal, implica que sejam colocadas as questdes corretas e formuladas as

hipdteses-chave para o futuro, para que seja alcancada a coeréncia e verosimilhanga das

combinagBes possiveis. Em todo este processo € fundamental e imprescindivel que seja

assegurada a maxima transparéncia da analise prospetiva (Saragoca, 2010).

Os objetivos do método dos cenarios, segundo Michel Godet (cf. Ribeiro, 1997), sdo os

seguintes:

revelar quais sdo o0s aspetos a estudar em prioridade (variaveis-chave), relacionando,
por meio de uma anélise explicativa, as variaveis que caraterizam o sistema estudado;
determinar, com base nas varidveis-chave, quais sdo os atores fundamentais e mais
relevantes, quais sdo as suas estratégias e os meios disponiveis para utilizarem nos
seus projetos;

descrever, sob a forma de cenarios, qual a evolugdo do sistema estudado, considerando
as mutagdes (evolucdes) mais provaveis das varidveis-chave, tendo como referéncia os

jogos de hipoteses sobre o comportamento dos atores.

Segundo Godet, os cenarios podem ser apresentados conforme diferentes tipologias:

0s cenarios podem ser exploratorios, quando a sua formacdo parte de tendéncias
passadas e presentes e conduzem a futuros verosimeis;

0S cenarios normativos ou de antecipacdo que sdo concebidos através de uma
abordagem retrospetiva, tendo por base imagens alternativas referentes ao futuro e que
podem ser desejados ou temidos.

Conveém salientar outras tipologias de cenarios na perspetiva de Godet, nomeadamente:

0s cenarios diacronicos, quando se apresentam detalhes de uma determinada histéria
de futuro ou uma cena histérica da evolucdo de determinado aspeto, sob a forma de
uma sequéncia de eventos ou tendéncias;

0S cenarios sincronicos, quando estes retratam imagens de futuro, com a descri¢do das
circunstancias da ocorréncia de determinado aspeto num determinado momento do

tempo futuro.

Quanto a forma da abrangéncia dos cenarios, segundo Godet, é possivel definir trés formas

distintas:

0S cenarios possiveis, que compreendem todos 0s aspetos possiveis;

0s cenarios realizaveis, que abrangem o que é possivel, mas considerando 0s
condicionalismos;

0s cenarios desejaveis, que sdo aqueles que revelam as preferéncias dos atores, de

entre 0s que sdo possiveis de realizacdo.
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S&o varias as raz0es apresentadas para justificar a iniciativa de realizar planeamento
através de exercicios de cenarizacdo, nomeadamente, porque permite clarificar a incerteza,
gerar uma rede de opinides partilnadas, identificar mais facilmente os aspetos da
transformacdo dos sistemas e dos procedimentos dos atores e alcancar uma adaptacdo a
mudancga no ambiente do sistema, através de planos contingentes e de estratégias. Realizar
planeamento através da constituicdo de cenarios favorece a tomada de decisdes orientadas,
para alcangar um futuro desejavel, em contextos marcados por varios futuros possiveis, nos

quais as incertezas deverdo ser consideradas.

2.1.3. Os métodos utilizados na analise prospetiva

Evidenciam-se duas escolas cientificas que dominam a metodologia utilizada na analise
prospetiva.

A escola francesa, fundada em meados dos anos sessenta do seculo: XX por De Juvenel e
Michel Godet, baseia-se na componente humanista e considera que o futuro pode ser
modificado e estruturado através das acdes dos atores sociais.

Por outro lado, a escola anglo-saxonica, de tradicdo inglesa, alema e americana, assume
gue a componente tecnoldgica é o principal motor da transformacédo da sociedade, pelo que é
possivel definir cenarios de futuro, tendo por base a analise da mudanca tecnoldgica.

No que concerne & metodologia utilizada, os autores da escola francesa valorizam as
metodologias qualitativas, enquanto os autores da escola anglo-saxonica privilegiam estudos
de natureza quantitativa.

Considerando que as opgdes tedricas e metodoldgicas da presente investigacdo estdo
vinculadas aos principios cientificos defendidos pelos autores da escola francesa, o enfoque
dado ao método da escola francesa de prospetiva de Michel Godet, nesta fase, tem relevancia
significativa.

Michel Godet, optando pela analise qualitativa, em 1983 criou 0 método denominado «la
prospective». Trata-se de uma forma especifica de organizar a analise, através do
estudo/pesquisa da acdo dos atores implicados, com a utilizacdo de métodos adequados para
formar os cenarios. O autor apresenta algumas ideias-chave que constituem a base do enfoque
de «la prospective» e do designado método dos cenarios, seguidamente apresentadas:

e clarificar as a¢des do presente a luz do futuro;
e explorar futuros multiplos e incertos;

e adotar um enfoque global e sistematico;
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e considerar fatores qualitativos e as estratégias de atores;
e optar por uma pluralidade e complementaridade de enfoques;
e nao existe neutralidade na informacdo e prospecao;

e ter em consideracdo e questionar ideias pré-concebidas.

Na sua metodologia, Michel Godet (1993) integra 0 método de construgdo de cenérios
entre duas tarefas , nomeadamente o diagnostico da organizacdo e o apoio as escolhas
estratégicas. Como refere o autor, 0 método dos cendrios estrutura-se em trés partes
fundamentais:

e a construcdo da base analitica e histérica, que consiste em construir um conjunto de
representacfes sobre o estado do sistema. Esta fase da analise inclui a identificagdo
das variaveis-chave e os jogos de atores;

e exploracdo do campo das possiveis evolugdes, que proporciona a reducdo das
incertezas com a estimacdo da probabilidade de ocorréncia das combinagdes das
dimens0es. Esta fase pode realizar-se através de uma analise morfologica, que permite
decompor o sistema em dimensdes essenciais, que define as configuracbes mais
provaveis para cada dimensédo e que permite estudar as combinagdes existentes;

e elaboracdo dos cenérios, através da descricdo dos possiveis «estados finais» e da

descricdo do caminho que conduz da situacdo atual aos « estados finais».
Para melhor clarificacdo do processo técnico que permite elaborar os cenarios, Michel

Godet (1993) apresenta as etapas do método no manual de prospetiva estratégica, conforme

consta no quadro seguinte:
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Esquema n°.1- Etapas do método dos cenarios

Ateliers de prospetiva

(identificagdo do problema e do sistema)

Analise estrutural

_—
(Pesquisa das variaveis-chave) Anélise retrospetiva e
I atual
Anélise das estratégias dos
atores
|
Anaélise morfologica

\

(Anélise do campo das possibilidades
externas)

[
Métodos de peritos e

probabilizacdo (questdes-chave para o
futuro)

Elaborag&o dos cenarios

Fonte:Adaptado de Michel Godet, «Manual de prospetiva estratégica»,(1993).

No método dos cenarios, a construcdo da base permite delimitar o sistema, evolui com a
determinacdo das variaveis-chave e conclui com o estudo das estratégias de atores. A
delimitacdo do sistema consiste na concretizacdo de um diagnoéstico, formado através da
identificacdo das variaveis-chave que caraterizam o sistema.

A andlise estrutural permite destacar os «efeitos escondidos» e decompor o sistema em
grupos de variaveis; determinar as variaveis-chave desse mesmo sistema; tornar visivel a
relacdo existente entre variaveis e destacar as problematicas existentes.

A estratégia de atores permite estruturar a analise para que seja percetivel a forma como
estes atores se posicionam, relativamente as variaveis-chave identificadas, e, em simultaneo,
permite perceber as aliancas e as estratégias, tal como os conflitos de interesses existentes.

Os principais objetivos alcangados com a analise da estratégia de atores sdo a identificacdo
e a caraterizacao dos atores-chave; a percecdo das aliancgas, das estratégias e dos conflitos que
possam existir; permitir que possa ocorrer uma maior participacao e reflexdo estratégica, por

parte dos atores implicados; confrontar as ag0es e projetos em presenca e avaliar as relagdes
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de forca existentes; tal como elaborar um conjunto de recomendacfes estratégicas, que
contribuam para fomentar o desenvolvimento organizacional e especificar o caminho da
implementacdo destas estratégias.

Terminado o primeiro bloco, encontram-se identificadas as variaveis-chave da analise
estrutural, as invariantes, as tendéncias pesadas e factos portadores de futuro e as questdes-
-chave do jogo de atores. Segue-se a exploracdo das possiveis evolucdes, que tem como
objetivo preparar os elementos que irdo constituir a base da constituicdo dos cenarios, através
das constatagOes identificadas no primeiro bloco e fazendo jogar os mecanismos de evolucao
do sistema. A construcdo dos cenarios encerra todo o processo, sendo esta fase formada
através da elaboracdo das hipdteses de cenarizagdo. A constituicdo das hipoteses tem por base
a consulta a peritos, para recolha da informacdo, e culmina o processo com a aplicagcdo de um
questionario aos peritos, cujas respostas irdo permitir a hierarquizacdo dos cenarios, com

recurso a utilizacdo de métodos informaticos.

2.1.4. Principios que regem a anélise estratégica de atores e a sua aplicagdo nos estudos

prospetivos

A andlise de atores consiste num procedimento analitico utilizado, para que seja possivel
compreender a forma como as pessoas afetam as politicas e as instituicdes e, por outro lado, a
forma como estas ultimas interferem na vida das pessoas. Isabel Guerra (2006), refere que a
analise de atores pode definir-se como uma abordagem utilizada para compreender um
sistema de acdo, tendo por base a identificacdo dos atores mais determinantes e a avaliacdo
das condutas de atuacdo para a mudanca.

Na presente investigacdo, trata-se de concretizar uma conce¢do analitica que se destaca
pela incidéncia na reflexdo sobre os processos que formam as estratégias dos atores. Permite a
identificacdo dos desafios estratégicos e dos objetivos que movem os atores, bem como das
aliancas e discordéancias entre eles, no contexto dos sistemas estudados.

Os atores sdo individuos, grupos ou entidades, cuja agdo comum visa a concretizacdo de
interesses e projetos, programas e atividades. A homogeneidade é uma das principais
carateristicas do conceito de atores, considerando que as acOes por eles praticadas sao
fundadas em sistemas de valores. Os atores sdo ativos nas ac¢des que desenvolvem e néo se
apropriam passivamente do contexto envolvente, mas pelo contréario estruturam esse contexto
através da sua acdo dindmica. Enquanto ator estratégico, o individuo é, simultaneamente, um

ator empirico, humano e calculista (Friedberg,1993), empirico no sentido em que pertence e
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contribui para estruturar o campo em que atua; humano porque centra a sua atuagdo num
sistema de valores partilhados; e calculista na medida em que esta capacitado para proceder a
escolhas e por possuir racionalidade e calculo.

A acdo social deve ser entendida como uma estruturacdo/reestruturacdo dos espagos de
acao, através da criacdo e da estabilizacédo de sistemas de aliancas e de redes de atores e, desse
modo, o sistema é constituido por trocas politicas entre atores, que se apoiam nos mecanismos
resultantes das ordens negociadas e nos recursos disponiveis. As regras definidas pelos jogos
de atores sdo incompletas e provisorias, compreendem estratégias atuais e passadas. Parte
importante dos conflitos de interesses decorrem da l6gica adotada para a manutencao,
modificacdo e mudanca das regras. Raynaud (1997) salienta que as regras nao sao imutaveis
nem transcendem a atividade humana, séo entendidas como um produto dessa atividade.

As regras exercem uma influéncia determinante no comportamento dos atores, pelo
sentimento de pertenca proprio da integracdo numa coletividade. Segundo Reynaud (1997),
deverdo considerar-se trés proposicdes acerca dos sistemas de regras:

e as regras adquirem sentido quando relacionadas com os fins de uma acdo comum;

e um conjunto de regras esta ligado a constituicdo de um grupo social. Sao as regras que
constituem a identidade desse grupo, fixando-lhes as fronteiras, e determinando o
sentimento de pertenca;

e por norma, um conjunto de regras esta ligado a posicdo ocupada por um ator coletivo
num conjunto mais vasto.

A legitimidade das regras, num determinado grupo, advém do facto dos membros
assumirem que a acao coletiva é regulada por essas regras.

As regras ndo gerem mecanicamente a acdo que é desenvolvida pelos atores, apenas
permitem avaliar e conferem sentido a essa agdo. Basicamente, é esse sentimento que legitima
as regras e forma o habito, a afetividade e estabelece o compromisso. A acdo dos atores esta
sujeita a um sistema de regulacdo operada pelo sistema de regras, embora, nesta dinamica,
nédo deva ser descurada a vontade dos atores e 0s seus interesses particulares.

Para Alain Touraine (1994,1996) segundo Saragoga (2010), individuo, sujeito e ator nédo
sdo conceitos sindnimos, e as diferencas situam-se ao nivel da passagem de diferentes niveis
de consciéncia e de envolvimento humano, desde o individuo ao sujeito, estando esta
transformacdo dependente da vontade de um individuo de agir e de ser reconhecido como
ator.

Para melhor entendimento da forma como s&@o estruturadas as acdes e como Sao

fomentadas as estratégias dos atores, torna-se necessario salientar os conceitos de poder,
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autoridade e influéncia. A capacidade de um ator modificar o comportamento de um outro,
em funcdo dos seus objetivos, define a sua capacidade de influéncia. Este termo ndo se
confunde com o conceito de autoridade, na medida em que, este Gltimo, introduz a existéncia
de uma regra central aplicada por delegacéo.

No enquadramento do funcionamento das organizac@es sociais, a capacidade de influéncia
sO € exercida no interior desta ordem, ou seja, esta dependente de um sistema de poder
vigente, que, por sua vez, este ultimo conceito, relaciona-se com a capacidade de impor
modos estruturados de relagdes sociais e de autoridade.

Os atores estabelecem relagdes comuns em funcdo de logicas especificas que sdo
definidas, fluidas e determinadas por cada contexto, formando aquilo que os tedricos da
Sociologia denominam «jogo de atores».

A presente investigacdo pretende tambem perceber como se estrutura e desenvolve, ao
nivel organizacional, a dindmica de atores, que Friedberg (1993) apelida de «0 jogo
estratégico de atores». Como referencia o autor, este jogo estratégico decorre de relacdes
dindmicas e complexas, cujos comportamentos sdo orientados pelas relagdes de forga e pelos
conflitos decorrentes.

Para melhor entendimento do funcionamento global das organizacdes sociais € imperioso
identificar os sistemas de relagdes complexas que se desenvolvem entre atores individuais e
atores coletivos, numa dindmica que envolve interesses, atividades diversas, imagens mutuas
e niveis de adesdo aos objetivos propostos. Este procedimento ajuda-nos a perceber a
estratégia coletiva e os procedimentos que sdo adotados, para que sejam alcancados 0sS
objetivos organizacionais.

Na definicdo da andlise, para conhecimento das opcdes estratégicas, pretende-se clarificar
as convergéncias e divergéncias existentes entre os atores e as alteragdes de comportamento e
de opinido, em funcdo dos objetivos. Com este conhecimento e das relacdes de poder que se
desenvolvem, é possivel classificar e hierarquizar objetivos e definir as taticas possiveis e
compativeis, clarificar e perceber as decisdes que sdo tomadas.

No conjunto das interacdes que se desenvolvem durante o «jogo de atores», poderao surgir
novas aliancas e conflitos, decorrentes das redes de relagbes que sdo desenvolvidas pelos
atores. Estas redes de relagdes sdo dindmicas e instaveis, muito por influéncia das estratégias
conjunturais, que podem resultar da definicdo dos objetivos, dos interesses e da agdo dos
demais atores parceiros e concorrentes.

Os atores que mais influenciam o percurso das decisdes coletivas sdo aqueles que detém

maior visibilidade. E interessante perceber se os atores mais significativos s&o aqueles que se
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encontram numa posicdo de maior visibilidade, ou aqueles cujo posicionamento € menos

visivel e sob a orientacdo das decisdes tomadas. O conceito de poder assume posicdo de

destaque, e, como referem Crozier e Friedberg (1977), a agéo social e organizacional supdem

0 exercicio de poder, que, por sua vez, supde e constitui uma funcdo importante de regulacéo

dos comportamentos dos atores.

Neste percurso de investigacdo, torna-se necessario compreender as razfes que levam a

que seja adotada a analise estratégica dos atores e apresentar os métodos e técnicas de

investigacao preconizadas pelo processo de anélise.

De acordo com as referéncias apresentadas por Isabel Guerra (2006), as principais razoes

que sustentam a adocdo da anélise estratégica de atores sdo as seguintes:

perceber quais sdo os padrdes especificos das interacBes que se desenvolvem nas
organizacoes;

criar condicdes para o desenvolvimento de uma melhor atuacéo;

constituir um instrumento de gestdo na formatacao das politicas organizacionais;
formar um instrumento que possa ser utilizado para prevenir conflitos e estruturar

CONsSensos,

Através da analise estratégica de atores, é possivel identificar alguns principios da

caraterizacdo e funcionamento das organizagdes, com realce para o conhecimento das

manobras adotadas para alcancar os objetivos:

permite identificar os atores e as fungdes que desempenham na organizacéo;

permite desenhar quais sdo o0s interesses dos atores identificados, face as
problematicas emergentes;

favorece a identificacdo dos conflitos de interesses entre os atores e as redes de
influéncia, que podem existir na concretizacdo dos projetos e na obtencdo dos
recursos;

permite caraterizar as relagdes entre atores e as que podem ser reforcadas nos
processos de deciséo e de cooperagao;

contribui para avaliar o grau de adesdo dos atores para a concretizacdo das acgdes
programadas;

permite uma implementagdo mais eficaz das etapas de desenvolvimento das

iniciativas.

O método «<MACTOR» é preconizado por Michel Godet como 0 mais adequado e usado

na analise estratégica de atores. Este método incorpora um processo de analise de atores,
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através de instrumentos de analise simples, considera aspetos relacionados com a forma como

se desenvolve o processo de informacdo e fornece resultados intercalares que tornam

percetiveis as consideracdes mais relevantes.

Michel Godet (1993), apresenta alguns objetivos e aspetos que caraterizam a aplicacdo do
método MACTOR:

permite identificar e caraterizar os atores-chave;

permite compreender os conflitos e as aliangas;

contribui para entender as dinamicas sociais e melhorar a participacdo dos atores;
favorece a avaliacdo das relacdes de poder que sdo estabelecidas;

permite definir estratégias utilizadas no processo de planeamento, tendo em

consideracdo as dindmicas sociais.

A andlise da interagdo dos atores, a confrontagdo dos seus projetos e 0 exame das relacdes

de forca sdo consideracOes determinantes para evidenciar os desafios estratégicos e questdes-

-chave, que podem ter relevancia no futuro. A anélise estratégica do jogo de atores constitui

uma das fases cruciais do exercicio prospetivo e uma das etapas a desenvolver na presente

investigacdo. No campo metodoldgico, a prospetiva estratégica assume uma posicdo de

charneira, razdo pela qual se salientam algumas consideragdes introdutorias da metodologia

preconizada por Michel Godet.
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2.2. Apresentacdo do modelo de andlise: definicdo e operacionalizacdo dos conceitos e

apresentacao das hipdteses

O modelo de analise apresenta-se como o prolongamento natural da problematica e visa
articular os principais conceitos e as hipdteses. Estes conceitos serdo definidos de modo a
tornar operacionais e observaveis as considerag¢fes que compdem os objetivos da pesquisa.

Tendo como referéncia a definicdo de Raymond Quivy et Campenhoudt (1992), o0 modelo
de analise compreende os conceitos fundamentais que serdo articulados com as hipoteses
respetivas e deverdo formar um conjunto estruturado e coerente, que permite construir os
instrumentos de recolha de dados e torna possivel a confrontagcdo tedrica com o0s elementos
resultantes da observacao.

A elaboracdo dos conceitos da-se a definicdo de concetualizacdo e constitui uma das
dimens@es principais da construgdo do modelo de analise. Este trabalho de definicdo e
caraterizacdo dos principais conceitos compreende a particularidade da apresentacdo da sua
composicdo, nomeadamente a definicdo das dimensdes que formam o conceito, as
componentes de cada uma das dimensdes e indicadores/variaveis de cada componente.

Quanto as hipdteses, estas apresentam-se sob a forma de proposicGes de resposta, as
perguntas que fundamentam a pesquisa, e dao forma aos objetivos que estdo patentes na
investigacdo. Constituem respostas provisorias e sumarias, que guiardo o trabalho de recolha e
analise dos dados, que, por sua vez, serdo testadas, corrigidas ou aprofundadas pelos
resultados da investigacdo, nomeadamente pela andlise dos dados recolhidos através da
observacao.

Nesta ldgica apresentada pelo Quivy et al (1992) , os conceitos que estdo subjacentes aos
objetivos do presente trabalho de pesquisa e que, de modo evidente, foram destacados durante
a construcao da problematica sdo os seguintes:

Conceito 1 — Ator estratégico: o ator estratégico sao as pessoas, grupos ou entidades cujos
interesses sdo comuns e que estdo implicados na vida da organizacdo. S&o estes atores que
protagonizam as ag0es e 0s projetos e assumem posi¢cdes diversificadas na estrutura
hierdrquica da organizacdo. O conceito Ator estratégico assume trés importantes dimensoes:
Atores segundo a légica da intervencgdo (primarios e secundarios); Atores internos e externos;

Atores segundo tipologias funcionais.
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Quadro n°.2 — Conceito ator estratégico

_ (Sintese /resumo da
CONCEITO DIMENSAO COMPONENTE estrutura dos
indicadores)

.Publico-alvo a quem

Atores segundoa  .primarios se destina a

légica da intervencao.

intervencao .secundarios .Intermediarios na
execucgdo da
intervencao.

.técnicos,especialistas,

.individuais profissionais da
Atores internos e intervencé&o.
ATOR externos
ESTRATEGICO .coletivos .Entidades parceiras e
trab.em rede
Atores segundo .individuais .Profissionais e
tipologias técnicos de apoio
funcionais

.coletivos .Fornecedores de
matérias - primas.

Fonte: elaboragdo propria.

Conceito 2 - Sistema de acéo concreto: traduz-se na forma como 0s conjuntos humanos
se estruturam, como estabelecem as regras e normas dos jogos que envolvem 0s atores,
como sdo determinadas as formas de regulacdo social, como negoceiam e definem os

objetivos e estratégias que ddo forma e vida as organizacoes.

O conceito Sistema de acdo concreto integra varias dimens@es: as componentes da
estrutura (complexidade, formalizacdo e centralizacdo); regulamentacdo e normativos de
controle ( normas formais e regras informais); estruturacdo da gestdo de recursos humanos
( selecéo, socializacao/ integracao e formacéo ); acdes estratégicas (objetivos institucionais e
projetos de intervencdo); integracdo interna e adaptacdo externa (partilha de metas, definicao
de objetivos setoriais, modelo de participacdo, formas de cooperacdo e negociagéo,
recetividade para a inovacdo e mudanga); Valores culturais influentes na agdo coletiva
(crencas e costumes de influéncia e rituais culturais e religiosos); coesdo e normas de grupo

( fatores de ligacdo entre os membros grupais, principios da interagdo, normas
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comunicacionais, semelhancas nas atitudes e valores); parcerias e trabalho em rede (parcerias

institucionais e projetos em rede).

Quadro n°.3 — Conceito Sistema de A¢édo concreto

(sintese/resumo )

CONCEITO DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES
Componentes da .Complexidade .Aspetos
estrutura. .Formalizagdo pormenorizados da
.Centralizacéo estrutura.
Regulamentacéo e .Normas formais .Documentos formais
normativos de e regulamentos.
controlo. .Regras informais .Procedimentos
informais de controlo.
Estruturacdo da .Selecédo .Mecanismos da
gestdo de recur- .Socializagdo/integracdo gestdo de recursos
s0s humanos. .formacéo humanaos.
SISTEMA DE | Acdes estratégicas. .Objetivos institucionais .Definigdo concreta
ACAO .Projetos de intervengdo dos objetivos e
CONCRETO projetos.

Integracdo interna e
adapta-
¢do externa.

Valores culturais
influentes na acéo
coletiva.

Coesao e normas de
grupo.

Parcerias e trabalho
em rede.

.Partilha de metas
.Definicéo de objetivos
globais/sectoriais
.Modelo de participagéo
.Formas de
cooperacdo/negociagédo

.Recetividade para inovacdo e

mudanca

.Crengas e costumes de
influéncia

.Rituais culturais e religiosos

.Fatores de ligacéo entre os

membros grupais

.Principios que orientam as

interac6es
.Normas comunicacionais

.Semelhancgas nas atitudes e

valores

.Parcerias institucionais
.Projetos em rede

Fonte: elaboragdo propria.

.Aspetos particulares
de organizacdo
interna e relagcGes com
0 exterior.

.Conjunto dos tracos
culturais e religiosos
que caracterizam a
entidade.

.Consideracdes
fundamentais que
estabelecem as leis da
interacdo e da
comunicagao.
.Aspetos da cultura
dos grupos.

.Envolvimento nos
trabalhos em rede.

Conceito 3 — Dindmicas do poder: interessa conhecer este conceito, visto ser entendido

como um mecanismo regulador das agdes organizacionais e das potenciais divergéncias, que

possam ocorrer entre 0s atores participantes. Manifesta-se através da capacidade dos

José Baido

91



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

individuos ou entidades, para adquirem poder, face a outros, tendo em conta o conjunto das

competéncias e sua capacidade de controlo e lideranca.

O conceito Dinamicas do poder integra as seguintes dimensfes: fontes do poder

(legitimidade, competéncia, dominio das relaces com o meio, dominio dos meios de

comunicacdo, conhecimento das normas de funcionamento, conhecimentos para dominio das

zonas de incerteza); jogos de poder (troca negociada de comportamentos, estimulos para a

cooperacdo entre atores, liberdade concedida para a autonomia dos atores); politica de

estruturacdo do campo de acdo (regulagdo dos comportamentos, mecanismos de autoridade

utilizados e sistema de compensaces).

CONCEITO

DIMENSAO

Quadro n°.4 — Conceito Dinamicas do Poder

(sintese / resumo

COMPONENTES INDICADORES

DINAMICAS DO
PODER

José Baido

.Fontes do poder

.Jogos do poder

.Politica de
estruturacdo do
campo de acdo

Jegitimidade
.competéncia

.dominio das relacdes
com 0 meio

.Principais aspetos
gue estdo na base do
acesso ao poder.
.dominio dos meios

de comu-

nicacdo

.Conhecimento das
normas de
funcionamento

.conhecimentos para
dominio das zonas de
incerteza

.troca negoc. de
comportamentos .Carateristicas dos
jogos de poder

.estimulos para a desenvolvidos pelos

cooperagao entre atores.
atores

liberdade para a

autonomia

.regulacéo dos .Principais

consideracdes que
definem as politicas
de organizagdo da
acao organizada.

comportamentos

.mecanismos de
autoridade

.Sistema de
compensacdes

Fonte: elaboragdo prépria
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Conceito 4 — Zonas de incerteza: as organizacgdes sociais estdo expostas a multiplas
incertezas, nomeadamente 0s constrangimentos de natureza interna, ou turbuléncias que
emergem do ambiente envolvente.

As incertezas deverdo constituir um fator de preocupacéo por parte dos atores e deverao
ser consideradas e integradas na definicdo das estratégias da organizacdo. Este conceito,
considerado no modelo de andlise da presente investigacdo, possui duas dimensdes
(proveniéncias): Emergentes de fatores de natureza interna (alteracdo das condicOes
econdmicas do sistema, atitudes e comportamentos dos atores sociais e ocorréncias advindas
dos projetos e iniciativas de intervencdo); provenientes do contexto ambiental ( alteracdes nas
carateristicas sociais, modificagdes culturais, novas tendéncias tecnoldgicas, emergéncia de
novos clientes, exigéncias relacionadas com a qualidade da intervencdo e alteracOes

provocadas pelo contexto).

Quadro n°.5 — Conceito Zonas de Incerteza

('sintese / resumo )

CONCEITO DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES
.alteracGes cond.econémicas .Influéncias que
do sistema emergem das
.Emergentes de .atitudes e com- mutacdes e
fatores de natu-  portamentos dos atores necessidades
reza interna. sociais Internas do sistema.

.ocorrencias ad-
vindas dos proje-
tos e iniciativas de

intervencao.
ZONAS DE .alteracdes nas ca-
INCERTEZA rateristicas soci- .Fatores externos
ais. gue influenciam o
.modificagdes cul- sistema de forma
turais. continuada.

.Provenientes do  .novas tendéncias
contexto ambien-  tecnologicas.
tal .emergéncia de novos

clientes.
.exigéncias com a qualidade
da intervencéo
.alteragdes provo-
cadas pelos siste-
mas organizacionais do
contexto.

Fonte:elaboracéo propria.
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Na sequéncia da apresentacdo dos principais conceitos que compdem a estrutura basica
para a construcdo do instrumento de observacdo, a logica proposta para 0 modelo de anélise
remete para a interligacdo destes conceitos, de forma a concretizar a compreensao da relagéo
de causa/efeito entre eles e a matriz da acdo estratégica, que se pretende conhecer com o
presente trabalho de investigacdo, e os efeitos dessa acdo estratégica nas opcgdes da
intervencdo social. A acdo estratégica assume-se como um elemento charneira e central da
acdo humana nas organizag0es sociais, contudo interliga-se aos conceitos que Ihe ddo forma e
sentido, anteriormente descritos em quadros sintese e explicados na matriz tedrica,

nomeadamente, no enquadramento dos postulados da anélise estratégica.

O esquema seguinte, apresenta de forma simples, mas pretensamente esclarecedora, a

I6gica de entendimento preconizada pelo modelo de analise:

Esquema n°.2 — Articulacao dos conceitos do modelo de analise

ATOR
ESTRATEGICO

ZONAS
INCERTEZA

ACAO

PODER ESTRATEGICA

SISTEMA DE
ACAO
CONCRETO

Fonte: elaboragdo prépria
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Depreende-se a relacdo de interdependéncia que se estabelece entre o0s varios conceitos,
que dao forma a acdo estratégica organizacional. A acao estratégica, centrada na intervencéo
social, forma o quadro global da estrutura das respostas sociais das organizacgdes, que
constituem o objeto de analise e, por sua vez, compreende as formas estruturais da agéo
organizada que compreende 0s conceitos apresentados.

Tendo por base a identificacdo das principais carateristicas dos conceitos que integram o
modelo de anélise, e da forma como se encontram integrados e sustentam a a¢do organizada,
propde-se a constituicdo de um processo que se inicia com o diagnostico socioldgico da acdo
estratégica das Misericordias do distrito de Beja. Tendo por base a identificacdo dos atores
estratégicos, a caraterizacdo das suas acdes e das varidveis-chave que influenciam o sistema,
tal como a identificacdo dos meios disponiveis para a concretizacdo dos objetivos, para, numa
fase posterior, delinear uma visdo prospetiva dos efeitos da acdo estratégica na intervencao
social, tendo como base de trabalho a descricdo de «futuros possiveis», através da formacéo
de cenérios, numa légica que enquadra na perspetiva de Michel Godet (Ribeiro,1997).

Na tentativa de construgdo de um quadro operacional, que permita construir um
instrumento eficaz de observagdo, a construcdo do modelo de andlise culmina com a
apresentacdo dos indicadores/variaveis que irdo dar forma aos instrumentos de observacédo
utilizados, nomeadamente o inquérito por questionario e entrevista semi-dirigida. Os
indicadores/variaveis poderdo entender-se como atributos l6gicos de um determinado conceito

operacional.
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Numa logica pretensamente esclarecedora e cientificamente organizada, a apresentacao
dos indicadores/variaveis € estruturada em quadros sintese, conforme a estrutura definida para

os conceitos do modelo de analise:

Quadro n°.6 - Indicadores/variaveis que sustentam a observacéo
Ator estratégico

componentes Indicadores/variaveis Técnicas de observagdo
utilizadas
Atores primarios 01-Clientes/beneficiarios Question A.Docum.
02-Familias apoiadas Question.  A.Docum.
03-Grupos alvo da intervencdo Question.  A.Docum.
Atores secundarios 04-Empresas prestadoras de servigos Question.
05-Entidades com intervencédo em agdes especificas Question.
06-Especialistas contratados para determinados servigos Question.
Atores individuais 07-Técnicos especialistas superiores Question.  A.Docum.
(profissionais do quadro  08-Profissionais qualificados de intervencéo Question.  A.Docum.
organizacional) 09-Outros profissionais Question.  A.Docum.
Atores coletivos 10-Organizagdes parceiras Question.
11-Entidades/empresas locais implicadas na rede Question.
12-Qutras entidades Question.
Atores segundo tipologias  13-Profissionais de apoio/encaminhamento/projetistas Question.
funcionais 14-Empresas fornecedoras de matérias primas e servigos Question.
15-Entidades beneficiarias dos servigos Question.

Fonte: elaboracgdo prdpria

O quadro seguinte apresenta os indicadores/varidveis do conceito sistema de acdo
concreto. Tendo como referéncia as varias componentes das dimensdes do sistema de
acdo concreto, sdo formados indicadores/variaveis numa logica de operacionalidade do

conceito:
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Quadro n°.7 - Indicadores/variaveis que sustentam a observagao

Sistema de a¢ao concreto

Componentes Indicadores/variaveis Tec“'cﬁi‘l’i‘; :c*j’ass“’agao
Complexidade 16.Forma como se estabelecem as interagdes. Quest. Entrev.
17.Proced. formais que regulam as comunicacdes. Quest. Entrev.
Formalizacéo 18.Regras e procedimentos formais que orientam as
atitudes dos trabalhadores. Quest. A.Doc.
19.Normas que regulam as atuagdes praticas. Quest. A.Doc.
Centralizacéo 20.Mecanismos que definem o poder/autoridade. Quest. A.Doc.
21.0rg#os que detém a autoridade. Quest. A.Doc.
Normativos formais 22.Planos de trabalho. Quest. A.Doc.
23.Planificacéo de tarefas. Quest. A.Doc.
24.Regulamentos internos. Quest. A.Doc.
25.Protocolos/acordos de cooperagao. Quest. A.Doc.
Regras informais 26.Procedimentos e rotinas informais de controlo. Quest.
27.Areas de trabalho reguladas por normas informais. Quest.
28.Regras informais de comunicagao/transm.mensag. Quest.
Selegao/socializagao/ 29.Modelo de selegdo de recursos humanos. Quest.
Integracdo e formagédo de | 30.Estrat.de socializacdo e integracdo de R.H. Quest.
Recursos humanos. 31.Adopcéo de praticas de formagdo de R.H. Quest.
Objetivos institucionais | 32.Objetivos definidos para a organizagéo. Quest.
33.Colaboragao dos atores na defini¢do dos objetivos. Quest.
34.Forma como o0s objetivos séo partic.aos atores. Quest.
Projetos de intervengédo | 35.Projetos que ddo forma a acéo organizacional. Quest. A.Doc.
36.Envolvimento dos atores na execugéo dos projetos. Quest.
Partilha de metas e 37.Definigdo participada de metas e objetivos Quest.
objetivos (integracdo int) | 38.Avaliacdo periodica das metas e objetivos. Quest.
Modelo de participacdo | 39.Envolvimento dos atores no processo de decisao. Quest. Entrev.
dos atores 40.Participagdo dos atores na definicéo da estratégia Quest. Entrev.
41.Colaboragdo nas atividades laborais e extra-laborais. Quest. Entrev.
Formas de 42.Estratégia para fomentar a cooperagao/negociagao. Quest. Entrev.
cooperagdo/negociacao
Recetividade para a 43.Interesse dos atores para inovar e mudar Quest.
inovacdo e mudanca procedimentos e estratégias.
44.Recetividade para acolher iniciativas e tecnologias. Quest.
45.Envolv. dos clientes para def.de estrat./inovacdes. Quest.
Crengas e costumes de | 46.Habitos e procedimentos que marcam a acao dos
influéncia atores. Quest. Entrev.
Rituais culturais e 47.Inportéancia dos rituais na atividade organizacional. Quest. Entrev.
religiosos 48.Participacéo dos atores nas ativ.culturais e relig. Quest. Entrev.
Fatores de integragdo 49.Fatores de coesao identificados. Quest.
entre os atores
Principios que orientam | 50.Regras que estabelecem sentido e ordem nas
as interag./comunicag. interagdes e comunicagao. Quest.
Semelhancas nas 51.Coincidéncias e divergéncias nas atitudes e valores
atitudes e valores dos atores organizacionais.
Parcerias e projetos em 52.Existéncia/inexisténcia de uma politica de Quest.
rede partenariado ( projetos em rede).

Fonte: elaboragdo propria.

Na mesma sequéncia e logica apresentada anteriormente, o quadro seguinte
contempla os indicadores/variaveis ancorados ao conceito dindmicas do poder. As
organizages sociais, a acdo organizada e a definicdo das estratégias que determinam o
contexto do trabalho, sdo fortemente determinadas pela dindmica do poder. Numa

tentativa de detalhar este conceito, sdo apresentadas as componentes e 0S
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indicadores/variaveis mais pertinentes e considerados fundamentais para construir o

instrumento de observacao:

Quadro n°.8 - Indicadores/variaveis que sustentam a observacgéo

dindmicas do poder

Componentes

Legitimidade/competéncia/dominio
das relagdes c/o meio/conhec.dos

Indicadores/variaveis

53.Fatores responsaveis pelo acesso ao poder.
54.Modelo utilizado para o desenvolvimento das

Técnicas de
observagao utilizadas
Quest.

meios de comunicagdo/normas do  relagdes de poder. Quest.
funcion.organiz./dominio das 55.Influéncia das relacdes de poder na otimizagéo das
zonas de incerteza. iniciativas organizacionais. Quest.
Troca negociada de 56.Forma como s&o estruturadas as negociagoes que
comportamentos/estimulos paraa  definem os comportamentos. Quest.
cooperacao/liberdade para a 57.Metodologia utilizada para fomentar a cooperacéo
autonomia entre os atores. Quest.
58.Carateristicas das opgdes que definem a liberdade
para a autonomia. Quest.
Regulacdo dos comportamentos 59.Mecanismos de controlo de comportamentos. Quest.
em contexto de trabalho 60.Ensinamentos facultados, tendo como objetivo
regular comportamentos laborais. Quest.
Mecanismos de autoridade 61.Forma como é determinada a autoridade dos atores. Quest.
62.Estratégias formais que fortalecem a autoridade dos
atores. Quest.
Sistema de compensagdes 63.Formas de compensar os atores para fortalecer a
cooperagéo. Quest.
64.Sistema de incentivos para o desenvolvimento de
competéncias. Quest.

Fonte: elaboragdo propria

O conceito zonas de incerteza destaca-se no presente trabalho de investigacdo pela
influéncia que exerce em todo o processo da atividade organizacional, quer pela
dindmica decorrente das agdes desenvolvidas pelos atores , quer pela influéncia

exercida pelo meio envolvente. Seguidamente, serdo apresentados 0s

indicadores/variaveis inerentes a este conceito, numa abordagem que contempla
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consideracBes organizacionais internas e provenientes de uma influéncia continuada

emergente do exterior. Os indicadores/variaveis compreendem uma reflexdo num

espaco temporal presente, ndo descurando a importancia de uma abordagem com

interesse na compreensado das tendéncias futuras.

Quadro n°.9 - Indicadores/variaveis que sustentam a observagao

zonas de incerteza

Componentes

Alteragao das condicoes
econémicas do sistema.

Atitudes e comporta-
mentos dos atores
internos

Ocorréncias resultantes
dos proj. e iniciativas
de intervenc&o.

AlteracOes nas
carateristicas sociais
externas/modificacoes
culturais e tendéncias
tecnoldgicas.
Emergéncia de novos
clientes

Exigéncias com a
qualidade da
intervencgdo
AlteracBes provocadas
pela influéncia das
organizagdes do
contexto

Indicadores/variaveis

65.Situagao econdmica do sistema e tendéncias futuras.
66.Fatores de sustentacdo financeira existentes ou em
perspetiva.

67.Principais preocupacdes de ordem econémica que
influenciam a estratégia , no presente e futuro.
68.Alteracdes comportamentais dos atores internos.
69.Reivindicacdes sustentadas pelos atores que levam a
transformag6es na atuagao da organizacao.

70.Exigéncias dos clientes e evolucao prevista.

71.0utros indicadores que constituem preocupagéo, no
presente e no futuro, para os atores organizacionais.
72.Efeitos da estratégia na intervencéo social e nos projetos
pretendidos.

73.Alteragdes estratégicas a implementar no presente e no
Futuro.

74.Principais constrangimentos da intervengéo social e
provavel evolugio.

75.transformagdes percetiveis nas carateristicas da
sociedade e provavel evolugao.

76.Carateristicas dos clientes que procuram o servico.
77.Perspetivas de novos clientes/beneficiarios.
78.Alteragdes a provocar na estratégia organizacional para
sustentar a capacidade de intervencéo.

79.Preocupagdes atuais com a qualidade da intervencao.
80.0utras alteracOes perspetivadas para fomentar a
qualidade da intervencéo futura.

81.Compromissos exigidos pelas organizacdes e atores do
contexto.

82.Potenciais transformagdes provocadas pela necessidade
de acompanhar a evolucéo social e tecnolégica.

Fonte: elaboragdo propria.

Técnicas de observacdo
utilizadas

Quest.

Quest.

Quest. Entrev.

Quest.

Quest.

Quest.

Quest. Entrev.

Quest.  Entrev.

Quest.

Quest.  Entrev.

Quest. Entrev.

Quest.

Quest.

Quest.

Quest. Entrev.

Quest. Entrev.

Quest.

Quest.

A operacionalizacdo pretendida comporta, nesta sequéncia, um quadro que

contempla as questbes operacionais, 0s objetivos gerais e especificos e as hipoteses de

investigacdo. Pretende-se, de forma articulada, criar as condigdes técnicas/cientificas
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para concretizar a obtencdo dos conhecimentos, indispensaveis a concretizacdo dos

fundamentos da pesquisa:

Quadro n°.10 — Perguntas operacionais/objetivos/hipéteses de investigacao.

Perguntas operacionais

Objetivos
especificos

gerais e

Hipdteses de
investigacao

P1- Quais sdo as opgdes principais
que caraterizam a acdo estratégica
das misericérdias do distrito de Beja?

P2-Quais sdo os efeitos da agéo
estratégica, nestas instituicbes, nas
opgdes futuras da intervencao social?

José Baido

Obj.geral 1: Caraterizar a matriz
estratégica das instituicdes que
integram o objeto de andlise, no
ambito da intervencao social.

Obj.espec.1.1:ldentificar o conjunto
das acbes dinamizadoras que
compdem a intervengdo social e o

funcionamento real destas
organizagdes.
Obj.espec.1.2:Compreender e

caraterizar o jogo dos atores na
dindmica compreendida pela acdo
estratégica.

Obj.espec.1.3: Definir as principais
potencialidades e constrangimentos
patentes na acdo estratégica, no
desenvolvimento das acgdes de
intervencdo social.

Obj.geral 2: Formar o diagndstico
socioldgico dos contextos
organizacionais, em termos de acdo
estratégica para a intervencéo social.

Obj.espec.2.1: Apresentar 0s
possiveis/provaveis cenarios da agao
estratégica para a intervencéo social.

Obj.espec.2.2: Constituir uma visao
prospetiva dos efeitos da acéo
estratégica nas opgdes da intervencdo
social.

Hipotese 1 — A acdo estratégica das
misericordias do distrito de Beja
encontra-se fortemente determinada

pelos vinculos tradicionais, que
regulam as iniciativas  destas
entidades.

Hipotese 2- Os sistemas estéo
sustentados nos apoios estatais,
provenientes dos acordos de

cooperagao, contudo, 0s responsaveis
reconhecem a necessidade da criacéo
de valéncias lucrativas, que
financiem a intervencao social.

Hipotese 3- As misericordias do
distrito de Beja possuem uma
dindmica  muito  centrada  no
funcionamento interno, desvinculada
de projetos de parceria consistentes e
uma participacdo efetiva de todos os
atores.

Hipotese 4- A intervengdo social
tradicional, vinculada a uma tutela
que comparticipa a agdo social
desenvolvida, estd muito dependente
das diretrizes do estado e pouco
enquadrada  numa  légica de
participacdo do atores internos no
processo de decisdo.

Hipétese 5- Os atores-chave dos
sistemas sdo o Centro distrital da
Seguranca Social, os 6rgdos sociais e
o Governo, através das politicas
socias, que reforcam a posicdo
charneira que ocupam, através da
mobilizacdo para a concretizagdo dos
objetivos gerais.

Hipétese 6-Existe um elevado grau
de convergéncia de interesses
estratégicos dos atores envolvidos
para a concretizagdo de um cenario
mais provavel para 0
desenvolvimento de sistemas
integrados numa rede de intervengéo,
que responda as necessid.locais, com
recurs.a equipamentos tecn.,
qualidade dos servigos, numa légica
de autonomia financeira.

Fonte:elaboracédo propria
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Apresentado o modelo de andlise da pesquisa, a sequéncia considerada logica promete uma
reflexdo, o mais exaustiva possivel e certamente imprescindivel, sobre as grandes opcdes
metodoldgicas utilizadas para a recolha e tratamento dos dados, que serdo fundamentais para

a concretizagédo dos objetivos da investigacao.
2.3. Opc¢oes metodologicas para a recolha e tratamento dos dados da pesquisa

Para que seja realizada a explicacdo mais detalhada sobre as opc¢des metodoldgicas
utilizadas no presente trabalho de investigacdo, antes, torna-se necessario realizar algumas
explicacBes que conduzem a um melhor entendimento do processo metodoldgico utilizado.

Compreender as estruturas que sdo produzidas e mobilizadas pelos seres humanos,
nomeadamente as organizagdes sociais, implica adotar métodos e técnicas cientificos que
possam garantir fiabilidade aos resultados dos trabalhos desenvolvidos sobre as matérias
analisadas. Neste caso, em concreto, e numa sequéncia que enquadra na l6gica da sociologia
de acdo, a ado¢do dos procedimentos que estdo intrinsecos a andlise de atores, poderdo ser
determinantes para encontrar resultados fidveis e de interesse para a concretizacdo dos
objetivos desta investigacdo. A analise de atores consiste, de acordo com a opinido de Isabel
Guerra (2006), num procedimento de analise indicado para compreender a forma como as
pessoas afetam as politicas e as instituicdes ou, em simultdneo, como as instituicdes afetam as
pessoas, tratando-se de uma relacdo de reciprocidade. Trata-se de uma forma de abordagem
indicada para a compreensdo de um, ou Vvarios sistemas de acdo, através da identificacdo dos
seus atores-chave e avaliacdo do interesse desses atores, para a concretizagdo de mudancas
intrinsecas aos sistemas.

A andlise estratégica de atores comporta a identificacdo dos desafios estratégicos e 0s
objetivos que movem os atores, bem como as aliancas e as divergéncias que emergem nos
sistemas estudados.

O atores sdo as pessoas, individuos, grupos ou entidades, com interesses que podem ser
comuns, relativamente a um projeto, quer por possuirem informacdes, recursos, experiéncia
para a formacdo da estratégia, quer por se considerarem o publico para o qual se destinam as
acoes desenvolvidas.

Esta forma de entendimento enquadra nas opinides de Crozier e Friedberg, que acentuam o
carater relacional e estratégico dos atores que produzem e se envolvem numa acao

determinada (Saragoga, 2010).
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Os atores estratégicos sdo os individuos que, enguanto atores participantes numa
determinada acdo, a qual lhes permite interiorizar procedimentos e desenvolver atitudes, se
movem em funcéo de interesses que sdo comuns.

Os atores que estruturam um sistema de acdo concreto elaboram hipoteses sobre os
parceiros, nomeadamente sobre elementos relacionados com a identidade, interesses, vontades
e projetos, e formam interpretacdes através dos significados resultantes dos comportamentos
dos outros. Como refere Friedberg (1993), atraves destes comportamentos, 0s atores poderdo
formular respostas ou obter respostas, 0 que revela que se esta perante um ser ativo, que ndo
se apropria passivamente do contexto que o rodeia, mas, pelo contrério, € ele que, de forma
pretensamente organizada, estrutura esse mesmo contexto. O mesmo autor argumenta que o
ator estratégico é um ser ativo que, em simultaneo, desenvolve mecanismos de adaptacdo as
regras do jogo, que séo desenvolvidas para o seu contexto de acéo, para as quais colabora na
sua constituicao e para as mesmas desenvolve comportamentos de adaptacdo e cumprimento.
Friedberg (1993) refere ainda que, enquanto ator estratégico, o individuo poderd ser
considerado ator empirico, humano e calculista. Nesta perspetiva, o ator estratégico é
empirico porque € membro integrante e participante num determinado contexto; é calculista
pela faculdade de poder escolher, ou seja, possui uma racionalidade de célculo; e é
humanamente ativo.

Toda a agdo social organizada é percecionada como uma estruturagdo/reestruturacdo dos
espacos de acdo, através da criacdo e da estabilizacdo de sistemas de aliancas e de redes de
atores. Os sistemas sdo sustentados em trocas politicas que os atores desenvolvem e se
apoiam no conjunto dos recursos disponiveis, produzindo configuracdes diferentes de ordens
negociadas (Friedberg,1993). O contexto da acdo nos sistemas organizacionais pode
conceptualizar-se como o reflexo de um sistema de acdo concreto, em que o0s atores que
dispdem de autonomia propria estabelecem uma interdependéncia estratégica e asseguram a
cooperacdo através de uma ordem local. S8o as regras e principios normativos que
estabelecem ordem e estabilizam as interagdes e as negociagodes.

Refere Renaud (1997), que as regras que integram o0 jogo dos atores sdo incompletas,
provisdrias e resultam das estratégias que sdo definidas no passado e no presente. Refere o
mesmo autor que uma parte significativa das negociacOes e dos conflitos decorrentes da
dindmica organizacional, estdo subjacentes a manutencdo, a modificacdo, a mudanca e a
supressdo das regras.

Os individuos participantes nas organiza¢@es sociais adotam um conjunto de premissas

sobre o formato do seu desempenho, tendo em perspetiva os objetivos definidos e esperados,
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cujo teor tera a designacdo de estratégia, esta, por sua vez, permite perceber e aplicar as
oportunidades. Para os atores, preparar a estratégia devera significar a selecdo dos dominios
da atividade e as acOes decorrentes, de modo que a organizagdo possa ser determinante na
execucao das iniciativas e possa aproveitar os recursos de forma sustentavel, rumo ao seu
desenvolvimento.

Na definicdo da estratégia, hd que determinar as convergéncias e divergéncias em relacéo a
identidade, consideragdes culturais e relacbes de poder, que definem os modos de pensar e
agir dos atores, pelo que, estes aspetos, sdo determinantes para a otimizacgdo da definicdo dos
objetivos. Com esta percecdo clara e seguindo 0s preceitos técnicos mais adequados, €
possivel hierarquizar objetivos e definir as melhores estratégias para os alcancar. Preparar a
estratégia implica, ndo s6 a realizacdo de um diagnostico, mas sobretudo o desenvolvimento
de uma antevisao das possiveis evolugdes dos sistemas e, assim, antever e predizer o futuro.
Subsiste uma margem de acdo sobre o futuro, através da realizacdo de diagndsticos
antecipados, que visam perceber as mudancas, implementando planos de acdo estratégicos no
sentido de serem definidos os cenarios mais adequados de forma sustentada.

No campo dos «Future studies», que inclui a prospetiva estratégica de Michel Godet,
depreende-se a acdo de uma abordagem interdisciplinar que estuda as evolucgdes passadas e
presentes, procurando, atraves da analise das fontes, padrdes e causas da mudanca e da
estabilidade, desenvolver a capacidade de previsao e tracar futuros provaveis/possiveis através
da criacdo de cenérios.

A prospetiva estratégica tém vindo a assumir uma posicdo fundamental para o
desenvolvimento das organizacdes, de modo a dar forma a um corpo de conhecimentos
cientificos que permitem reduzir as incertezas para uma planificacdo do futuro. Trata-se de
uma disciplina cientifica que visa estabelecer principios fidedignos para a planificacdo e
definicdo de estratégias organizacionais, numa ldgica de antecipacdo para a intervencdo,
assumindo o controlo com duplo sentido, de preparacdo para uma mudanca esperada, ou
estimulando para uma mudanga desejada. Como refere José Sarago¢a(2010), este exercicio
contribui para o desenvolvimento de capacidades no dominio do desenvolvimento de uma
cultura prospetiva, reforcando o empowerment coletivo.

A prospetiva estratégica preconizada por Michel Godet (1993) sustenta um processo
metodoldgico para «(...)elaboracdo de panoramas futuros, incertos e complexos, tendo em
linha de conta os determinismos do passado (...)», visando a confrontagdo dos interesses dos
atores envolvidos na problematica que constitui objeto de andlise (Abrantes,2012). O mesmo

autor refere no seu trabalho de investigacdo que, na analise prospetiva, deverd tomar-se em
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consideracdo 0s aspetos histdéricos disponiveis, através de dados fidveis e informacOes
qualitativas e comportamentais provenientes de diferentes fontes, nomeadamente aquelas que
sdo facultadas pelos atores-chave que estdo envolvidos no processo e peritos especialistas
nessa matéria. Com base nestas fontes de informacéo, tende-se a conjeturar consequéncias a
partir de dados do presente, para determinar futuros possiveis ou provaveis.

A metodologia que estd compreendida na analise prospetiva de Michel Godet,
«(...)integra o método de construgdo de cenarios entre duas tarefas, respetivamente a
montante- o diagnostico da organizacdo e a jusante- o apoio as escolhas estratégicas(...)»
(Ribeiro,1997:61).

Esta forma de analisar e preparar o futuro contempla a pretensdo de uma melhoria da
qualidade dos processos decisdrios, atraves de uma amplia¢do ou reducdo das possibilidades
de escolha, ou alternativas, considerando sempre a liberdade das opc¢des dos elementos
decisores.

Este processo deverad ser constituido de forma sistematica, considerando a participacao
como elemento fundamental, que envolve a recolha de informacGes, a partir de fontes
devidamente definidas e fidedignas, que irdo permitir a construcdo de visfes para o futuro a
médio e longo prazo, tendo como objetivo, tal como j& descrito anteriormente, facultar
informac@es essenciais para a tomada de decisGes e mobilizar acbes comuns.

No que respeita as finalidades da analise prospetiva deverao ser considerados 0s seguintes
aspetos, nomeadamente, a finalidade de elucidar os futuros possiveis de um determinado
sistema ( prospetiva exploratéria ); e a necessidade de antecipar a evolucdo de um
determinado fendbmeno ou sistema e testar as estratégias implementadas, ou para a definicdo
de outras que formem uma visdo condutora da acdo (prospetiva estratégica) (Ribeiro,1997).

A prospetiva assume um carater estratégico quando os atores promotores do processo de
analise direcionam a acdo de trabalho no sentido de criar interrogaces sobre o que 0s
sistemas podem realizar, face aos acontecimentos que poderdo ocorrer futuramente. Neste
caso, trata-se de um exercicio prospetivo que alimenta ambic6es e finalidades estratégicas
para os atores que utilizam este meio para determinar objetivos mais concretos.

Em resumo, a prospetiva estratégica fundamenta-se através dos principios cientificos das
diversas disciplinas e enriquece-se com os multiplos pontos de vista que sdo facultados na
observacao, estes Ultimos, focados em varias dimensdes e variaveis. Compreende e considera,
a complexidade derivada da incerteza e da multidimensionalidade, a globalidade intrinseca

nos problemas decorrentes da atividade dos sistemas em andlise, a cientificidade pelos
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principios técnicos que sdo utilizados, o dinamismo decorrente da necessidade de
compreender o0s processos de mudanca e a participacdo dos varios atores envolvidos.

Apresentadas as explicagOes consideradas fundamentais para a compreensao das opgoes
metodoldgicas mais gerais, o processo cientifico impbe que, com mais detalhe, 0s
procedimentos utilizados sejam clarificados com profundidade, em termos da utilizacdo dos
métodos e as técnicas determinados para a pesquisa.

No seguimento da ldgica cientifica adotada para a componente tedrica da presente
investigacdo, no caminho do conhecimento definido pelos autores da escola francesa, a
componente metodologica segue um enquadramento que se concilia com 0S mesmos
principios, utilizando os métodos e as técnicas que integram a prospetiva estratégica e o
método dos cenarios de Michel Godet. Na sequéncia da apresentacdo do processo
metodoldgico adotado para este trabalho, a abordagem seguinte compreende as defini¢cdes
fundamentais e o processo definido para 0 método dos cenarios de Michel Godet, embora

apresentado no capitulo anterior de modo mais abreviado.

2.3.1. Abordagem do método dos cenérios

A designacdo de cenario enquadra na ideia de uma representacdo, formada a partir de
ideias ou imagens, que resulta de uma agdo com uma dindmica evolutiva no tempo. Trata-se
de uma visdo que é relativa a um conjunto de possibilidades sobre o futuro. Como refere
Ribeiro (1997:61), «o crescimento das incertezas, a multiplicacdo das interdependéncias, a
aceleracdo das mudancas em certos dominios e a acentuacdo das inércias noutros, sao fatores
que tém contribuido para tornar necessaria, toda a acdo no presente sobre a reflexdo
prospetiva em forma de cenarios possiveis».

Tal como define Michel Godet, os objetivos do método dos cendrios centram-se, por um
lado, na identificacdo das consideracOes prioritarias para o estudo (variaveis-chave); e, por
outro lado, na determinacdo, com base nas variaveis-chave identificadas, dos atores
fundamentais, das suas estratégias e dos meios disponiveis, que possuem para a realizacdo dos
seus projetos. Numa fase posterior, é possivel elaborar, sob a forma de cenérios, a evolucao
do sistema estudado, considerando as evolugdes mais provaveis das varidveis-chave e a
definicdo das hipdteses, quanto ao comportamento dos atores na realizacdo dos seus jogos
( Godet,1993).
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No metodo dos cenarios de Michel Godet, é a confrontagdo dos projetos definidos e
apresentados pelos atores, com a evolucdo das relacbes de forca que dai resultarem, que
constituirdo a dindmica do sistema em direcdo aos «futuros possiveis» (Godet,1993).

No presente trabalho de investigacdo, subsiste a preocupacdo da colocacdo das questdes
corretas, da formulacdo de verdadeiras hipoteses-chave do futuro e do desenvolvimento de um
processo de observacdo, que permita obter coeréncia e verosimilhanca das combinacgdes
possiveis, para que sejam atingidos os objetivos propostos. Pretende-se assegurar a
transparéncia em todas as etapas da andlise prospetiva e ndo correr o risco de deixar de
considerar uma parte consideravel e significativa do campo dos provaveis.

Atualmente, sdo apresentadas varias formas de construir cenarios, mais simples ou mais
sofisticadas, contudo, Michel Godet reconhece existir algum consenso, no sentido de apenas
ser atribuido significado cientifico ao método dos cenéarios, quando esse caminho compreende
a concretizacao de varias etapas encadeadas com logica e sentido, nomeadamente, quando se
atende e concretiza algumas consideracfes técnicas fundamentais: a analise do sistema, a
retrospetiva, a andlise da estratégia de atores e a elaboragdo dos cenarios propriamente dita,
sendo esta a l6gica pretendida para o presente trabalho de investigacéo.

Planear a dindmica das organizacbes com 0 recurso a constituicdo de cenarios, num
contexto em que as incertezas podem assumir um papel de influéncia determinante,
certamente beneficiara a tomada de decisGes e constituicdo de estratégias, de forma orientada,
para um futuro desejavel, em funcéo de varios caminhos possiveis.

As incertezas sdo a principal matéria-prima dos métodos de cenarios, atendendo que
podem evoluir de diferentes formas e permitem a exploracdo de futuros alternativos. Neste
enquadramento, Ribeiro (1997), faz referéncia a possibilidade de serem percetiveis incertezas
com caracteristicas diferentes, nomeadamente, 0s riscos que sao mais controlaveis, através da
percecdo histérica de uma repeticdo logica e sequencial; as incertezas estruturais sao
compreendidas a partir de uma sequéncia de raciocinio causa/efeito, contudo dificilmente se
percebe antecipadamente qual a sua configuracdo; e as incertezas imprevisiveis, que
caraterizam situacdes em que dificilmente se prevé o acontecimento.

Os cenarios permitem, aos decisores, lidar de forma mais consistente com as incertezas,
porque contribuem para a melhor compreensdo das possiveis ocorréncias, permitindo que as
decisbes ndo surjam de forma isolada, mas como parte de processos com riscos calculados;
que se tenha presente a possibilidade de acidentes e o calculo dos riscos; e se considere a
adaptabilidade organizacional, ampliando a capacidade de percecdo para reconhecer e saber

lidar com acontecimentos inesperados.
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Para que o exercicio de cenarizacdo seja considerado prospetiva, devera ter-se em

consideracdo alguns aspetos técnicos relevantes, segundo a opinido Michel Godet (1993):

deverdo ser construidos pelo menos dois cenarios, com base huma consisténcia logica,
num encadeado de causa/efeito, ndo descurando o passado e o presente;

internamente, estes cenarios deverdo ser consistentes, considerando que 0s
acontecimentos deverdo ser construidos segundo linhas de raciocinio corretas;

deverdo ser relevantes para o utilizador, permitindo gerar ideias Uteis, compreensivas e
inovadoras, e fornecer meios adequados de teste de futuros planos ou estratégias;
deverdo contribuir para a producdo de uma visdo original dos temas e questdes
selecionadas na agenda de cenarizacao;

a transparéncia da sua constituicao devera facilitar a apreensao da sua logica.

O rigor metodoldgico do metodo dos cenarios compreende a intencdo de reduzir as

incertezas que sao proporcionadas pelo futuro. Permite apurar quais as incertezas que devem

ser monitorizadas, em funcdo dos impactos que provocam nas organizagdes e na constituicdo

das estratégias de futuro. Assume um modelo reativo que pode adaptar-se para a prossecucao

de um futuro desejado, tal como define Michel Godet através do tridngulo grego invertido,

gue compreende a antecipacdo (reflexdo prospetiva), a apropriacdo (motivacdo e mobilizacéo)

e a acao (vontade estratégica advinda do potencial humano da organizacdo, que permite

alavancar a mudanca estratégica), conforme esquema seguinte:

Esquema n®.3 - Triangulo grego invertido

ANTECIPACAO AGAO
REFLEXAO VONTADE
PROSPETIVA ESTRATEGICA

APROPRIACAO

MOTIVAGAQ E
MOBILIZAGAO
COLETIVA

Fonte: Adaptado de Michel Godet (1993)
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A imagem apresentada exprime a interligacdo necessaria para formar o caminho que se
inicia na antecipacdo e termina na acéo, através da apropriacao intelectual e afetiva, que, na
perspetiva de Michel Godet deve, este caminho, ser assumido como um fator fundamental

para se atingir a eficécia.

Apresentadas as consideracfes “técnicas” gerais que caraterizam o método dos cenarios de
Michel Godet, torna-se necessario realizar a descricdo detalhada de todas as etapas que
constituem o percurso de elaboracdo dos cendrios, atendendo ser esta a metodologia

considerada mais apropriada, para a concretizacdo dos objetivos da presente investigacao.

2.3.2. A exploracdo do campo das possiveis evolucdes e a elaboracéo dos cenarios

Pretende-se neste processo de pesquisa definir e concretizar um primeiro grande bloco de
informacdo, que tem como principal objetivo a criacdo de uma imagem atualizada dos
sistemas, que constituem o objeto de estudo, realizando uma caraterizacdo e o levantamento
dos principais fatores responsaveis pela dinamica desses sistemas. A constituicdo desta
imagem, tera em consideracdo alguns principios fundamentais, apresentados por Michel
Godet e citados por Ribeiro (1997), aspetos estes que marcam a sua caraterizacdo e
fiabilidade. Esta imagem devera ser detalhada e aprofundada, global por considerar todos as
vertentes que a compdem, dindmica pondo em evidéncia «tendéncias passadas e factos
portadores de futuro» e explicativa dos mecanismos de evolucéo dos sistemas considerados.

Para a concretizacdo deste importante bloco, serdo trabalhados alguns patamares do
processo metodolégico, nomeadamente:

e adelimitacdo dos sistemas estudados, quer através da defini¢do das suas componentes

internas, quer pela descri¢do do seu enquadramento geral;

e arealizacdo da anélise estrutural, que permitird determinar as varidveis-chave;

e a concretizacdo da analise atual e retrospetiva, considerando e identificando

invariantes, «tendéncias pesadas e factos portadores de futuro»;

o a defini¢do e realizacdo do «jogo de atores» e a relacdo dindmica que se estabelece

com as variaveis-chave, para alem da descricdo da possivel evolugédo dos sistemas.

Ap0s a concretizagdo deste bloco de informagdes, prevé-se estarem realizados alguns
objetivos metodoldgicos, nomeadamente, os sistemas deverdo estar limitados a descricdo dos
elementos considerados pertinentes (variaveis mais importantes); identificados os subsistemas

que compdem os sistemas organizacionais; a concretizacdo da interpretacdo dos aspetos do
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passado e evolucdo até ao estado atual; tornar evidentes os fatores de evolucdo ou de
estabilidade dos sistemas; resumir o quadro estratégico dos atores e 0s seus principais
projetos, apresentar a defini¢do das taticas, das aliangas e os conflitos.

A delimitacdo dos sistemas é realizada através da elaboracdo de listas completas de
variaveis, de modo que seja possivel construir uma visao global e detalhada da caraterizacéo e
dos fatores explicativos do seu funcionamento. A partir da aplicagdo dos instrumentos de
observagdo (inquérito por questiondrio, entrevistas a peritos e analise documental), aos
quadros organizacionais com poder de decisdo e que compdem 0s cargos executivos e
técnicos, constituem-se listas de variaveis que caraterizam cada um dos sistemas. Estas
listagens de variadveis serdo trabalhadas de modo que seja possivel concretizar a sua divisdo
em dois grupos distintos, as que formam a componente interna das organizagdes e aquelas que
caraterizam o enquadramento explicativo geral, como é o caso dos aspetos demograficos,
sociais, politicos, tecnolégicos, entre outros.

A andlise estrutural permite proceder a classificacdo dessas variaveis, em relacdo a um
certo nimero de parametros que sdo fundamentais para caraterizar o seu papel em cada
sistema, sendo possivel concretizar uma hierarquia de variaveis-chave. Esta analise «(...)
concretiza-se atraveés do estabelecimento de relacdes entre as variaveis identificadas na etapa
anterior (...), utilizando para esse fim um quadro de dupla entrada (matriz de analise
estrutural)» (Ribeiro,1997:68).

A andlise retrospetiva e atual tem como objetivo principal situar a analise estrutural do
sistema na atualidade, na sua evolucdo historica e detetar, no presente, «germens» de futuro.
Através da aplicacdo dos principios metodoldgicos desta analise, perspetiva-se concretizar a
identificacdo dos mecanismos e dos atores determinantes na evolugdo passada, de cada um
dos sistemas; identificar as invariantes, ou seja 0s elementos supostamente permanentes;
perceber quais sdo as tendéncias pesadas, entendidas como sendo 0s movimentos que afetam
uma variavel, num determinado periodo, e sem efeito explicativo nos sistemas; e identificar os
factos portadores de futuro, ou seja, perceber quais os germens de mudanga na evolucdo de
determinadas variaveis, consideradas essenciais, para além da percecdo das estratégias de
atores que estdo na base dessas evolugdes identificadas.

A anélise do jogo de atores tem como objetivo destacar a confrontacdo dos projetos
definidos pelos intervenientes, realizar o exame das suas relagdes de forca, para tentar
destacar e p6r em evidéncia a evolucao dos desafios estratégicos e colocar as questfes-chave
para o futuro. Utilizando esta metodologia, o primeiro passo a realizar é a identificacdo dos

atores responsaveis pela existéncia das variaveis-chave, identificadas na analise estrutural,
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tendo por base a reflex@o ja realizada na analise retrospetiva e atual. Neste enquadramento,
destacam-se alguns procedimentos metodoldgicos relevantes, que dao corpo a analise do jogo
de atores, concretamente, a construgdo de um quadro «estratégia de atores», a identificacéo
das questdes estratégicas, a definicdo do posicionamento de cada ator face aos objetivos e
identificacdo das convergéncias e divergéncias, a hierarquizacdo das prioridades dos atores
tendo como referéncia os objetivos, a analise da estrutura das influéncias diretas e indiretas
entre atores e o célculo das suas relacGes de forca, a integracdo das relacGes de forca na
andlise das convergéncias e divergéncias entre atores e a demonstracdo dos constrangimentos
e condicionalismos formados pelo jogo de atores e a influéncia destes elementos para a
evolucdo futura.

Realizado o conjunto dos procedimentos técnicos apresentados, segue-se um segundo
bloco do método dos cenérios, ndo menos trabalhoso e complexo, denominado a exploracdo
do campo das possiveis evolucdes.

Apbs a realizacdo do processo anterior, a exploracdo do campo das possiveis evolucbes
tem como objetivo preparar os principais elementos, que irdo constituir a base da elaboragéo
dos cenarios. Este novo processo, enquadrado no primeiro bloco, partira das constatacdes que
serdo recolhidas e devidamente estruturadas, para fazer «jogar» 0os mecanismos de evolucao
do sistema.

Se no processo anterior irdo ser definidas as varidveis-chave e a Idgica do jogo de atores,
em torno das questdes estratégicas e objetivos associados, nesta fase serdo tidas como
fundamentais as noc¢des de incertezas e a de probabilidades. Argumenta Ribeiro (1997:75),
que «(...) certas dimensdes determinantes para o futuro do sistema sdo altamente incertas, em
parte, porque incerto é o resultado do jogo de atores que se trava em torno delas». Pode
definir-se dimensdo de incerteza, aquela que é considerada relevante para o futuro do sistema
e cujas realizacdes possiveis serdo utilizadas como hipoteses de base para a construcdo dos
cenarios.

Para a constru¢do dos cenarios «(...)torna-se necessario que, para essas dimensdes de
incerteza, € obrigatério formular hipoteses para o futuro, a0 mesmo tempo que também se
guestiona o comportamento de tendéncias que haviam sido identificadas na fase anterior»
(Ribeiro,1997:75). A cada conjunto de hipbteses corresponde um determinado cenario, cuja
realizacdo pode ser mais ou menos provavel.

Perspetiva-se para esta fase de andlise a realizacdo de duas etapas distintas, concretamente
a analise morfoldgica, que ¢é destinada para escolher as varidveis e componentes a reter e as

hipoteses consideradas como enquadradas no campo das possibilidades de evolucdo de cada
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variavel (pode originar os potenciais cenarios); e uma outra etapa que € definida como a
probabilizacdo das combinacdes de configuracdes, sendo esta realizada com 0 recurso aos
meios informaticos, utilizando o método SMIC Prob-expert, baseado na consulta a peritos.

Através da utilizacdo de um método de impactos cruzados (SMIC), que tem como base
para aplicacdo as informacgdes obtidas atraves da consulta a peritos, serdo determinadas as
probabilidades de combinacdes de configuracGes retidas na fase de analise morfologica e que
definem «a trama dos cenarios possiveis». Esta aplicacdo permite colocar questdes aos
peritos, no que respeita & probabilidade de ocorréncia de um determinado acontecimento e da
possibilidade de um acontecimento se realizar, ou ndo, relativamente as hipdteses centrais
definidas.

Realizada esta fase de analise, estardo reunidas as condi¢des exigidas para a elaboracdo
dos cenarios.

A fase da elaboracdo dos cenéarios integra duas vertentes distintas, numa logica que
encarna uma perspetiva dedutiva e descritiva:

e 0 aperfeicoamento das «imagens finais» dos cenarios que foram selecionados, no

horizonte temporal do estudo;

e a construcdo de uma narrativa, de forma sequencial, que descreve o percurso até a

constitui¢do das imagens finais.

De acordo com a abordagem apresentada por Michel Godet, o objetivo para os cenarios
que foram selecionados através do exercicio de probabilizacdo, € proceder a elaboracdo do
panorama que descreva as imagens finais desses cenarios, ou seja apresentar o contetdo
distintivo de cada cenario, de forma esclarecedora, no horizonte definido para o estudo
prospetivo (Ribeiro,1997).

O presente trabalho visa concretizar o aperfeicoamento das representacbes que Michel
Godet denomina «imagens finais» dos cendrios selecionados no horizonte temporal do estudo;
e apresentar uma narrativa logica e estruturada, que compreenda a descricdo do percurso
desenhado até as imagens finais.

Realizada a descricdo dos métodos utilizados na investigacao, segue-se a abordagem dos

demais procedimentos metodoldgicos adotados neste processo.

2.3.3. Natureza do trabalho de pesquisa

Conforme as opcdes teodricas e metodoldgicas apresentadas, este estudo decorre numa

trajetoria epistemoldgica que se identifica com os pressupostos da Sociologia de acéo, porque
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valoriza a atitude paradigmatica de uma correspondéncia e influéncia reciprocas entre os
atores e o sistema. Pretende-se constatar que os factos sociais sdo o0 produto de acdes
individuais agregadas, e que, para a compreensdo dos fendmenos sociais, € determinante
compreender as racionalidades dos atores, estas Ultimas caraterizadas por assumirem
carateristicas particulares, nomeadamente o facto de serem mutaveis em contextos de
interacdo.

O presente trabalho de investigagdo enquadra numa logica do tipo estudo de caso
prospetivo, cuja anélise realizada e conseguida através dos dados obtidos, por diversas vias,
sobretudo pelos questionarios, mas também pelas entrevistas realizadas a peritos e analise
documental, esta Ultima analise proporciona a confirmacdo de alguns factos relatados pelos
peritos.

O estudo de caso é definido como uma abordagem empirica que se rege por procedimentos
qualitativos, que investiga um determinado fenébmeno no seu contexto real, através de um
«exame intensivo», quer em amplitude, quer em profundidade. Na descricdo apresentada por
Bell (1997), o estudo de caso adequa-se as situacfes de analise em que se pretende, com
alguma profundidade, conhecer um determinado fendmeno num tempo relativamente restrito.
Pretende-se que o estudo seja planeado metodicamente, que os dados para analise sejam
recolhidos de forma sistematica e que seja perseguida uma relacédo entre variaveis.

O estudo de caso comporta métodos e técnicas que permitem compreender as causas dos
fendmenos estudados e conhecer as multiplas interagdes, que decorrem entre os atores
intervenientes, como as relacbes de cooperacdo e conflito que se desenvolvem no
enguadramento da acdo coletiva.

Os resultados da pesquisa ndo poderdo ser generalizados, visto estarem circunscritos para
um determinado universo ou contexto preciso e definido. Ndo faz sentido formular
conclusbes, sob a forma de proposicdes gerais, contudo, poderdo ser apresentadas
recomendacdes ou hipoteses de investigacdo, que poderdo ser testadas em trabalhos futuros.

O interesse que o estudo de caso representa prende-se com a possibilidade dos atores
poderem retirar referéncias relevantes, através da construcdo de conhecimento, para
ultrapassar constrangimentos e cimentar estratégias de evolucao mais consistentes.

O presente trabalho de investigacao situa-se no tipo de estudo de caso centrado na analise
prospetiva, aplicado a um territorio de escala regional, nomeadamente a todas as
misericordias do distrito de Beja, através do qual sdo esperados resultados que poderédo
contribuir para a definigdo de abordagens estratégicas mais consistentes, por parte dos atores

gue integram 0s varios sistemas organizacionais.
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2.3.4. Métodos, técnicas e instrumentos de recolha de dados

A orientacdo metodoldgica da pesquisa explica qual a forma de investigar a problematica

e 0s motivos que justificam a utilizacdo de determinados métodos e técnicas, em detrimento

de outros considerados menos adequados.

A metodologia operacionalizada na presente investigacdo é composta por duas opcdes:

numa primeira abordagem pretende-se a caraterizacdo geral das organizacbes que
constituem o objeto de anélise, com recurso ao programa informéatico SPSS (software
aplicativo do tipo cientifico-statistical package for the social sciences) , tratando-se de
um programa de analise estatistica mais usado nas investigacdes sociais. Foi criada a
primeira versdo em 1968, podendo proporcionar testes estatisticos, contagens de
frequéncias, ordenacdo de dados, reorganizacao da informacdo, também podendo ser
utilizado como mecanismo de entrada de dados.

numa segunda abordagem, o campo metodoldgico é preenchido por varias etapas, que
constituem o método dos cenérios preconizado por Michel Godet, sendo um processo
complexo, € estruturado e auxiliado por varios programas informaticos,

oportunamente discriminados.

O percurso do método dos cenarios integra as etapas seguintes:

pretende-se efetuar a concretizacdo de um diagnostico, que compreende a dindmica
prépria de cada sistema organizacional e que discrimine quais sdo 0s intervenientes
que formam o jogo de atores em cada organizacdo. Nesta fase, pretende-se obter uma
«imagem» do estado atual do sistema, constituido pelo fendmeno em estudo e pelo seu
enguadramento e fazer um levantamento dos principais fatores que introduzem
dindmica nesse sistema organizacional. Esta imagem pretende-se detalhada,
aprofundada e global, por considerar os varios aspetos da caraterizagdo, pondo em
evidéncia as tendéncias passadas e factos portadores de futuro, com recurso a
explicacdo dos mecanismos de evolugdo do sistema.

Este diagndstico inclui a delimitacdo dos sistemas e uma explicitacdo do
funcionamento, o registo das varidveis-chave, a identificagdo das invariantes e das
tendéncias pesadas e factos portadores de futuro, tal como uma primeira reflexdo sobre
as relagdes de causalidade e dependéncia entre os atores identificados e as variaveis-
-chave;

seguidamente, pretende-se a concretizacdo da andlise estrutural, através do

estabelecimento de relagbes entre varidveis identificadas na fase anterior, utilizando

José Baido 113



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

para esse fim um quadro especifico de dupla entrada (matriz de analise estrutural). As
varidveis selecionadas serdo classificadas em variaveis internas do sistema, que se
procuram explicar; e as variaveis externas, que sdo relativas ao enquadramento do
sistema.

Pretende-se realizar a analise estrutural através do recurso ao método MIC-MAC
(programa de multiplicacdo matricial-matriz de impactos cruzados e de multiplicacéo
aplicada a uma classificacdo ), que permite reclassificar as variaveis, considerando as
relacbes diretas, indiretas e potenciais. O método MIC-MAC permite reduzir a
complexidade do sistema, selecionando as variaveis-chave e hierarquizando-as,
salientando também os atores que estdo na origem da evolucéo dessas variaveis.

As matrizes de analise estrutural analisadas na perspetiva da motricidade/dependéncia
podem gerar um grafo, que permite visualizar as relagfes estabelecidas entre as
variaveis mais importantes. A andlise estrutural culmina com a determinacdo dos
condicionantes do futuro, os quais irdo permitir antecipar 0s cenarios possiveis.

e A fase posterior comporta a analise do jogo de atores, concretizada atraves do método
MACTOR (método atores, objetivos: relacbes de forca), sendo esta a ferramenta
informética de apoio para a concretizacdo da analise das relacGes de forca e objetivos
no jogo entre atores.

Depois de encontradas as varidveis-chave dos sistemas, torna-se necessario indagar
como se posicionam 0s principais atores, relativamente as variaveis-chave, quais as
aliangas que prevalecem, os conflitos e as estratégias. O processo decorre com a
identificacdo dos principais atores, destaca-se a descrigdo dos seus projetos e meios de
acdo, formatando o terreno para uma reflexdo sobre os posicionamentos dos atores e as
relacbes de forca entre eles, que pode potenciar o surgimento de elementos
mobilizadores da acdo estratégica.

Em suma, a analise dos jogos de atores permite perceber quais sdo 0s seus projetos,
permite realizar o exame das suas relaces de forga e qual é a evolugdo dos desafios
estratégicos e as questdes-chave para o futuro.

e O processo culmina com a realizacdo de um exercicio de analise morfoldgica, cujo
principal objetivo consiste na realizacdo de uma reflexdo sobre os futuros possiveis, ou
seja, possiveis configuracdes de varidveis. A analise morfoldgica permite concretizar o
campo das evolugdes possiveis, atraves do agrupamento das variaveis-chave da analise
estrutural e as questbes-chave do jogo de atores, definindo as configuraces possiveis

que podem revestir no futuro e explorando a combinatdria dessas configuracgdes.
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O processo da definicdo dos cenarios fica concluido com o recurso a0 metodo
MORPHOL. O exercicio de andlise morfologica conduz-nos a «ossatura» dos
cenarios, visto o programa MORPHOL permitir explorar possiveis futuros de forma
sistematica, apresentando combinacdes ldgicas a partir da decomposi¢do de sistemas.

Através do método informatico SMIC-Prob Expert (método de impactos cruzados),
sera realizada uma andlise de sensibilidade, que permite determinar a probabilidade da

concretizacdo das hipoteses que constituem o cenario mais provavel.

Através da presente investigacdo, ainda que sejam apresentados alguns cenarios possiveis,
como resultado da andalise morfoldgica, 0 estudo ndo compreende a apresentacdo de cenarios
normativos para os efeitos da acéo estratégica nas opg¢des futuras de intervencdo social, mas,
antes, propor cenarios exploratérios que viabilizem estudos prospetivos posteriores sobre a
temaética.

A elaboracdo dos cenérios integra duas tarefas distintas, através de uma metodologia
dedutiva: o aperfeicoamento das imagens finais dos cenarios que se destacaram e foram
selecionados, no horizonte temporal do estudo; e a constru¢do de uma narrativa sequenciada,
permitindo, de modo Idgico e coerente, descrever o percurso alcangcado até as imagens finais.
Os métodos e as técnicas devem estar perfeitamente adaptados aos objetivos da investigacdo e
podem ser combinados em fungdo das exigéncias impostas pela pesquisa. Como refere Lima
(1987), é importante que seja realizado um grande controlo critico em relacdo aos
procedimentos metodoldgicos, para que os instrumentos utilizados na pesquisa se adequem a
realidade social analisada. A concretizacdo dos procedimentos sistematicos e rigorosos, sao
requisitos essenciais do trabalho de pesquisa que reivindique o carater cientifico. Nesta
sequéncia de ideias, Saragoca (2010) refere a necessidade de se aplicar procedimentos
corretos de vigilancia epistemoldgica, para concretizar a selecdo e aplicacdo dos instrumentos
de recolha de dados.

A natureza da informacdo pretendida condiciona as opcGes metodoldgicas. A analise
qualitativa entende-se mais adequada para estudos de fendmenos Unicos, estudos de caso e
analise de sociologia histérica ou do funcionamento de comunidades mais restritas e
organizagoes.

O inquérito por questionario, devidamente ajustado ao metodo dos cenarios de Michel
Godet, € o principal instrumento de recolha de dados adotado na presente investigacgéo,

aplicado em fases distintas.
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Na constituicdo dos questionarios foram tidos em consideracdo 0s requisitos técnicos e
cientificos exigidos, nomeadamente acerca da concecdo das questdes e escalas a utilizar, da
aplicacdo do pré-teste, da determinagéo da fiabilidade interna, da validade do instrumento, dos
requisitos para a sua aplicacdo e do rigor no tratamento dos dados obtidos.

No processo de constituicdo do questionario foi tida em consideracdo a vigilancia técnica,
em cada uma das fases, de forma a evitar os erros e desvios suscetiveis de afetar a validade
dos resultados. As questdes que compdem o instrumento foram elaboradas com base nos
quadros dos indicadores do modelo de analise, estes indicadores (dados empiricos que
revelam ou exteriorizam a presenca ou intensidade de uma variavel) resultaram do estudo
pormenorizado de cada um dos conceitos operacionalizados.

Na definicdo da estrutura do questionario foi considerada a ordem, os tipos das questfes e
a linguagem utilizada, para alcangar os resultados crediveis exigidos para a cientificidade dos
resultados.

A sua estrutura € formada por oito seccBes, sendo que a aplicacdo exigiu uma
programacdo de periodos temporais diferentes, devidamente definidos. Este modelo de
instrumento exigiu que o proprio investigador o aplicasse e se deslocasse pessoalmente a cada
uma das organizacdes que constituem o objeto de analise.

Apds analise e correcdo do instrumento, realizada por especialistas, foi realizado um pré-
-teste que permitiu avaliar o rigor pretendido para o instrumento de recolha de dados. Foi
aplicado a todos os técnicos, com funcdes de direcdo técnica, que desenvolvem funcBes nas
quinze misericordias do distrito de Beja. A razdo do destaque dado aos técnicos, com
responsabilidade de direcdo , prende-se ao facto de estes profissionais estarem muito bem
posicionados na hierarquia das organizacfes, para poderem entender e dominar as tematicas
tratadas no questionario, e, por outro lado, por serem estes técnicos os profissionais
responsaveis pela implementacdo da estratégia organizacional, dai terem conhecimento pleno
sobre a dindmica implementada.

A tabela seguinte visa apresentar, de modo geral, as sec¢cdes que compdem a estrutura do

questionario:
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Quadro n°.11 — Estrutura Geral do Questionario

QUADRO SINTESE DA ESTRUTURA GERAL DO QUESTIONARIO
Seccdo A .aspetos gerais da caraterizacdo organizacional.
Seccdo B .consideracGes  estratégicas que definem o
funcionamento da organizagéo.

Seccdo C .\variaveis da caraterizacdo dos sistemas interno e
externo.

Seccdo D .avaliacdo da probabilidade de ocorréncia das
hipéteses futuras.

Seccgdo E .avaliacdo das relacBes de influéncia/dependéncia
entre atores.

Seccdo F .avaliacdo das componentes da estrutura da agéo
estratégica.

Secgdo G .avaliacdo da relacdo entre atores e objetivos da
acao estratégica futura.

Seccdo H .caraterizagdo dos inquiridos, com relevancia nos
aspetos técnicos.

Fonte: elaboracéo propria (o documento/instrumento completo integrado nos apéndices)

Para alcancar a triangulacdo dos dados e aferir a veracidade de algumas informacdes
prestadas pelos técnicos, foram realizadas trés entrevistas aos provedores, com funcdes no
secretariado regional da Unido das Misericordias Portuguesas, e duas entrevistas a peritos.
Estas entrevistas ndo foram tratadas através da analise de contetdo, visto bastar a leitura
detalhada para compreender a mensagem do conteldo de cada uma delas e confrontar com as
respostas dadas pelos técnicos.

A leitura dos documentos que orientam e definem as regras do funcionamento,
nomeadamente 0s compromissos e regulamentos internos, permitiu completar a informacao
necessaria e entendida como fundamental para a realizacéo deste trabalho de investigacao.

O processo de recolha de informagdo terminou com a organizacdo dos dados obtidos, 0s
quais foram preparados em bases de dados com recurso a programas informaticos, e, por sua
vez, transferidos e tratados atraves do SPSS e atraves dos programas especificos para a
prospetiva, anteriormente referidos.

Explicadas as opgOes tomadas sobre as técnicas e instrumentos de recolha de dados,
seguidamente, a caraterizacdo do campo de analise e das unidades de observacdo encerra 0
presente capitulo da descricdo metodologica, dando lugar a analise dos dados recolhidos

durante a observagé&o.
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2.3.5. Caraterizacdo do campo de analise

Todo o processo de recolha de dados encontra-se condicionado a definicdo do campo de
andlise, que na perspetiva de Quivy et al (1992), representa a circunscricdo do campo da
analise empirica a um determinado espaco geografico e social e no tempo.

O presente trabalho de investigacdo compreende uma reflexdo cientifica sobre uma
temética precisa, relacionada com a acdo estratégica de um grupo de organizacbes de
solidariedade social sediadas em todo o distrito de Beja, no Baixo Alentejo.

O distrito de Beja € um distrito de Portugal, que pertence a tradicional provincia do Baixo
Alentejo. Esta regi&o limita a Norte com o distrito de Evora, a leste com a Espanha, a sul com
o distrito de Faro e a oeste com o distrito de Settbal e com o Oceano Atlantico. Tem uma area
geogréfica com cerca de 10.225 Km? e uma populacéo residente de cerca de 152.758
habitantes.

O distrito corresponde a metade sul da planicie alentejana, possui pequenos cursos de agua
e é pontuado por serras baixas e pouco inclinadas.

E de salientar o vale do rio Guadiana, que atravessa de Norte para Sul a parte Oriental,
separando a planicie principal de um territorio entre o rio e a fronteira Espanhola.

Figura n°.1 - Mapa de Portugal continental
(em destaque: distrito de Beja)

Fonte: Google
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Na rede hidrografica destaca-se o rio Guadiana e a bacia do Sado, que nasce no distrito,
nas imediacdes de Ourique e dirige-se para o distrito de Setubal, e a bacia do rio Mira, que
nasce na Serra do Caldeiréo e desagua no Oceano Atlantico, junto a Vila Nova de Milfontes.
Localizam-se no distrito algumas barragens de grandes dimensdes, nomeadamente, a
barragem do Alqueva, barragem do Chanca, barragem de St®.Clara, barragem do Monte da
Rocha, barragem de Odivelas, barragem do Roxo e do Alvito.

Em termos climaticos, € uma regido de clima mediterrénico, sendo caraterizada pelas
temperaturas médias elevadas, que oscilam entre 15° e 17,5°. A precipitacdo anual é mal
repartida, verificando-se, habitualmente, um excesso de chuva no outono e inverno e
acentuada caréncia no verao.

As principais atividades econdmicas desenvolvem-se em torno da agricultura, da
exploracdo mineira, da silvicultura, da agro-pecuaria, da pastoricia e produtos derivados
(cortica, azeite, vinhos, enchidos, queijos, presuntos, aguardentes, pdo e mel).

Esta regido é fortemente marcada pela existéncia de um patrimoénio cultural de elevada
importancia, que se revela nos sitios arqueoldgicos, nos castelos, igrejas, e na arquitetura das
aldeias e vilas. As construcdes tradicionais refletem a diversidade das influéncias culturais a
gue a regido esteve sujeita, cujos tracos vdo perdurando no tempo, visiveis mesmo nas
construgdes modernas.

Tradicionalmente, o barro, as varas de vime, a cortica, o ferro, a madeira, a 13, séo
transformados em pecas de artesanato que mantém viva a memoria coletiva. Estas pecgas
sobrevivem ao passar dos tempos e traduzem a alma de um povo. As suas gentes, 0S Seus
saberes, a experiéncia de vida, as tradicdes e a cultura, dao vida e alma aos objetos inertes.

Também as festas religiosas e populares ddo forma a essa memoria. As feiras, outrora
espacos privilegiados de comércio e convivio, modernizaram-se e, hoje, representam as
montras das atividades locais, que constituem revelacdes de negocios de sucesso.

As organizacOes sociais desenvolvem as suas iniciativas, um pouco em prol desta marca
cultural e sdo o reflexo da capacidade da acédo coletiva.

O distrito de Beja € constituido por catorze municipios, onde estdo sediadas as quinze
misericordias que constituem as unidades de observacdo. Contudo, o concelho de Castro
Verde e Barrancos ndo possuem misericérdia, embora Cuba, Vidigueira e Aljustrel possuam

duas misericordias, uma na sede de concelho e outra numa freguesia.
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Figura n°2 — Mapa do distrito de Beja

Fonte: Mapa Alentejo-www.google.pt

O quadro seguinte reflete algumas das carateristicas de cada concelho, nomeadamente a
dimensdo em Km?, nimero de freguesias e n°. de habitantes, com base nos dados recolhidos
no INE (censos 2011):

Quadro n°.12 — Concelhos do distrito de Beja

Concelhos do distrito de Beja
Sede de Concelho Area Km® | N°de Nede
residentes freguesias
Aljustrel 455,66 9.257 5
Almoddvar 775,88 7.449 8
Alvito 264,81 2.504 2
Barrancos 168,43 1.834 1
Beja 1.147,14 35.854 18
Castro Verde 567,31 7276 5
Cuba 171,32 4.878 4
Ferreira do Alentejo 648,45 8.255 6
Meértola 1.279,40 7.274 9
Moura 957,73 15.167 8
Odemira 1.719,73 26.066 17
Ourique 660,15 5.389 6
Serpa 1.103,74 15.623 7
Vidigueira 314,20 5.932 4

Fonte: elaborac&o prépria (dados INE: censos 2011).
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Tendo sido apresentado o campo da analise, com dados que permitem evidenciar as
principais consideracdes relativas ao espaco geografico, as principais carateristicas sociais e
culturais, os aspetos ligados a economia local e principais recursos existentes, seguidamente,
serdo destacadas as unidades de observagdo. As misericordias sediadas no distrito de Beja

constituem o objeto da analise proposta nos objetivos da investigacao.

2.3.6. Unidades de observagéo

As unidades de observacdo de uma determinada investigacdo, sdo as unidades
consideradas como objeto da pesquisa, que na opinido de Quivy et al (1992) corresponde aos
elementos que comp&em um conjunto, sobre o qual incidira a analise. Mediante a recolha de
dados, efetuada através da utilizacdo dos métodos e técnicas, serdo extraidas as conclusdes,
conforme os objetivos propostos.

O quadro seguinte visa apresentar as quinze misericordias do distrito de Beja que

constituem as unidades de observacao e a data da sua fundacao:

Quadro n°.13 — Unidades de observagéo

Unidades de observacéo
Designacéo das misericordias Estatuto Ano da
juridico | fundacéo
Santa Casa da Misericordia de Aljustrel IPSS 1654
Santa Casa da Misericordia de Almodb6var IPSS 1650
Santa Casa da Misericordia de Alvito IPSS 1520
Santa Casa da Misericordia de Beja IPSS 1499
Santa Casa da Misericordia de Cuba IPSS 1581
Santa Casa da Misericordia de Ferreira do Alentejo IPSS 1595
Santa Casa da Misericordia de Mértola IPSS 1558
Santa Casa da Misericordia de Messejana IPSS 1989
Santa Casa da Misericordia de Moura IPSS 1504
Santa Casa da Misericordia de Odemira IPSS 1569
Santa Casa da Misericordia de Ourique IPSS 1590
Santa Casa da Misericordia de Serpa IPSS 1589
Santa Casa da Misericordia de Vidigueira IPSS 1598
Santa Casa da Misericordia de Vila de Frades IPSS 1587
Santa Casa da Misericordia de Vila Alva IPSS 1690

Fonte: elaboragdo propria.
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Como ¢é possivel constatar no quadro em cima, as misericordias do distrito de Beja
possuem um estatuto juridico equivalente as instituicdes particulares de solidariedade social
(IPSS), a data da fundagdo remonta a alguns séculos atras, exceto Messejana, e cada uma
delas desenvolve a sua acdo de solidariedade, através das respostas sociais, dentro do
perimetro geografico do concelho onde esta sediada.

Todas estas organizacdes desenvolvem a sua acdo tendo por base uma estrutura de governo
constituida por 6rgdos sociais, nomeadamente, assembleia geral, mesa administrativa e
conselho fiscal. Os aspetos mais relevantes da caraterizagdo destas organizagOes sao
apresentados no capitulo seguinte, sendo que, a andlise das principais carateristicas foi
realizada com base nas respostas dos inquiridos (diretores técnicos e provedores) e as
respostas tratadas através do programa informatico SPSS.

Os responsaveis técnicos inquiridos desenvolvem funcBes de diretores técnicos nas
respostas sociais de cada misericérdia. Trata-se de profissionais, a maior parte deles, com uma
experiéncia de varios anos, contrariamente a situacdo dos mesarios, que sao eleitos por
mandatos de trés anos e ndo possuem formacéo nas areas de intervengdo desenvolvidas pelas
misericordias.

O quadro seguinte representa o tempo de servico dos profissionais que foram inquiridos e,

como se pode constatar, apenas um possui menos de um ano de experiéncia.

Quadro n°.14 - Tempo de servico na instituicado

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

menos de 1 ano 1 5,9 6,3 6,3
de 1 ano a menos de 5 3 17,6 18,8 25,0
anos
de 5 anos a menos de 10 5 29,4 31,3 56,3
anos
10 anos e mais 7 41,2 43,8 100,0
Total 16 94,1 100,0

M System 1 59

Total 17 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).
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Um, dos dezassete técnicos inquiridos, € do sexo masculino, os restantes sdo do sexo
feminino, conforme quadro seguinte:

Quadro n°.15 - Sexo dos inquiridos

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Masculino 1 59 59 59
Feminino 16 94,1 94,1 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionério (SPSS).

Todos o0s inquiridos possuem habilitacbes académicas superiores (Licenciatura),

maioritariamente em Servico Social, mas também em Psicologia e Educacao de infancia.

Quadro n°.16 - Area da formac&o académica

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Servigo social 10 58,8 58,8 58,8
Psicologia 4 23,5 23,5 82,4
Educacéo de infancia 17,6 17,6 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).

Relativamente a faixa etaria dos inquiridos, oito dos quais situam a sua idade entre os 30-

39 anos, sete entre 0s 40-49, e apenas dois possuem entre 20-29 anos.

Quadro n°.17 — Idade dos inquiridos

José Baido

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
20-29 2 11,8 11,8 11,8
30-39 8 47,1 47,1 58,8
40-49 7 41,2 41,2 100,0
Total 17 100,0 100,0
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Fonte: Questionario (SPSS).
Realizada uma breve caraterizacdo dos inquiridos, seguidamente serdo apresentados 0s

aspetos gerais da caraterizacdo das organizacbes sociais em estudo, através dos dados

facultados pelos peritos inquiridos.
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PARTE IlI

3. As misericérdias do distrito de Beja em analise

3.1. Aspetos gerais da caraterizacao das misericordias como organizagdes sociais

Durante o periodo de recolha de informacdo para a andlise, foi possivel realizar uma
observacao direta, atraves da visitas realizadas, a cada uma das quinze misericordias, e
constatar a forma empenhada como os 6rgdos sociais e trabalhadores tém zelado para
modernizar as instalagdes que servem as respostas sociais. Estas entidades, de modo
generalizado, evidenciam preocupagdo em servir os clientes com qualidade, através das
instalacBes e equipamentos, com condi¢des que permitem cumprir esta responsabilidade de
servir bem. Os equipamentos mais recentes foram construidos com o recurso a candidaturas
ao financiamento, através dos programas da comunidade europeia.

Alguns dos equipamentos sdo relativamente novos e possuem uma estrutura fisica de
elevada qualidade, com mobiliario recente e inovador, tendo em vista corresponder as
exigéncias das diferentes problematicas que integram o0s objetivos destas entidades. Os
equipamentos que servem 0s setores das respostas sociais revelam bom estado de conservagao
e estdo adequados as exigéncias dos servicos prestados.

Em todas as respostas socias e equipamentos foi possivel constatar a existéncia de viaturas

adequadas as diferentes funcdes e transportes, algumas adaptadas aos transportes especiais.

3.1.1. Analise descritiva dos resultados relativos a caraterizacdo das misericordias

Em todas as organizacdes foi possivel confirmar, através da inquiricdo aos responsaveis
técnicos, que a estrutura de governo se mantém inalterada, sendo constituida pelos 6rgaos
sociais, de entre os irmdos candidatos (Assembleia geral, Conselho fiscal e Mesa
Administrativa), que cumprem mandatos de trés anos, conforme consta nos compromissos

(forma estatutéria que compreende normas de funcionamento de cada entidade).
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Quadro n°.18 - Estrutura de Governagéo

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Assembleia 17 100,0 100,0 100,0
Geral/Conselho
Fiscal/Mesa

Administrativa

Fonte: questionario (SPSS).

Em relacdo ao parecer dos dezassete responsaveis técnicos inquiridos, sobre as vantagens
extraidas deste modelo de governacdo, manifestam que os 6rgdos de governo sao voluntarios
e residentes no local da instalacdo da entidade, fazem parte da comunidade local e partilham

os valores da acdo organizada, dai, existirem aspetos positivos, como consta no quadro
seguinte:

Quadro n°.19 - Vantagens da estrutura de governo

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Sim 15 88,2 88,2 88,2
Né&o 2 11,8 11,8 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionario (SPSS).

As vantagens referidas pelos técnicos inquiridos e pelos Provedores, sdo essencialmente de
ordem econdmica, pelo facto de se tratar de drgdos sociais sem remuneracdo e pelo facto de
serem pessoas integradas na comunidade e serem conhecedoras da realidade de cada local,
como manifesta um dos Provedores, em entrevista (entrevista n°.2) « o trabalho voluntario
praticado € uma mais-valia (...) que complementa o trabalho dos colaboradores. Queremos
fazer mais e melhor pela comunidade e gerir bem os recursos que temos».

Relativamente as areas de intervencdo que constituiram, no passado, as valéncias das
misericordias do distrito de Beja, é possivel constatar que a acdo solidaria esteve sempre
presente, nomeadamente através das acOes caritativas, na protecdo dos mais carenciados,

doentes e idosos, como consta no quadro seguinte:

José Baido 126



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

Quadro n°.20 — Acdo social praticada no passado

Acéo social praticada no passado
MEDIDAS DE ACAO SOCIAL Frequéncias NC.instit.
PRATICADA absolutas inquiridas

Apoio alimentar aos pobres sim 12 15
nédo 3

Asilo para acolhimento de pobres e idosos. sim 7 15
nédo 8

Apoio aos doentes com medicamentos e sim 9 15

alimentos. nio 6

Acéo hospitalar. sim 11 15
nédo 4

Apoio aos viajantes e peregrinos. sim 14 15
nédo 1

Educacdo de criangas e jovens orfas. Sim 2 15
nédo 13

Atribuicdo de roupas. sim 12 15
nédo 3

Enterro dos mortos. sim 13 15
nédo 2

Servico moral e religioso. sim 11 15
nédo 4

Fonte: elaboragdo propria.

Constata-se que as misericérdias do distrito de Beja fizeram prevalecer o desenvolvimento
das obras de misericordia, tanto materiais como espirituais, com destaque para 0 apoio
alimentar e atribuicdo de medicamentos aos pobres, asilo de idosos e doentes, acdo hospitalar,
apoio aos viajantes e peregrinos, atribuicdo de roupas, enterro dos mortos sem familia e
servico moral e religioso. Teoricamente, estas praticas semprem foram a missdo das
misericordias, pelo que, atualmente, ainda constam nos compromissos destas organizagdes, a
referéncia as catorze obras de misericordia.

Na atualidade, véarias a¢Oes praticadas pelas misericordias tomaram outras designacoes, por
forca das mutacdes verificadas nas comunidades locais e na sociedade portuguesa de modo
geral, e outras iniciativas surgiram, ndo descurando as funcOes para as quais estas entidades
foram criadas. Realizar praticas de solidariedade com o0s grupos mais vulneraveis e
desprotegidos constitui a missdo das Santas Casas da Misericordia, tal como consta nos
compromissos e como se constata nas respostas dadas pelos responsaveis técnicos inquiridos,

sobre as respostas sociais desenvolvidas por estas entidades, como consta no quadro seguinte:
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Quadro n°.21 — Respostas sociais da atualidade

Respostas sociais na atualidade
Designacao das respostas sociais Frequéncias absolutas | NC.instit.
inquiridas

Lar de idosos ou equiparado. sim 13 15
néo 2

Centro de dia. sim 11 15
néo 4

Servigo de apoio domiciliario. sim 13 15
néo 2

Cantina Social ou refeitdrio social. sim 10 15
néo 5

Unidade de cuidados continuados. sim 4 15
ndo 11

Creche/pré-escolar. sim 8 15
ndo 7

Acolhimento temporario para mulheres. sim 1 15
ndo 14

Distribuicéo alimentar. sim 13 15
ndo 2

Farméacia ou outras valéncias lucrativas. sim 3 15
ndo 12

Fonte: elaboragdo propria.

Destacam-se as respostas sociais de apoio a terceira idade, com a instalacdo de treze lares
para idosos, onze respostas de centro de dia, treze respostas de apoio domiciliario, todas estas
respostas sociais sao o resultado dos incentivos preconizados pelas politicas governamentais.
Evidenciam-se outras medidas de protecao social, como as cantinas/refeitorios sociais com a
instalacdo de dez equipamentos e oito respostas para a infancia, com a instalacdo da
creche/pré-escolar.

O apoio alimentar continua a ser uma das respostas sociais das misericérdias, sendo que
treze destas organizacdes realizam a distribuicdo de alimentos as familias, consideradas
carenciadas. Esta medida de protecdo social é financiada e tutelada pelo estado, através do
Centro Distrital da Seguranga Social.

Das quinze misericordias, apenas trés entidades possuem valéncias lucrativas sob a sua
propria administracdo, como farmécias ou outras atividades que sustentam a intervencdo
social praticada, através dos lucros recebidos.

Outras iniciativas religiosas e praticas culturais continuam a ser desenvolvidas pela
maioria das misericordias, atendendo que, parte dos técnicos inquiridos, referiram ser de

importancia significativa o desenvolvimento dessas agoes.
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Relativamente as fontes de financiamento destas entidades, destaca-se o apoio financeiro
proveniente do estado, através dos acordos de cooperacdo, e 0s montantes suportados pelos
clientes das respostas sociais.

Com menos significado, sdo apontados outros recursos, nomeadamente as rendas de
imoveis, as receitas de valéncias lucrativas ou venda de artigos de producédo prépria (cortica).
Algumas destas entidades evidenciaram a programacdo de candidaturas, para melhorar a
qualidade do servico prestado e a capacidade de resposta as solicitagdes provenientes da
comunidade. Destacam-se as candidaturas aos fundos comunitérios de financiamento, que
constituem opcdo para grande parte das organizacbes. O quadro seguinte contempla as

principais fontes de financiamento destas entidades:

Quadro n°.22 — Fontes de financiamento

Fontes de financiamento organizacional
Formas de financiamento Frequéncias Neinstit.
absolutas inquiridas

Rendas provenientes de imdveis. sim 10 15
ndo 5

Subsidios e comparticipa¢Ges do estado. sim 14 15
néo 1

Donativos de benfeitores. sim 12 15
néo 3

Receitas  provenientes de  valéncias sim 4 15

lucrativas. nao 11

Receitas de projetos e candidaturas. sim 12 15
néo 3

Comparticipacdes dos clientes. sim 15 15
néo

Venda de patrimoénio. sim 7 15
néo 8

Apoios de outras organizag¢fes parceiras. sim 10 15
néo 5

Créditos bancérios. sim 7 15
n&o 8

Venda de outros artigos (cortica) sim 7 15
n&o 8

Fonte: elaboragdo propria.

Quanto ao financiamento da atividade destas organizacGes, é possivel constatar, através
das respostas dadas, que catorze entidades beneficiam da comparticipacdo do estado para o

desenvolvimento das respostas sociais. Todas as misericordias recebem comparticipacfes dos
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clientes pelos servigcos que executam, mediante a aplicacdo de normas legais que definem os
valores a cobrar.

Das quinze instituicdes, doze delas realizaram candidaturas para financiamento,
nomeadamente para realizacdo de obras de melhoramento, ou constru¢do de novos edificios
que sustentam as valéncias. Para a concretizacdo destes projetos, dez misericordias
beneficiaram dos apoios de entidades parceiras, nomeadamente das camaras municipais,
como referiu um dos Provedores (entrevista 3)« (...) € muito importante virar a instituicdo
para fora e trabalhar em rede, para realizar certos objetivos a que nos propomos. Alguns
projetos foram apoiados pela parceria, nomeadamente pela Camara Municipal».

Os recebimentos de valores menos significativos sdo provenientes de donativos de
benfeitores, vendas de patrimonio ou de outros artigos de producdo propria. As vendas
provenientes de valéncias lucrativas, cujo significado é reduzido, constituem fonte de receita
de quatro misericérdias.

Apesar dos orgdos diretivos destas organizagfes serem voluntarios, cabe-lhes realizar a
gestdo, orcamentos, planos de atividades e relatorios de contas, entre outros compromissos de
grande responsabilidade. Relativamente ao parecer dos técnicos responsaveis nestas
organizacg0es, sobre o trabalho realizado pelos voluntarios, incluindo os atores que compdem
0s Orgdos sociais, estes manifestam e estdo convictos que o trabalho voluntéario favorece a

gestdo organizacional.

Quadro n°.23 - O Trabalho voluntario favorece a gestdo organizacional

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo totalmente 1 59 59 59
Discordo 1 59 59 11,8
Concordo 9 52,9 52,9 64,7
Concordo totalmente 6 35,3 35,3 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionario (SPSS).

Relativamente a implicacéo, a disponibilidade e motivagdo dos voluntarios na qualidade do
desempenho organizacional, os inquiridos manifestaram-se favoravelmente sobre este
assunto. O quadro seguinte revela as opinides que foram facultadas, no qual constam 16

respostas de concordancia:
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Quadro n°.24 - Disponibilidade e motivacdo dos voluntarios acresce na qualidade

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo 1 59 59 59
Concordo 8 47,1 47,1 52,9
Concordo totalmente 8 47,1 47,1 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionario (SPSS).

Verifica-se que dezasseis dos técnicos inquiridos concordam que a disponibilidade e a
motivacao sdo fatores com uma implicacédo forte na qualidade dos desempenhos. Quando os
atores sociais se empenham nas agdes que desenvolvem e se entregam com disponibilidade e
motivacao, os resultados desse envolvimento é projetado na qualidade dos servigos que sao
desenvolvidos.

Constata-se que 0s técnicos responsaveis nas organizagdes concordam com o0
envolvimento de voluntarios, desde que possuam uma atitude de disponibilidade e motivacao
para as fungdes que integram e desenvolvem.

Em relacdo ao empenhamento dos voluntérios, relativamente ao tempo que dedicam as
organizacOes e ao envolvimento que depositam nestas entidades, os inquiridos apresentam as

seguintes opinides, conforme se demonstra o quadro seguinte:

Quadro n°.25 - Os voluntarios dedicam-se com muito empenho as funcoes

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo 2 11,8 11,8 11,8
Concordo 11 64,7 64,7 76,5
Concordo totalmente 4 23,5 23,5 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionério (SPSS).

O quadro em cima demonstra que, embora se verifique uma concordancia significativa, em
relagdo ao empenho dos voluntarios, com onze opinides favoraveis, apenas quatro respostas
se situaram na posi¢do concordo totalmente, o que deixa perceber que a convic¢do dos
técnicos sobre este assunto ndo é tdo confiante. Dois dos inquiridos consideram que 0S
voluntarios ndo se dedicam com o empenho esperado as fun¢des que desempenham.
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Verificase que a opinido dos técnicos inquiridos ndo coincide com o pressuposto do trabalho

voluntario implicar ter formacdo especifica e adequada as func¢des que sdo desenvolvidas. A

dimensdo destas organizacfes obriga a que os dirigentes possuam conhecimentos compativeis

com esse grau de exigéncia e que possam determinar as melhores opcGes para a progressao

destas entidades.

O quadro seguinte, reflete essa opinido dos técnicos, cujas frequéncias de resposta se

situam entre discordo totalmente e concordo totalmente:

Quadro n°.26 - O trabalho voluntario implica ter formagcdo especifica

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo totalmente 1 59 59 59
Discordo 4 23,5 23,5 29,4
Concordo 6 35,3 35,3 64,7
Concordo totalmente 6 35,3 35,3 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionario (SPSS).

Apesar de cinco diretores técnicos considerarem que o trabalho voluntario ndo implica

possuir formacdo especifica, todos os inquiridos revelam que o trabalho dos voluntarios

deverd ser apoiado pelos técnicos, o que leva a perceber que se trata de uma grande

responsabilidade dirigir organizacfes com a dimensdo das misericordias. Por outro lado, fica

patente, através das respostas dadas, que o0s técnicos sentem que deve existir uma forte

ligacdo entre 6rgdos dirigentes e os diretores técnicos, para que as decisdes possam ser

consistentes e tecnicamente corretas. O quadro seguinte revela essa opiniao:

Quadro n®.27 - O trabalho dos voluntarios devera ser apoiado pelos técnicos

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Concordo 3 17,6 17,6 17,6
Concordo totalmente 14 82,4 82,4 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionario (SPSS).

O conceito de qualidade exigido para a prestacédo de servicos aos clientes e as normas

regulamentares impostas pelo governo, através de politicas para a modernizacdo das
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organizacOes sociais, tém contribuido para que as misericordias se modernizem e equipem 0s

seus servicos, através de equipamentos que possam tornar o processo de trabalho mais

simples e eficiente. Para perceber qual tem sido a recetividade dos 6rgéos de gestdo e técnicos

em relacdo a esta matéria, os peritos foram inquiridos em relagdo a existéncia e utilizacdo dos

meios tecnoldgicos nas atividades organizacionais. O quadro seguinte reflete a forma como

0s responsaveis das instituicfes tém aderido a necessidade de aquisicéo de equipamentos, para

melhor servir os clientes, através das varias respostas sociais. Neste quadro, verifica-se que as

quinze misericordias do distrito de Beja estdo equipadas com material informatico, com

equipamentos que sdo utilizados na preparacdo e confecdo de alimentos e com maquinaria

utilizada nos servicos de lavagem e tratamento de roupas.

Quadro n°.28 — Meios tecnolégicos utilizados

Meios tecnoldgicos utilizados

Designacéo dos meios. Frequéncias Neinstit.
absolutas inquiridas

Equipamentos informaticos. sim 15 15
nao 0

Meios audio-visuais de apoio. sim 14 15
nao 1

Meios tecnoldgicos de vigilancia e | sim 8 15
controlo de atividades. nao 7

Equipamentos de seguranga contra | Sim 14 15
incéndios. nao 1

Equipamentos de protecdo pessoal e | sim 14 15
salde. nao 1

Viaturas  adaptadas para  servigos | sim 11 15
especificos. nao 4

Equipamentos de conservacgéo e confecdo | sim 15 15
de alimentos. nao 0

Equipamentos de lavagem e tratamento | sim 15 15
de roupas. nado 0

Meios tecnoldgicos de diagnostico e | sim 6 15
terapéutica. nio 9

Fonte: elaboragdo propria.

Também, é possivel constatar que a utilizagdo de meios de imagem e de som é bastante

significativa nas organizagdes, com uma frequéncia de catorze respostas favoraveis, tal como
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a instalacdo de equipamentos de seguranca contra incéndios e acessorios utilizados na
protecdo pessoal e saude.

Em relacdo aos transportes realizados em viaturas proprias e adaptadas as necessidades
especiais, verifica-se que as misericordias estdo razoavelmente bem equipadas, visto onze
destas entidades possuirem veiculos de transporte ajustados para 0s servi¢os que prestam.

Em relacdo aos meios utilizados no diagndstico e terapéutica, apenas seis organizagoes
possuem equipamentos desta natureza, nomeadamente aquelas que possuem unidades de
cuidados continuados.

Quanto aos meios de vigilancia e controlo de atividades, apenas metade das instituicdes

possuem equipamentos desta natureza, com oito respostas favoraveis.

Os responsaveis técnicos das organizagdes referem, que os 6rgdos diretivos sdo recetivos a
aquisicdo e renovacdo de equipamentos tecnoldgicos, para apoiar e melhorar as atividades e
0s servicos desenvolvidos. Quanto ao parecer técnico destes profissionais, sobre a utilizacdo
destes equipamentos, numa escala de opinido entre discordo totalmente e concordo
totalmente, vérios aspetos foram avaliados, nomeadamente a eficacia na execucéo, a melhoria
da qualidade dos servicos prestados, a reducdo dos custos, a reducdo dos custos com 0s
recursos humanos, a rapidez da execucdo, os custos de manutencdo, a diminuicdo das

interacOes sociais e 0 investimento realizado.

Quadro n°.29 - Eficacia na execucéo

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Concordo 1 59 59 5,9
Concordo totalmente 16 94,1 94,1 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionario (SPSS).

Verifica-se que o grau de concordancia é total em relacéo a eficacia que é conseguida na
execucao das acOes, correspondentes a cada servigo, com a utilizacdo de meios tecnoldgicos
na intervencgdo social. Existe consenso generalizado, entre técnicos e 6rgédos diretivos, sobre
as vantagens da utilizacdo da tecnologia nos servigos que d&o resposta a intervencdo social
realizada.
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Quanto a melhoria da qualidade desses servicos, também a opinido dos técnicos €
favoravel, quando consideram que os meios tecnoldgicos facilitam a execu¢do com qualidade,

conforme quadro seguinte:

Quadro n°.30 - Qualidade dos servicos

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Concordo 1 59 59 59
Concordo totalmente 16 94,1 94,1 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).

A reducdo dos custos na execucao constitui uma das preocupacgdes principais, quer por
parte dos 6rgdos diretivos, quer por partes dos técnicos com funcbes de direcdo. As
misericordias do distrito debatem-se com a necessidade de rentabilizar os recursos existentes
e minimizar os custos das matérias-primas, dos materiais de desgaste rapido, consumiveis,
entre outros materiais necessarios ao normal funcionamento. Em relacdo a reducédo dos custos,
0s técnicos consideram que a introducdo das tecnologias pode trazer mais-valias e contribuir

para minimizar oS consumos.

Do mesmo modo, os inquiridos reconhecem que a utilizacdo das tecnologias, no contexto
do trabalho, provoca uma redugdo nos custos com 0s recursos humanos. Embora dois dos
técnicos discordem com a possibilidade proposta, a maioria considera que o servi¢o pode ser
executado com menos pessoas, através da introducdo dos meios tecnoldgicos. O quadro

seguinte reflete o conjunto das opiniBes dos responsaveis técnicos:

Quadro n°.31 - Reduz os custos com recursos humanos

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo 2 11,8 11,8 11,8
Concordo 5 29,4 29,4 412
Concordo totalmente 10 58,8 58,8 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionério (SPSS).

José Baido

135



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

A rapidez conseguida na execucdo é proporcional a existéncia de meios tecnologicos
compativeis com as funcbes desenvolvidas pelos setores de acdo. Todos os inquiridos

reconhecem que as tecnologias permitem as pessoas executar com uma celeridade superior,
conforme consta no quadro seguinte:

Quadro n°.32 - Permite executar mais rapidamente

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Concordo 2 11,8 11,8 11,8
Concordo totalmente 15 88,2 88,2 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionario (SPSS).

O aumento dos custos de manutencdo é proporcional ao volume de equipamentos que
estdo ao servico das respostas sociais. A instalacdo de meios tecnoldgicos compativeis com as
necessidades dos servicos implica custos de manutencdo relevantes.

A instalacdo destes equipamentos implica um custo inicial significativo, nem sempre ao
alcance das organizacdes. Os técnicos inquiridos reconhecem, através das opinides reveladas,
gue o investimento inicial é dispendioso e nem sempre € possivel realizar tal investimento.

No que respeita a definicdo do funcionamento global destas organizacdes, foram
considerados 0s aspetos mais relevantes e solicitado parecer aos técnicos inquiridos, que
situaram as suas respostas entre o discordo totalmente e concordo totalmente.

Para se compreender a importancia atribuida aos valores e crencas tradicionais na
definicdo da estratégia das organizacGes, os técnicos foram questionados sobre o impacto
dessas crengas e valores tradicionais.

Quadro n®.33 - A acéo estratégica para a intervencdo social utiliza uma metodologia centrada
nos valores historicos e culturais

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo 1 5,9 5,9 59
Concordo 11 64,7 64,7 70,6
Concordo totalmente 5 29,4 29,4 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: questionério (SPSS).
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Verifica-se que catorze inquiridos consideram que a agdo estratégica para a intervencao
social utiliza uma metodologia centrada nos valores histéricos e culturais. Esta opinido
manifestada, através da concordéncia dos responséveis técnicos, coincide com a forma
inalterada do governo destas instituicdes e dos proprios compromissos da atualidade, que

conservam as catorze obras de misericordias como obrigac6es da assisténcia praticada.

Nesta sequéncia de ideias, um dos Provedores inquiridos, através de entrevista n°.3, fez
referéncia « (...) que 0s Orgdos sociais tém sempre em conta os aspetos culturais e

tradicionais na intervencgéo social desenvolvida pelas misericordias».

A intervencdo social praticada pelas misericordias incide sobre 0s grupos mais

necessitados e desfavorecidos, conforme se verifica no quadro seguinte:

Quadro n°.34 - A razéo da existéncia da organizagdo é a intervencgéo para os mais necessitados

e desprotegidos

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Concordo 6 35,3 35,3 35,3
Concordo totalmente 11 64,7 64,7 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionério (SPSS).

E evidente que a opinifo dos responsaveis técnicos é unanime, com a concordancia que a
razdo da existéncia destas organizacdes € a intervencdo para as pessoas que se encontram em
situacdo de vulnerabilidade, como € o caso dos mais necessitados e desprotegidos. Parece que
a vocacao destas entidades se mantém inalterada, desde sempre, e 0s principios da assisténcia
sdo conservados fielmente, fazendo parte da estratégia destas entidades. Este aspeto é
confirmado atraves dos relatos dos Provedores, como se pode constatar na entrevista n°2,
quando refere «(...) devemos manter as valéncias que j& temos, de apoio aos mais
necessitados, mas falta-nos o regresso a intervencdo na area da salde. Eu considero que as
misericordias seriam mais eficazes a satisfazer as necessidades dos doentes, do que 0 servi¢o

nacional de salde».

A organizacdo do trabalho que é desenvolvido esta, a partida, centrado nestes principios

tradicionais e valores culturais. Contudo, o quadro seguinte revela que a organizagdo do
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trabalho € definida conforme os principios tradicionais das obras de misericordia, de acordo

com alguns dos inquiridos, embora surjam algumas discordancias:

Quadro n°.35 - A organizacgéo do trabalho é definida conforme os principios tradicionais das

obras de misericérdia

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo totalmente 1 59 59 59
Discordo 4 23,5 23,5 29,4
Concordo 7 41,2 41,2 70,6
Concordo totalmente 5 29,4 29,4 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).

No que respeita aos servicos que sdo assegurados pelas respostas sociais aos clientes,
maioritariamente idosos, a satisfacdo das necessidades basicas diarias constitui uma das
principais preocupagdes dos responsaveis destas entidades. Os inquiridos confirmam esta
tendéncia, quando, treze destes técnicos, referem que a satisfacdo das necessidades basicas
constitui o principal objetivo da intervencdo social.

Quadro n°.36 - A satisfacdo das necessidades béasicas diarias constitui o principal objetivo da
intervencao social

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo 4 23,5 23,5 23,5
Concordo 4 23,5 23,5 47,1
Concordo totalmente 9 52,9 52,9 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).

A intervencdo social desenvolvida é marcadamente influenciada pelos valores tradicionais
da fé e moral cristd. Embora as respostas se dispersem entre o discordo totalmente e o
concordo totalmente, facto €, que a maior concentracdo de opinides reforcam a concordancia,

na relacdo que é estabelecida entre a intervencdo social e a influéncia dos principios da igreja
catdlica.
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Quadro n®.37 - Aféeamoral cristds estdo patentes nos preceitos da intervencao social.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo totalmente 2 11,8 11,8 11,8
Discordo 3 17,6 17,6 29,4
Concordo 9 52,9 52,9 82,4
Concordo totalmente 3 17,6 17,6 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).

Para reforcar os dados anteriores, foi colocada a questdo sobre a possibilidade das
iniciativas religiosas constarem nas planificacbes de servico de intervencdo social. Os
inquiridos, maioritariamente, reforcam esta possibilidade, visto onze destes técnicos
concordarem com a afirmacdo. Efetivamente, a tutela centenéria prestada pela igreja catolica
tem motivado os dirigentes para assumirem iniciativas ligadas a religido e aos valores
preconizados pela doutrina catélica. Contudo, é possivel verificar que, seis dos responsaveis
técnicos consideram que a intervencéo social esta desligada das iniciativas de cariz religioso,

conforme consta no quadro seguinte:

Quadro n®.38 - As iniciativas religiosas estdo presentes nas atividades de
intervencdo social.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo totalmente 1 59 59 59
Discordo 5 29,4 29,4 35,3
Concordo 7 41,2 41,2 76,5
Concordo totalmente 4 23,5 23,5 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionério (SPSS).

Segundo os técnicos inquiridos, o vinculo destas organizacGes aos valores e crencgas
tradicionais, pode dificultar a evolugdo desejada, para modelos de intervencdo social mais
inovadores e evoluidos. Dez inquiridos consideram, atraves da sua concordancia, que o

vinculo a estes valores e crencas tradicionais dificulta a evolucdo para outros modelos de
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intervencdo mais evoluidos, embora sete técnicos julguem que ndo, que o facto de existir este

apego, aos valores e crencas tradicionais, ndo constitui um constrangimento para a progressao

e evolucéo para outros modelos de intervencéo.

Quadro n°.39 - A vinculacdo aos valores e crencas tradicionais dificulta a
evolucao para modelos de intervencgao social mais evoluidos.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo totalmente 3 17,6 17,6 17,6
Discordo 4 23,5 23,5 41,2
Concordo 9 52,9 52,9 94,1
| Concordo totalmente 1 59 59 100,0

Fonte: Questionério (SPSS).

Tendo como referéncia esta primeira analise descritiva dos dados, realizada a partir do
questionario e com recurso ao tratamento estatistico realizado, com o programa informatico
SPSS, estdo reunidas as condi¢es para apresentar uma perspetiva analitica, tendo por base
algumas referéncias bibliograficas apresentadas no enquadramento teérico. Para efeitos da
melhor caraterizacdo das misericordias do distrito de Beja, de modo global e sem
particularizar, seguidamente, algumas consideracGes mais pertinentes serdo apresentadas, na

tentativa de uma articulagéo consistente entre teoria e dados empiricos.

3.1.2. Sintese analitica dos aspetos da caraterizacdo das organizacdes sociais

A sintese analitica visa destacar os principais aspetos da caraterizacdo, aqueles que
representam maior significado e sdo mais evidentes, numa tentativa de articular essas
evidéncias enunciadas pelos inquiridos, com as consideracdes apresentadas e defendidas pelos
teoricos da sociologia das organizagdes.

Relativamente aos tragos gerais da estrutura das misericordias, continuam a vigorar as
regras de funcionamento e de gestdo que se encontram dispostas nos compromissos. Este
documento normativo, que foi criado com a constituicdo da primeira misericordia em 1498,

mantém-se com um formato muito similar e, contempla, no ambito dos principais objetivos,
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as catorze obras de misericordia, sete espirituais e sete materiais, tal como nos primérdios da
sua constituicao.

Os 0rgdos de gestdo, compostos por voluntarios sem remunera¢do, numa ldgica situada
nos preceitos definidos por Marcel Mauss através da teoria da dadiva, sdo escolhidos de entre
os elementos que compBem a irmandade, através de votacdo, para mandatos de trés anos.
Prevalecem os principios centrados no bem fazer, doando condic¢des de vida dignas aos que
mais precisam de apoio, através de formas organizadas de ag&o coletiva.

Numa fase inicial, o governo destas entidades era constituido pelo definitorio e mesa,
sendo que, este ultimo d6rgdo, assumia as funcdes diretivas e era chefiado por um Provedor.
Atualmente, a estrutura de governacdo mantem-se equiparada, sendo constituida por uma
assembleia geral, conselho fiscal e mesa administrativa, esta Gltima chefiada por um
Provedor.

Os inquiridos consideram que este modelo de governacdo vigente atribui algumas
vantagens as organizacdes, nomeadamente pelo facto dos dirigentes serem voluntarios sem
remuneracao e por estarem integrados na comunidade local, razdo que permite possuir um
maior conhecimento da realidade organizacional.

Durante séculos, estas organizacdes sociais subsistiram com receitas préoprias e donativos
dos benfeitores, atualmente, as principais fontes de financiamento séo as receitas provenientes
das comparticipacgdes do estado e dos pagamentos efetuados pelos clientes.

Ainda, vigoram algumas rendas de imdveis e donativos de benfeitores, embora esse apoio
financeiro seja pouco significativo. Salvo raras excecBes, as misericordias ndo possuem
valéncias lucrativas, que financiem a intervencéo social que é praticada.

Os técnicos inquiridos também mencionaram a importancia dos apoios prestados pelas
entidades parceiras, nomeadamente as cadmaras municipais, em situacfes concretas de
construcdo de edificios ou obras realizadas.

Os principios da assisténcia sempre estiveram vinculados a fé cristd. As misericordias
mantiveram, até a atualidade, a assisténcia caritativa, religiosa e apoio aos peregrinos e
sempre cumpriram os rituais de enterro dos mortos.

Em 1924, passou a constituir obrigacdo destas organizacOes, por determinacgdo do estado,
assumir a assisténcia praticada em cada concelho do pais, situagdo ainda hoje real, repartida
com a seguranca social.

No ano de 1940, o cddigo administrativo atribuiu a estas entidades a natureza juridica de
«associagdes canonicamente eretas (...)», situacdo que gerou uma disputa da tutela, entre o

estado e a igreja catodlica.
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Em 1974, o estado nacionalizou os hospitais e retirou da responsabilidade das
misericérdias a valéncia hospitalar. Em face do exposto, surge o desenvolvimento de novas
respostas sociais, de apoio a terceira idade e a infancia, que ficam sob a responsabilidade das
misericordias, com a tutela e comparticipacdo do estado, através dos acordos de cooperacao e
das normas legislativas impostas.

Nesta dindmica, os voluntarios continuam a ter lugar de destaque, visto assumirem 0s
lugares de direcdo e gestdo. Refere Estevdao de Moura (Barros,2000), que os Orgdos de
governo das misericordias e a estrutura de funcionamento mantém as mesmas carateristicas
desde a sua fundacdo. A acdo social praticada no passado coincide, em muitos aspetos, com as
iniciativas solidarias da atualidade. Oferecem, praticamente, a prestacdo de servicos que
satisfazem as necessidades mais bésicas e centram a sua acdo numa relacdo de proximidade.
A protecdo social é realizada aos mais desfavorecidos e vulneraveis, conforme determinacées
normativas facultadas pelo estado e numa l6gica definida pelas politicas governamentais.

A dimensdo que estas organizagdes obtiveram, leva a consideragdo, por parte dos diretores
técnicos, que os Orgdos de gestdo deverdo possuir formacdo especifica, para as funcBes que
desempenham, e deverdo estar em perfeita articulagdo com os técnicos que estdo integrados
nos quadros de pessoal.

Os principais desafios que estas organizagbes enfrentam, sdo essencialmente a
modernizacdo, a otimizacdo dos recursos, a promocao da qualidade dos servicos, a gestdo da
diversidade das respostas sociais, a capacidade de funcionamento em rede e aproveitamento
dos fundos comunitarios, para melhoramento das estruturas e modernizacdo dos
equipamentos.

Nos Ultimos anos, as misericordias tém realizado algum investimento nos equipamentos e
em meios tecnoldgicos compativeis com as necessidades das respostas sociais, para melhorar
a intervencao social preconizada. Os 6rgdos de gestdo estdo recetivos a introducdo dos meios
tecnoldgicos para alcancar a capacidade da melhor intervencdo e os técnicos consideram que
as tecnologias favorecem e auxiliam as préaticas profissionais para a intervencdo social
( produz eficacia, qualidade, reduz os custos da execugdo e recursos humanos, permite
executar mais rapidamente).O desenvolvimento das iniciativas e acOes de intervencdo sdo
definidas em funcdo das necessidades diagnosticadas localmente e congregam atores
individuais e coletivos, atraves de elos de ligagdo fomentados pela cultura local. A acédo
organizada e a estratégia sdo fortemente marcadas pelos valores tradicionais, histéricos e
culturais. A acdo estratégica € direcionada para 0s mais necessitados e desprotegidos,

sustentada nos valores tradicionais, nas obras de misericordia e na fé e moral cristés.
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Consideram o0s tecnicos inquiridos que este vinculo aos valores tradicionais, para a
definicdo da estratégia, dificulta a evolugdo para modelos de gestdo e estruturagdo mais
evoluidos. As componentes que formam a identidade organizacional perduram no tempo e
definem a forma como se estrutura a intervencdo e o contexto do trabalho. Atualmente, as
misericérdias sdo marcadas pelo reduzido profissionalismo na gestdo e fraco rigor nas
estruturas e processos. Possuem uma reduzida autonomia financeira e alguma fragilidade na
orientacdo para a aplicagéo dos resultados, situagdo potencialmente comprometedora, como
confirma Barros (2000).

3.1.3. Consideracdes preliminares da estruturacdo da acdo estratégica organizacional

das misericordias

No ambito da formacdo da acdo estratégica das organizacdes, destacam-se alguns
procedimentos e principios basicos que ddo forma a organizagdo do trabalho, a estruturacao
das redes de comunicacdo e aos procedimentos basilares, que estabelecem as diretrizes
principais do funcionamento e da sustentabilidade organizacional.

Para se perceber e constar, no presente trabalho de investigacdo, os principios orientadores
da formacdo da acdo estratégia organizacional, em termos globais e abrangentes as quinze
misericordias do distrito de Beja, foram realizadas algumas questfes aos peritos sobre esta
mateéria, cujo resultado fortalece as opinides ja facultadas, noutros momentos de inquiricdo, e
introduz alguns dados novos, francamente enriquecedores, para o conteldo e para 0S
resultados da pesquisa.

No que respeita a formagdo de redes de comunicacdo, que sejam eficazes, ficou bem
patente, no enquadramento tedrico, a importancia que os atores organizacionais deverdo
atribuir a esta dimensdo. Nas organizagdes sociais, estabelecer os principios formais de
comunicacdo, orientadores da forma como os atores deverdo participar as ocorréncias e como
deverdo interligar as informacdes necessarias, para que os setores de a¢do funcionem e para
que se cumpram 0s objetivos, constitui uma obrigacdo dos responsaveis e dos participantes.

As redes de comunicacdo devem enquadrar uma logica previamente estudada e definida
pelos atores, que integram as organizacBes, compreendendo a forma e o contetdo das
mensagens e as diretrizes que gerem e normalizam a circulagdo dessas mesmas mensagens.

O processo de comunicagao, no seio das organizacGes, deve enquadrar numa estrutura que
atue e defina a sua forma, sobre o contelldo das mensagens e sobre a forma como devem

circular.
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As comunicagdes visam desenvolver o quadro de referéncia comum, nas organizagoes,
com o proposito de estabelecer a consolidacdo e promocdo da identidade, a0 mesmo tempo
criar e divulgar uma imagem no ambiente envolvente.

Nesta sequéncia de ideias, nas organizacOes, deve prevalecer o estabelecimento de redes
formais de comunicacdo, que comportam as nocdes de sentido e estrutura, numa ldgica
adequada aos valores culturais e a lideranca.

Salienta-se a importancia da existéncia de uma formalizagdo dos circuitos e uma
determinacdo dos procedimentos, para que seja possivel concretizar uma coordenacdo das
atividades, uma completa integracdo das acGes e uma linha orientadora para a consolidacéo
dos papeis desenvolvidos.

A comunicagéo permite criar e desenvolver o projeto organizacional, fomentar e divulgar a
cultura das organizagBes. Este ultimo conceito influencia a estratégia definida para o
desenvolvimento das acdes e contribui para o desenvolvimento dos recursos humanos e para o
sucesso global das organizacdes.

E fundamental que as organizacbes planifiquem uma politica adequada para as
comunicacdes e transmissdo de informacdes e mensagens.

Em termos de acdo estratégica, estruturar uma rede de informacdes e comunicacdes bem
sustentada e logica pode marcar a diferenca para o sucesso, garante a eficacia na execucgédo
das acOes e das praticas.

Perceber qual é a percecdo dos peritos sobre esta matéria pode ser importante para se
descodificar qual é a orientacdo assumida pelos atores responsaveis pelas misericordias do
distrito. O Quadro seguinte, revela que ndo existe consenso sobre esta matéria, ou seja, pela
importancia que deve ser atribuida a necessidade da formac&o de uma rede de comunicagdes
formais, que seja consistente e sem distor¢Oes. Seria de esperar, que todas as entidades
estivessem preparadas para possuirem redes de comunicagfes formais bem regulamentadas,
contudo, como se pode verificar, isso ndo acontece com algumas das misericordias, conforme
se prova através das opinides dos inquiridos:

Quadro n°.40 - A definicdo das comunicagdes formais encontra-se regulamentada

José Baido

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo totalmente 2 11,8 11,8 11,8
Discordo 2 11,8 11,8 23,5
Concordo 7 41,2 412 64,7
Concordo totalmente 6 35,3 35,3 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).
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Embora, formalmente, devam estar definidas as regras para o cumprimento dos requisitos
fundamentais para a otimizacdo da comunicacdo, as informacGes e comunicagdes informais
prevalecem no contexto do trabalho. Como fica evidente, os inquiridos revelam que nas
misericordias, informalmente, concretizam-se comunicagfes regulares, que orientam o0
processo de trabalho. O peso das comunicacfes informais é muito significativo, apesar de ser
dada muita importancia a rede de comunicac@es formais, fica evidente que, informalmente,
estabelecem-se multiplas interagdes que propiciam comunicacdes informais de muita

relevancia e que séo reguladoras das a¢des desenvolvidas.

Quadro n°.41 - Informalmente concretizam-se comunicagdes regulares que orientam o processo

de trabalho
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Concordo 10 58,8 58,8 58,8
Concordo totalmente 7 41,2 41,2 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).

A intervencao social praticada pelas misericérdias, aos grupos de pessoas idosas, criangas,
ou familias em situacdo de maior vulnerabilidade, exige, no decorrer de uma dindmica,
centrada em praticas regulares de prestacdo de cuidados basicos, a concretizacdo de interacdes
multiplas e regulares. Todo o processo de intervencdo depende da capacidade dos
intervenientes para interagirem e comunicarem.

O sucesso da intervencdo realizada e da capacidade de intervir com qualidade, esta
dependente da forma como decorrem as interacdes entre os intervenientes. Tal como
defendem Marc e Picard (1992), a interagcdo ndo deve ser entendida apenas como um processo
simples de comunicagdo, mas sim como um fendmeno social complexo, que inclui aspetos da
cultura organizacional, ou da comunidade local, nomeadamente, determinados simbolos,

codigos, rituais e outros tragos culturais de muito significado.
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Quadro n°.42 - A intervencéo social exige a frequéncia de interagdes
continuadas entre 0s atores organizacionais

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Concordo 6 35,3 35,3 35,3
Concordo totalmente 11 64,7 64,7 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionério (SPSS).

Os dezassete técnicos inquiridos estdo de acordo, como Se constata nas suas respostas, pois
consideram que a intervencdo social exige a frequéncia de interagdes continuadas entre os
atores intervenientes em todo o processo.

As interacdes sociais sdo determinantes para a concretizacdo das acdes desenvolvidas no
seio das organizacbes e, estas entidades, sdo os locais privilegiados para 0 seu
desenvolvimento.

Ainda, relativamente a forma como se processam as comunica¢fes nas organizacdes em
analise, de acordo com as respostas dos inquiridos, percebe-se que, grande parte das
mensagens do contexto organizacional, sdo transmitidas verbalmente, sem que prevaleca a

modalidade da transmisséo de mensagens escritas.

Quadro n°.43 - Grande parte das mensagens do contexto laboral sdo
transmitidas verbalmente, de forma informal.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo totalmente 3 17,6 17,6 17,6
Discordo 3 17,6 17,6 35,3
Concordo 7 41,2 41,2 76,5
Concordo totalmente 4 23,5 23,5 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).

As opiniBes que preenchem o presente quadro, confirmam que, tendencialmente, prevalece
a adocdo de metodologias mais informais de transmisséo de mensagens e de formas de
comunicacdo. N&o se privilegiam as formas mais burocraticas para comunicar, mas sim

formas mais praticas e simples, embora outras op¢des também sejam relevantes.
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A utilizacdo de mensagens escritas € um processo de comunicacéo mais eficaz e evita erros

de interpretacdo, por parte dos implicados na vida organizacional. Através da experiéncia e

conhecimento que possuem, 0s peritos consideram, maioritariamente, que a forma escrita das

mensagens é mais eficaz e evita erros de interpretagdo, conforme se verifica no quadro

seguinte:

Quadro n®.44 - A utilizacdo de mensagens escritas é um processo de
comunicacdo mais eficaz e evita erros de interpretacao.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo 1 5,9 5,9 59
Concordo 4 23,5 23,5 29,4
Concordo totalmente 12 70,6 70,6 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).

N&o so a utilizacdo da forma escrita das mensagens favorece a interpretacdo das mesmas,

como toda a planificacdo do trabalho devera constar em documento proprio, para mais facil

entendimento, por parte de todos os atores organizacionais.

A opinido dos inquiridos revela que as misericdrdias estruturam a acdo coletiva através da

planificacdo do trabalho de intervencdo social, nomeadamente com a constituicdo dos

regulamentos internos das respostas sociais e planos que definem os diversos procedimentos a

adotar, nas a¢Ges que sdo desenvolvidas. O quadro seguinte apresenta as opinides dos técnicos

responsaveis, sendo que, apenas um dos peritos manifesta a sua discordancia, por considerar

que este procedimento ndo é realizado na sua organizagao.
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Quadro n°.45 - A organiz.desenha a acéo coletiva através da planificacdo
do trabalho de intervencao social.

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Discordo 1 59 59 59
Concordo 8 47,1 471 52,9
Concordo totalmente 8 47,1 471 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).
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A celebracdo de protocolos de cooperagdo, sobretudo com a seguranca social, constitui
uma condicdo de financiamento das misericordias, que garante a sustentabilidade das
respostas sociais de intervencdo. Na sequéncia da assinatura destes documentos de
cooperacdo, surgem normas reguladoras, por parte da entidade financiadora, que
proporcionam um conjunto de condicdes de regulacdo e controle, em relacdo aos
procedimentos e praticas das misericérdias. Uma das condi¢es impostas pela Seguranca
social é a constituicdo de regulamentos internos para cada uma das respostas sociais, que
compreendem as normas relativas ao funcionamento destas valéncias. Este requisitos sdo
confirmados pelos técnicos inquiridos, quando as suas respostas se centram nas opcdes de

concordancia.

Quadro n®.46 - As respostas sociais possuem regulamentos internos e
protocolos de cooperacdo gue normalizam o seu funcionamento

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Concordo 5 29,4 29,4 29,4
Concordo totalmente 12 70,6 70,6 100,0
Total 17 100,0 100,0

das instituicdes

Fonte: Questionério (SPSS).

possuirem  documentos

reguladores das acoes,
procedimentos e rotinas sdo regulados informalmente no contexto do trabalho. Todos os

responsaveis técnicos confirmam esta atitude informal, adotada para controlar procedimentos.

Quadro n°.47- Alguns procedimentos e rotinas sdo regulados
informalmente no contexto do trabalho.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Concordo 10 58,8 58,8 58,8
Concordo totalmente 7 41,2 41,2 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).

Relativamente a metodologia adotada pelas misericordias, para a selecdo de recursos
humanos, esta contempla os principios da especializacdo e competéncia para as fungdes e a
definicédo do perfil profissional para o desenvolvimento do trabalho de intervencao.
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A selecdo de recursos humanos constitui uma tarefa exigente para as instituicoes,
considerando que todo o trabalho desenvolvido na intervencdo social tem inerente um
conjunto de interagdes e obriga ao desenvolvimento de comunicagbes regulares entre 0s
intervenientes, o que leva a considerar a inevitabilidade da escolha das pessoas certas, para as
funcBes que sdo desenvolvidas.

Os responsaveis técnicos inquiridos confirmam existir esta preocupacdo, por parte das
misericordias, considerando que o modelo de selecdo de recursos humanos integra 0s
principios exigidos de especializacdo e competéncia. Apenas um dos técnicos inquiridos

referiu discordar desta possibilidade, conforme se prova através do quadro seguinte:

Quadro n°.48 - O modelo de sele¢do de R.H. integra os principios:
especializacdo/competéncia e definicdo do perfil para as funcdes

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Discordo 1 5,9 5,9 59
Concordo 7 41,2 41,2 47,1
Concordo totalmente 9 52,9 52,9 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionério (SPSS).

Apesar das organizacOes adotarem um modelo de sele¢do de recursos humanos que integra
os principios de especializacdo/competéncia e perfil para as funcdes, grande parte dos peritos
considera que, na integracdo destes trabalhadores, ndo é realizada uma formacéao prévia de
integracdo, para que conhecam em pormenor a organizacdo, 0s objetivos propostos e as
metodologias adotadas. Embora nove dos peritos tenham manifestado a sua concordancia,
apenas quatro inquiridos concordam totalmente com a afirmacéo da realizacdo de formacéo

prévia, para integracdo dos recursos humanos.
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Quadro n®.49 - Os R.H. séo integrados na organizagdo mediante a
realizacdo de uma formacéo prévia.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Discordo totalmente 2 11,8 11,8 11,8
Discordo 6 35,3 35,3 47,1
Concordo 5 29,4 29,4 76,5
Concordo totalmente 4 23,5 23,5 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Questionario (SPSS).
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Atendendo a importancia que é atribuida a formacéo, para que os atores se integrem de
forma adequada e para que conhecam 0s objetivos organizacionais e as metodologias
adotadas para a realizacdo do trabalho de intervencdo social, verifica-se a existéncia desta
lacuna, em grande parte das misericérdias do distrito.

Esta situacdo coincide com a verificagdo de alguma informalidade nos procedimentos e 0
peso que é assumido pelas comunicagbes informais. Constata-se que também os
procedimentos informais, em parte das organizacOes, para integracdo dos recursos humanos,
também prevalecem, facto que pode provocar alguns constrangimentos ao normal
funcionamento da atividade.

Realizada uma descrigdo das carateristicas das misericordias do distrito de Beja, incluindo
algumas carateristicas da agdo organizada e estratégica, no capitulo seguinte surgirdo outros

detalhes, que serdo apresentados numa ldgica centrada na metodologia de Michel Godet.
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3.2. O diagnostico sociologico da matriz da acéo estrategica das misericérdias do distrito

de Beja

3.2.1. Delimitacdo dos sistemas

Para a presente investigacdo, foi adotada a metodologia preconizada por Michel Godet,
através do método dos cenarios, apresentado no manual de prospetiva estratégica (1993). O
objetivo principal deste trabalho de pesquisa é a realizacdo do diagndstico sociolégico da
acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja e definir, em termos da metodologia
adotada, uma visdo prospetiva dos efeitos da acdo estratégica nas opgles da intervencao
social.

A metodologia que integra o método dos cenarios visa, a montante, concretizar o
diagndstico das organizacBes, e a jusante, 0 apoio as escolhas estratégicas, através das
seguintes etapas, conforme descreve Ribeiro (1997):

e aconcretizacdo da delimitacdo dos sistemas;
e arealizacdo da analise estrutural;
e adefinicdo das estratégias dos atores;

e a construcdo dos cenarios.

Nesta primeira fase, importa realizar a delimitacdo dos sistemas, de acordo com as
diretrizes referenciadas nas op¢des metodoldgicas. Inclui a delimitacdo dos sistemas, através
da sua descricdo e do enquadramento no ambiente geral, permitindo realizar um inventério

das variaveis, por forma a obter uma visdo global do sistema.

3.2.1.1. O Sistema interno

Neste processo, a caraterizacdo e delimitacdo do sistema interno € entendida como a
descri¢do dos aspetos principais que o distinguem e as principais variaveis a considerar para
entender o seu funcionamento. O quadro seguinte reflete, embora de forma esquematica e

simples, os aspetos mais relevantes que compdem o sistema interno.
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Quadro n°.50 — Aspetos que compdem o sistema interno

Designa- Acdes Natu- Respos- Atores Principais recursos
¢do da desenvolvidas reza tas implicados financeiros
entidade Juridi- sociais
ca
Misericordia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Orgéos .Subsid./compart.do
de Aljustrel .trat/roupas .Centro dia sociais estado
.higiene/confort .S.AD. .Especialistas .Compart.dos
.apoio na saude .Cantina Técnicos clientes/utentes
.acdo escolar social. .Diretor .donativos
.acompanh®. .Creche/pré- Técnico .receitas de valéncia
.animagéo Escolar. .Encarregados lucrativa.
.dist.alimen- .Prof.qualific. .Projetos e candidaturas.
tar .Prof.indif. .venda de patriménio
.valéncia .Prof.servicos .apoio  das  organiz.
lucrativa Gerais parceiras.
.clientes/ .créditos bancérios
utentes
Misericérdia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Orgaos sociais .Subsid/compart.do
de Almoddvar | .trat/roupas .Centro dia .Especialistas Estado.
.higiene/confort .S.AD. Técnicos .Compart.dos
.apoio na salde .Creche/pré- .Diretor técnico | clientes/utentes.
.acéo escolar Escolar .Encarregados
.acompanh® .Distrib.ali- .Prof.qualific.
.animagéo mentar .Prof.indifer.
Prof.servicos
Gerais
.Clientes/utente
Misericérdia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Orgaos sociais .Subsid/compart.do
de .trat/roupas .Centro dia .Especialistas Estado
Alvito .higiene/confort .S.AD. Técnicos .Compart.dos
.apoio na salde .Cantina .Diretor técnico | clientes/utentes.
.acdo escolar social .Encarregados .Rendas de imoveis
.acompanha® .Distribuicédo .Prof.qualific. .Donativos
.animacéo alimentar .Prof.servigos .Receita de valéncia
.vendas gerais. Lucrativa.
.Clientes/utente | .\VVenda de patrimonio
.Servigos prestados
.Apoio de organiz.
parceiras
.Créditos bancérios
Misericérdia .alimentacéo IPSS .Cantina .Org#os sociais .Subsid/compart.do
de Beja .trat/roupas social .Especialistas Estado.
.higiene/confort .Creche/ Técnicos .Compart.dos
.acompanh® Pré-escolar .Diretor técnico | Clientes/utentes.
.animacéo .Loja social .Encarregados .Rendas de iméveis
.acéo escolar .Distribuicdo .Prof.qualific. .Donativos
.acdo social alimentar .Prof.indifer. .Projetos e
.vendas .Prof.servicos Candidaturas
gerais .Venda de patrimonio
.Motoristas .Apoio de organiz.
.Clientes/utente | parceiras
.Venda de cortica
.Créditos bancérios
Misericérdia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Org#os sociais .Sub/compart.do
de Cuba .trat/roupas .Centro dia .Especialistas Estado
.higiene/confort .S.AD. técnicos .Compart.dos
.acompanh® .Cantina .Diretor técnico | Clientes/utentes
.apoio da saude social .Encarregado .Rendas de imdveis
.animagéo .Creche/ .Prof.qualif. .Donativos
.acéo escolar Pré-escolar .Prof.indifer. .Receitas valéncia
.distribuicéo .Distribuicédo .Prof.servicos lucrativa
alimentar Alimentar Gerais
.vendas Valéncia .Clientes/utente
. lucrativa
Misericordia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Org#os sociais .Subsid/compartic.
Ferreira do .trat/roupas .Centro dia .Especialistas Do estado
Alentejo .higiene/confort .S.AD. técnicos .Compart.dos
.acompanh® .Cantina .Diretor técnico | clientes/utentes
.apoio na saude social .Encarregado .Rendas de iméveis
.reabilitacdo .Unidade .Prof.qualif. .Donativos
fisica Cuidados Prof.indifer. .Projetos e candidaturas

152



O diagndstico socioldgico da agao estratégica das misericordias do distrito de Beja

José Baido

.animagéo Continuados .Prof.servicos .Vendas de patriménio
.acdo escolar .Creche/ gerais .Apoio de organiz.
.distribuicdo Pré-escolar .Motoristas Parceiras.
alimentar .Distribuicédo .Clientes/utente
.Vendas alimentar
Misericordia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Org#os sociais .Subsid/compart.do
de Mértola .Trat/roupas .Centro dia .Especialistas Estado
.Higiene/confort .S.AD. Técnicos .Compart.dos
.acompanh® .Cantina .Diretor técnico | clientes/utentes
.apoio na saude social .Encarregado .Rendas de iméveis
.reabilitacéo .Unidade de .Prof.qualif. .Projetos e candidaturas
fisica Cuidados .Prof.indifer. .Apoio de organiz.
.animagéo Continuados .Prof.servicos parceiras
.acdo escolar .Creche/pré- gerais
.distribuicéo escolar .Motoristas
alimentar .Distribuicédo .Clientes/utente
alimentar
Misericordia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Orgaos sociais | Subsid/compart.do
de Messejana .trat/roupas .Centro dia .Especialistas Estado
.higiene/confort .S.AD. técnicos .Compart.dos
.acompanh® .Cantina .Diretor técnico | clientes/utentes
.apoio na satde social .Encarregado .Projetos e candidaturas
.animagéo ATL. .Prof.qualific. .Realizagdo de
.acéo escolar .Prof.indifer. espetaculos
.vendas .Prof.servicos
gerais
.motoristas
.Clientes/utente
Misericordia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .06rgdos sociais .Subsid/compart.do
de Moura .trat/roupas .Centro dia .Especialistas estado
.higiene/confort .S.AD. técnicos .Compart.dos
..acompanh® .Distribuicdo .Diretor técnico | clientes/utentes
.apoio na salde alimentar .Encarregados .Donativos
.animacéo .Acdo social .Prof.qualific. .Projetos e candidaturas
.distribuicdo comunitaria .Prof.indifer. .venda de patriménio
alimentar .Prof.servigos .Apoio de organiz.
Gerais Parceiras.
.Clientes/utente
Misericérdia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Orgaos sociais .Subsid/compart.do
de Odemira .trat/roupas .Centro dia .Especialistas estado
.higiene/confort .S.AD. técnicos .Compart.dos
.acompanh® .Cantina .Diretor técnico | clientes/utentes
.apoio na saude social .encarregado .Rendas de imoveis
.animagéo .Unidade de | .Prof.qualif. .Apoio de organiz.
.reabilitacdo cuidados .Prof.indifer. parceiras
.distribuicdo continuados .Prof.servigos .Créditos bancarios
alimentar .Distribuicdo gerais
alimentar .Clientes/utente
Misericérdia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Org#os sociais .Subsid/compart.do
de Ourique .trat/roupas .Centro dia .Especialistas estado
.higiene/confort .S.AD. técnicos .Compart.dos
.acompanh® .Cantina .Diretor técnico | Clientes/utentes
.apoio na saude social .encarregado. .Rendas de imoveis
Animacéo .Creche/pré- .Prof.qualif. .Projetos e candidaturas
.distribuicdo escolar .Prof.indifer. .Créditos bancarios
Alimentar Jdistribuicdo .Prof.servigos .Venda de cortiga
.vendas alimentar Gerais
.Motoristas
.Clientes/utente
Misericérdia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Org#os sociais .Subsid/compart.do
de Serpa .trat/roupas .Centro dia .Especialistas Estado
.higiene/confort .S.AD. técnicos .Compart.dos
.acompanh® .Cantina .Diretor técnico | clientes/utentes
.apoio na saude social .Encarregado .Rendas de iméveis
.animagéo .Unidade .Prof.qualif. .Projetos e candidaturas
.reabilitacéo cuidados Prof.indifer. .Vendas de valéncia
.distribuicéo Continuados .Prof.servicos lucrativa
alimentar .Ac&o social gerais. .Venda de patriménio
.vendas Comunitéaria .Clientes/utente | .Apoio de
.acdo social .Valéncia organiz.parceiras
lucrativa
Misericérdia .alimentacéo IPSS .S.AD. .Org#os sociais ..Subsid/compart.do
de Vidigueira .trat/roupas .Cantina .Especialistas estado
.higiene/confort social técnicos .Compart.dos
.acompanh® .Creche/pré- .Diretor técnico | clientes/utentes
.apoio na saude escolar .Prof.qualific. .Rendas de iméveis
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.distribuicéo
alimentar
.inser¢&o social
.apoio

Acolhiment
temporario
para mulheres

.Prof.indifer.
.Prof.servicos
gerais
.Motorista

.Donativos

.Projetos e candidaturas
.Venda de patriménio
Apoio de organiz.

psicoldgico .Clientes/utente | Parceiras
.Créditos bancérios
Misericordia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Org#os sociais .Donativos
de Vila de | .trat/roupas .Especialistas .Projetos e candidaturas
Frades .higiene/confort técnicos .Compart.dos
.acompanh® .Diretor clientes/utentes
.apoio na saude Técnico .Créditos bancérios
.Encarregado
.Prof.qualif.
.Prof.servicos
gerais
.Motoristas
.Clientes/utente
Misericordia .alimentacéo IPSS .Lar idosos .Orgéos sociais .Subsid/compart.do
de Vila Alva .trat/roupas .Centro dia .Especialistas estado
.higiene/confort .S.AD. técnicos .Comparticip.dos
.acompanh® .Distribuicéo .Diretor técnico | clientes/utentes
.apoio na salde alimentar .Encarregado .Donativos
.Apoio .Prof.qualif. .Projetos e candidaturas
alimentar .Prof.indifer. Apoio das

.Prof.servigos
Gerais
.Clientes/utente

organiz.parceiras

Fonte: elaboragdo prdpria (dados do questionario).

Elaborada uma caraterizacéo dos sistemas internos, onde sdo destacados os atores internos,

nomeadamente: Orgdos sociais, técnicos, profissionais qualificados, indiferenciados e de

servicos gerais, motoristas e clientes/utentes. Para além da identificagdo dos atores internos,

sdo apresentadas as respostas sociais dinamizadas por cada misericérdia, tal como 0s recursos

financeiros que sdo utilizados para sustentar cada entidade.

No que respeita as principais varidveis internas, definidas com base na inquiricdo dos

peritos, estas caraterizam os sistemas e o fenébmeno estudado, tal como refere Michel Godet

(1993). O quadro seguinte apresenta as variaveis internas, de forma detalhada, devidamente

codificadas para a aplicacdo informatica, que permite realizar a analise estrutural:

José Baido
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Quadro n°51 — Variaveis do sistema interno

\?Zr codigo Sistema interno
Variaveis da governacao
1 |G_Gov _Org Modelo da governagdo organizacional.
2 |G_Lider Forma como se estrutura a lideranga.
3 | G_Autoridd Metodologia utilizada para definir a autoridade.
4 | G_Poder Forma como o poder é utilizado na dindmica organizacional.
5 | G_Reg_int Contelido dos regulamentos internos.
6 |G_Proc_lab Regras que regulam os procedimentos laborais.
7 |G_Sit_Inc Contelido do sistema de incentivos que permite a cooperagao.
8 | G_Recomp Sistema de recompensas/penalizagdes.
9 |G_Norm_lab Normativos legais que regulam as relac6es/condic¢des laborais.
10 | G _Org_sect Forma como estdo organizados os sectores de agéo.
11 | G_Dist_resp Distribui¢do das responsabilidades.
Variaveis dos valores partilhados na organizacao
12 | VP_Qual serv Qualidade dos servicos prestados.
13 | VP _Disp Atitude face a disponibilidade para prestar apoio ao cliente.
14 | VP Trab eq Comportamentos dos profissionais e trabalho em equipa.
15 | VP_Resp Comportamentos centrados no respeito, em relagéo ao cliente.
16 | VP _Trad Vinculos tradicionais na realizagdo de iniciativas.
17 | VP_Int_part_cli Integracdo participativa dos clientes/beneficidrios.
18 | VP_Part_trab Participacédo dos trabalhadores no processo de decisdo.
19 [ VP_Ausc trab Auscultacdo dos trabalhadores na organizacdo do trabalho.
Variaveis das areas de interiorizagéo
20 | Al_At prosp Atitude prospetiva face a programacao das agoes.
21 | Al_Ader prog Aderéncia a programas e candidaturas para financiamento.
22 | Al_Inov_proj Interesse por a¢Bes inovadoras e projetos.
23 | Al_Rede_local Incluséo em rede local de intervengéo.
24 | Al_Mot parceria | Motivacao para a realizagdo de trabalho em parceria.
n°. - . .
Var codigo Sistema interno
Variaveis da organizagao do trabalho e recursos humanos
25 | OT_Regras_sec Definicio das regras formais de funcionamento dos sectores.
26 | OT_Planos_serv Realizagéo de planos de servigo com descri¢do das agdes.
27 | OT_Superv Supervisao dos comportamentos e procedimentos dos trabalhadores
28 | OT_Optm_rec Definicio das regras para otimizar os recursos.
29 [OT_Org_Eq_trab Organizag8o das equipas de trabalho.
30 | OT_Turnos Organizagéo dos turnos e escalas de servigo.
31 | OT_Met_envolv Metod. de envolvimento dos trabalhadores na org.do trabalho.
32 | OT_Inform Definicdo do modelo de transmiss&o das mensagens/informagdes
33 | OT_Selec_RH Método utilizado para a selegdo dos recursos humanos.
34 | OT_Prat RH Praticas de desenvolvimento dos recursos humanos.
35 | OT_Hab_prof Habilitagdes profissionais exigidas para as fungdes.
36 | OT_Comp Defini¢&o do perfil de competéncias.
37 | OT_Serv_espec Integrac&o de servicos técnicos especializados.
38 | OT_concursos Realizagéo de concursos para admissdo de recursos humanos.
39 | OT_Int_colab Modelo de integracéo de novos colaboradores.
Variaveis dos recursos financeiros
40 | RF_apoios_est Recurso aos apoios financeiros do estado.
41 | RF_parcerias Aproveitamento dos beneficios provenientes das parcerias.
42 | RF_donativos Donativos atribuidos pelos benfeitores.
43 | RF_comp_acordos | Comparticipagdes resultantes dos acordos de cooperagao.
José Baido

155



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

44 | RF_comp_clientes Comparticipagdes dos clientes e familias.
45 | RF_project Recursos provenientes de projetos e candidaturas.
46 | RF_imoveis Recebimentos de rendas de iméveis.
47 | RF_val_lucrat Lucros provenientes das valéncias lucrativas.
48 | RF_vend_patrim Vendas de patrimonio.
49 | RF_Dep_banc Receitas de depésitos bancarios
Variaveis tecnoldgicas e equipamentos
50 | TE_uso_equip Utilizag&o de equipamentos adequados aos servigos.
51 | TE informatiza Informatizag&o do sistema interno organizacional.
52 | TE_trab_rede_inf Realizag¢&o de trabalho em rede informética.
53 | TE_meios_inf tecn | Utilizagdo dos meios de informag&o tecnoldgica.
54 | TE_ viaturas Utilizag&o de viaturas adequadas para as diferentes fungées.
55 | TE_aquis_equip_serv | Aquisi¢do de equipamentos adequados aos diferentes servigos.

Fonte: elaboracéo propria.

A definicdo das varidveis vai constituir a base para a explicacdo do fendmeno em estudo,
visto constituir a estrutura de um sistema. Como refere Michel Godet (1993:102), «um
sistema apresenta-se sob a forma de um conjunto de elementos em relacdo». O tecido
relacional entre estes elementos (variaveis) é determinante para se perceber a sua evolucao,

uma vez que, segundo Michel Godet, conserva uma certa permanéncia.

3.2.1.2. O sistema externo

Na delimitacdo do sistema externo permitira realizar a descricdo do seu contexto geral,
nomeadamente, nas vertentes politica, econémica, sécio-demografica e cultural, e da rede
organizacional local. Pretende-se com esta descri¢do, um inventario das varidveis externas
mais significativas, por forma a que se obtenha uma visdo completa das influéncias do
sistema.

Na vertente politica, destaca-se a componente normativa que define todas as regras e
procedimentos a aplicar para a otimizacdo do funcionamento das organizagdes sociais, com
destaque para a legislagdo que regulamenta os acordos de cooperagdo e define os
procedimentos, para o funcionamento global destas organizacdes, incluindo formalidades
relativas aos direitos e deveres contratualizados com os clientes/utentes.

As politicas governamentais regulamentam as regras para o funcionamento dos lares de
idosos, através do despacho normativo n°.12/98; o despacho normativo n°.31/2000, o
despacho normativo n°.75/92, a circular de orientagdo normativa 3/97 e protocolo de
cooperacdo 2012/2013 (entre a Unido das Misericordias Portuguesas e o Ministério do
trabalho e da solidariedade social).
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A resposta social Centro de dia é regulada pelas normas definidas pelas politicas
governamentais, através do guido técnico da direcdo geral de acdo social e pela circular de
orientacdo normativa 3/97.

Do mesmo modo, o Servico de Apoio Domiciliario é estruturado com base nas
determinacbes do estado, através do Centro Regional da Seguranca Social, tendo como
referéncia o despacho normativo n°.62/99 e a circular de orienta¢do normativa n°.3/97.

As creches e o pré-escolar seguem as mesmas determinagdes, no primeiro caso por
imposicBes advindas do Centro Distrital da Seguranga Social, no segundo caso através da
parceria fomentada pelo Ministério da Educacdo, através do despacho normativo 99/89,
circular de orientacdo normativa 3/97, lei quadro n°.5/97 de 10 de fevereiro e decreto-lei
n°.163/2006 de 8 de Agosto.

A constituicdo das unidades de cuidados continuados resulta de protocolos estabelecidos
entre o Ministério da Saude, o Centro Distrital da Seguranca Social e as Misericordias. Estes
acordos de parceria estabelecem o0s principios orientadores e normativos, e as partes
desenvolvem uma dindmica propria, em que todos participam com 0s custos inerentes a
atividade. Através da descricdo dos elementos normativos que regulamentam as respostas
sociais das misericordias, evidencia-se a influéncia que é exercida pelo estado, em relacéo a
estruturacdo da intervencdo e a determinagdo dos procedimentos que pdem em pratica essas
respostas sociais.

O sistema externo contempla, outras variaveis, aquelas que estdo relacionadas com os
aspetos sociais e demogréaficos, que deverdo ser consideradas para se compreender o
funcionamento dos sistemas em analise. E importante que se compreendam quais S30 as
possiveis problematicas sociais e demograficas do contexto e as implicacdes dessas
problematicas na dindmica das organizacfes sociais locais. A rede de parcerias devera ser
considerada e o funcionamento real da rede social. Neste Gltimo caso, o estado determina os
principios orientadores, através de legislacdo especifica, que regulamenta todos o0s
procedimentos a considerar e a forma de atuar em cada zona de intervencao.

Outras variaveis culturais, certamente influentes na dindmica das organizagdes locais,
deverdo ser consideradas, nomeadamente os valores locais inerentes as praticas da acao
coletiva, os rituais religiosos, os habitos proprios do quotidiano das pessoas, 0S gostos
gastronomicos, as festividades, entre outros aspetos que devem ser tidos em consideragéo.
Também, os aspetos relacionados com a economia local e a influéncia que exercem na
dindmica dos organizagdes, terdo que ser tidos em consideracdo, para se compreender a agao

estratégica das organizagdes socias. Tendo como referéncia os aspetos apresentados e,
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considerando as opiniGes dos peritos, foi elaborado o quadro seguinte, cujo contetdo
contempla as variaveis do sistema externo:

Quadro n°.52 — Variaveis do sistema externo

var codigo Sistema Externo

Variaveis das politicas governamentais e sectoriais
56 | PG_protocolos Estabelecimento de protocolos e acordos de cooperacéo.
Cumprim.da Legislacdo aplicavel que regula os

57 | PG_legisla .
procedimentos.

58 |PG_normas Observancia pelas normas de apoio ao investimento.

59 | PG_reg_ trab Cumprimento das leis laborais e regulamentacéo do
trabalho.

60 |PG_prot UMP_MS Pro_toco_los estabelecidos entre a U.M.P. e 0 Minist.da
Solidaried.

61 | PG _normas_cand | Normativos para candidaturas a financiamentos.

62 | PG_Reg resp_soc | Legislagdo que regulamenta a criagdo de respostas sociais.
63 | PG_valenc_lucrat | Procedimentos para a criacdo de valéncias lucrativas.

64 | PG _regras_iefp Regras do |.E.F.P e apoios a contratag&o.

Variaveis s6cio-demograficas e culturais

65 | SD_popula Populagdo com necessidades especiais.
66 |SD ldade Idade dos utentes/clientes/beneficiarios
67 | SD_género Género dos utentes/clientes/beneficiarios
68 | SD_col_famil Colaboracao das familias dos clientes/beneficiarios.
69 |[SD exig_clientes | Exigéncias dos clientes/beneficiarios dos servicos.
70 | SD_habitos Habitos locais e tradicoes.

Variaveis da rede organizacional local
71 | RO_organ simil Existéncia de organizac6es com fungdes similares.
72 | RO_func_rede Funcionamento e dindmica da rede local de intervencao.
73 | RO_func_parc Estrutura e funcionamento das parcerias locais.

Forma como as organiz. se complementam e relinem

74 | RO_compl_org

sinergias.

Fonte: elaboragdo propria.

No contexto que envolve os sistemas em anélise, destacam-se alguns atores relevantes,
considerados como fundamentais, pela influéncia que exercem e pelas diretivas que impdem,
em termos legislativos ou protocolares. O principal ator é o estado, através das suas politicas e
normas legislativas, o Centro Distrital da Seguranga Social, que faz cumprir as determinagdes
atraveés da tutela e dos acordos de cooperagdo, as instituicbes autarquicas, nomeadamente a
Céamara Municipal e as Juntas de Freguesia, que tendem a estabelecer uma relacdo de
entreajuda e colaboracdo, e as instituicdes locais, estas ultimas, supostamente menos
influentes, mas que integram a rede local de intervencdo, também denominada rede social.
Identificadas as variaveis internas e externas, relacionadas com a constituicdo dos sistemas e

com a influéncia desenvolvida pelo contexto envolvente, tal como os atores envolvidos na
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dindmica inerente ao funcionamento e as relagbes que se estabelecem, estdo reunidas as

condicdes necessarias para realizar a analise estrutural dos sistemas.

3.2.2. Analise estrutural dos sistemas

A andlise estrutural tem como objetivo «proceder a uma analise que permita a classificacéo
das variaveis em relacdo a um certo nimero de parametros fundamentais para caraterizar o
seu papel no sistema, pondo em evidéncia uma hierarquia de varidveis e facilitando a
identificacdo das varidveis-chave» (Ribeiro, 1997:68).

Este processo consiste na concretizacdo de um quadro de variaveis, que reflete a estrutura
das relacdes que se estabelecem entre essas variaveis, que caraterizam o sistema estudado.
Concretamente e, como refere Michel Godet (1993:102), «(...) a analise estrutural oferece a
possibilidade de descrever um sistema com o auxilio de uma matriz, que relaciona todos 0s
elementos constitutivos do sistema». O método permite analisar essas relagdes que se
estabelecem e salienta as variaveis que sdo essenciais.

Através da analise estrutural é possivel perseguir dois objetivos complementares, numa
primeira abordagem, dotar a investigacdo de uma representacdo exaustiva dos sistemas, para,
numa segunda abordagem, reduzir a complexidade, através da determinacdo das variaveis que
s80 essenciais.

Na prética, a analise estrutural poderéa ter duas aplicacfes fundamentais:

e autilizacdo decisional, que permite a pesquisa, identificacdo das variaveis e dos atores
sobre os quais ha que atuar para alcancar determinados objetivos;
e a utilizacdo previsional, que permite a pesquisa das variaveis-chave, sobre as quais

deverd incidir a reflex@o prospetiva.

Esta ltima possibilidade é aquela que constitui opcao para a presente investigagdo, sendo
a utilizacdo previsional da analise estrutural que serd objeto das reflexbes a seguir

apresentadas, em funcao das seguintes etapas:

e 0 recenseamento das variaveis;
e aidentificacdo das relagdes existentes na matriz da analise estrutural;

e apesquisa das variaveis-chave pelo método MICMAC.
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Através de todo o processo de pesquisa, decorrente até a presente etapa, foi construida e

codificada uma lista de varidveis internas e uma lista de variaveis externas, que integram a

acao estratégica dos sistemas em analise.

A codificacdo das variaveis permite a introducdo das mesmas no software MICMAC.

Atraveés da avaliagdo do grau de importancia, que cada perito atribuiu as variaveis respetivas,

numa escala de 0 a 3 (O=nenhuma importancia; 1=importancia reduzida; 2=tem importancia;

3= muita importancia), foi possivel introduzir todos esses dados no programa informatico e

obter a analise e os resultados, que nos dao a conhecer a importancia, ou valorizacdo de cada

variavel (sistema interno ), conforme quadro seguinte:

Quadro n°.,53 - Variaveis do sistema interno e a sua importancia (%) nas dimensdes do sistema

n°. cddigo Sistema interno médias | . %
Var import
Variaveis da governacao

1 |G _Gov Org Modelo da governacgdo organizacional. 2,65| 88,24

2 | G_Lider Forma como se estrutura a lideranca. 2,82 94,12

3 | G_Autoridd Metodologia utilizada para definir a autoridade. 2,411 80,39
4 |G Poder Formq como o poder é utilizado na dindmica

- organizacional. 2,29 76,47

5 | G_Reg_int Conteldo dos regulamentos internos. 2,88 96,08

6 | G_Proc lab Regras que regulam os procedimentos laborais. 2,76 92,16

. Conteldo do sistema de incentivos que permite a
7 |GSitInc cooperacao. e 2,411 80,39
8 | G_Recomp Sistema de recompensas/penalizacdes. 2,06| 68,63
Normativos legais que regulam as rela¢6es/condicdes

9 | G_Norm_lab laborais. 2,88 96,08

10 |G _Org_sect Forma como estdo organizados os sectores de a¢ao. 2,65| 88,24

11 | G_Dist _resp Distribuicdo das responsabilidades. 2,76 92,16

Variaveis dos valores partilhados na organizagéo

12 | VP_Qual_serv Qualidade dos servigos prestados. 2,94 98,04

13 | VP_Disp Atitude face a disponibilidade para prestar apoio ao cliente. 2,76 92,16

14 | VP_Trab _eq Comportamentos dos profissionais e trabalho em equipa. 2,88 96,08

Comportamentos centrados no respeito, em relacéo ao

15 | VP_Resp cliente, 2,94| 98,04

16 [VP Trad Vinculos tradicionais na realizagdo de iniciativas. 2,18 72,55

17 | VP_Int part_cli Integracdo participativa dos clientes/beneficiarios. 2,71 90,20

18 | VP _Part trab Participacdo dos trabalhadores no processo de deciséo. 2,241 7451

19 [VP_Ausc trab Auscultacao dos trabalhadores na organizagao do trabalho. 2,53 84,31

Variaveis das areas de interiorizagado

20 | Al_At prosp Atitude prospetiva face a programacao das acgdes. 2,711 90,20

21 | Al_Ader prog Aderéncia a programas e candidaturas para financiamento. 2,65| 88,24

22 | Al_Inov_proj Interesse por agdes inovadoras e projetos. 2,65| 88,24

23 | Al_Rede local Inclusdo em rede local de intervencdo. 2,71 90,20

24 | Al_Mot_parceria | Motivagdo para a realizag8o de trabalho em parceria. 2,82 94,12
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Quadro n°.53 - Variaveis do sistema interno (cont.)

ne. s . . - %
codigo Sistema interno médias | .
Var import
Variaveis da organizacao do trabalho e recursos
humanos
Definicdo das regras formais de funcionamento dos
25 | OT_Regras_sec sectores. 2,88 96,08
26 | OT Planos_serv Realizacdo de planos de servico com descricdo das acdes. 2,76 92,16
Supervisdo dos comportamentos e procedimentos dos
27 | OT_Superv trabalhadores 2,76 92,16
28 | OT_Optm rec Definicao das regras para otimizar 0s recursos. 2,88 96,08
29 |OT Org Eq trab Organizacao das equipas de trabalho. 2,711 90,20
30 | OT_Turnos Organizacao dos turnos e escalas de servico. 2,88 96,08
Metod. de envolvimento dos trabalhadores na org.do
3L |OT_Metenvolv. 1y paiho. 265| 8824
Defini¢do do modelo de transmisséo das
32 | OT_Inform mensagens/informa(;c”)es 2,471 82,35
33 | OT_Selec RH Método utilizado para a sele¢do dos recursos humanos. 2,47 82,35
34 | OT _Prat RH Préaticas de desenvolvimento dos recursos humanos. 2,71 90,20
35 |OT Hab_prof Habilitacbes profissionais exigidas para as funcgdes. 2,53 84,31
36 |OT _Comp Definicdo do perfil de competéncias. 2,65| 88,24
37 | OT_Serv_espec Integracdo de servigos técnicos especializados. 2,76 92,16
38 |OT concursos Realizacdo de concursos para admissdo de recursos
- humanos. 2,12 70,59
39 [OT Int colab Modelo de integracdo de novos colaboradores. 2,471 82,35
Varidveis dos recursos financeiros
40 | RF_apoios_est Recurso aos apoios financeiros do estado. 2,88 96,08
41 | RF_parcerias Aprovgitamento dos beneficios provenientes das
- parcerias. 2,71 90,20
42 | RF_donativos Donativos atribuidos pelos benfeitores. 2,59 86,27
43 | RF_comp_acordos Comparticipaces resultantes dos acordos de cooperacao. 3,00| 100,00
44 | RF_comp_clientes Comparticipagdes dos clientes e familias. 2,88 96,08
45 | RF_project Recursos provenientes de projetos e candidaturas. 2,65 88,24
46 | RF_imoveis Recebimentos de rendas de imdveis. 2,29 76,47
47 | RF_val_lucrat Lucros provenientes das valéncias lucrativas. 1,53| 50,98
48 | RF_vend_patrim Vendas de patrimonio. 1,53| 50,98
49 | RF Dep banc Receitas de depdsitos bancarios 1,76| 58,82
Variaveis tecnoldgicas e equipamentos
50 | TE uso_equip Utilizacdo de equipamentos adequados aos servigos. 2,821 94,12
51 | TE_ informatiza Informatizacdo do sistema interno organizacional. 2,65| 88,24
52 | TE_trab_rede_inf Realizacdo de trabalho em rede informética. 2,35 78,43
53 | TE_meios_inf tecn | Utilizagdo dos meios de informacdo tecnoldgica. 2,76 92,16
. Utilizagdo de viaturas adequadas para as diferentes
54 | TE_viaturas fungﬁe(s;. R 2,71| 90,20
. . Aquisicdo de equipamentos adequados aos diferentes
55 [ TE_aquis_equip_serv se?vigo(%s. quip q 2.88| 96,08

Fonte: elaboragdo propria a partir do painel de peritos.

Decorrente da analise realizada, nesta fase é possivel retirar as primeiras apreciacdes, sobre

a importancia atribuida, pelos peritos, as variaveis do sistema interno.
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Em relacdo as variaveis da governacdo do sistema, sdo destacadas, pelos peritos, a forma
como se estrutura a lideranga (v n°.2 — cod: G Lider), com o valor de 94,12%; o conteddo dos
regulamentos internos (v n°5 — c6d: G Reg int), com o valor de 96,08%; e 0s normativos
legais que regulam as relagdes e condigdes laborais (v n°.9 — G Norm lab), com o valor de
96,08%. Constata-se que é evidenciada a capacidade de lideranga nos grupos organizacionais,
sendo este aspeto de importancia significativa para caraterizar os sistemas internos e para o
entendimento do funcionamento organizacional.

Do mesmo modo, os peritos atribuem elevada importancia aos contetdos dos
regulamentos internos, como documentos fundamentais para as tomadas de decisdo e para a
normalizacdo do funcionamento das organizagoes.

Tratando-se de entidades que possuem alguma capacidade para a empregabilidade,
localmente identificadas e reconhecidas como potenciais empregadoras, considerando o
numero de efetivos que nelas trabalham, é reconhecida a devida importancia aos normativos
legais que regulam as relagdes e condi¢des laborais.

Relativamente ao grupo das varidveis dos valores partilhados na organizacdo, sao
consideradas de muita importancia, a varidvel relativa a qualidade dos servicos prestados (v
n°.12 — VP Qual serv), com uma valorizacdo de 98,04 %; a variavel dos comportamentos dos
profissionais e trabalho em equipa (v n®.14 — VP Trab eq), com o valor de 96,08%; e a
variavel comportamentos centrados no respeito, em relacdo ao cliente (v n°.15 — VP Resp),
com o valor atribuido de 98,04%.

Fica bem evidente que a preocupacdo com a qualidade das acBes praticadas e o respeito
pelos clientes esta bem patente nas op¢des tomadas pelos peritos. Os comportamentos dos
profissionais terdo que estar ajustados a esta realidade evidente. A importancia que representa
o0 cliente/utente para estas organizagdes sociais e a necessidade de se considerar a qualidade
dos servicos prestados, para a adequacdo das funcbes organizacionais as exigéncias
fomentadas na atualidade.

As variaveis das areas de interiorizacdo mais valorizadas pelos peritos estdo relacionadas
com o trabalho em rede e parceria e a formacdo de uma atitude prospetiva face a programacao
das agoes.

A variavel atitude prospetiva face a programacdo das agdes (v n°.20-Ai AT prosp) é
destacada com uma valorizacdo de 90.20%, o que reflete a sensibilidade dos inquiridos para a
necessidade evidente das organizacOes efetuarem planeamento e, sobretudo, planificacdo

numa légica centrada na prospetiva.
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O trabalho organizacional integrado numa rede local de intervencdo (v n°.23-Ai Rede
local) é destacado pelos peritos, 0 que torna esta varidvel como uma das mais importantes,
cuja valorizacao € de 90.20%.

No ambito deste grupo de variaveis, a motivacao para a realizagdo de trabalho em parceria
(v n°.24-Ai Mot parceria) é destacada com uma valorizacdo de 94.12%. Esta apreciacao
reflete a importancia que € atribuida aos trabalhos desenvolvidos pela rede de atores locais e
pelo desenvolvimento dos trabalhos em parceria.

No grupo das variaveis da organizacdo do trabalho e recursos humanos séo destacadas as
que se relacionam com as regras formais que definem alguns procedimentos fundamentais
para o funcionamento das organizacGes. Neste grupo de variaveis, a definicdo das regras
formais de funcionamento dos setores (v n°.25-OT Regras sec) obtém uma valorizacdo de
96,08%, tendo sido atribuida esta valorizagdo a definicdo das regras para otimizar 0s recursos
(v n°.28-OT Optm rec) e organizacdo de turnos e escalas de servicos dos profissionais (v
n°.30-OT Turnos), atendendo que grande parte dos profissionais trabalham através do sistema
de escalas rotativas, para dar resposta ao funcionamento continuo de algumas respostas
sociais.

Quanto as variaveis mais importantes, que se relacionam com os recursos financeiros e que
constituem a principal fonte de financiamento das organizacdes, 0s peritos valorizam 0s
recursos provenientes do estado e as comparticipacOes dos clientes/utentes.

A importancia atribuida a celebracdo dos acordos de cooperagdo, determina uma
valorizacdo maxima as comparticipacGes resultantes dos acordos de cooperagdo (v n°.43-RF
Comp acordos), com a valorizacdo de 100%. As varidveis recurso aos apoios financeiros do
estado (v n°.40 RF apoios est) e comparticipacfes dos clientes e familias (v n°.44-RF comp
clientes) obtém uma valorizagcdo de 96.08%, facto que lhes proporciona um destaque
importante.

Quanto as variaveis tecnologicas e equipamentos, 0s peritos dao destaque a utilizacdo de
equipamentos adequados aos servigos (v n°.50-TE uso equip) com uma valorizacdo de
94.12%; utilizacdo de meios de informacéo tecnologica (v n°.53-TE meios inf tecn), com uma
valorizacdo de 92.16%; e a aquisicdo de equipamentos adequados aos diferentes servicos (v
n°.55-Aquis equip serv), com 96.06% de valorizacéo.

Neste processo da analise estrutural, relativamente a importancia das variaveis internas, 0s
peritos atribuem um valor determinante a forma como se estrutura a lideranga, a formalidade
das regras de funcionamento das organizagdes, através dos regulamentos internos e ao

cumprimento dos normativos legais, que regulam as relagdes e as condic¢des laborais.
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No que respeita aos servigcos que sdo prestados, sdo destacados os valores relacionados
com a qualidade dos servicos, 0s comportamentos dos profissionais e o trabalho desenvolvido
em equipa, tal como os comportamentos centrados no respeito para com o cliente.

A atitude prospetiva para a programacédo das acOes de intervencdo, ou outras que surjam
como iniciativas relevantes, é entendida como sendo de muita importancia.

O enquadramento destas acGes das misericordias, numa rede local de intervencdo, é
reconhecido como uma atitude fundamental para a otimizacdo dos recursos e para O
desenvolvimento de uma rede local de intervencdo abrangente e sustentada.

Na mesma ldgica de intervencdo, os peritos destacam a importancia da motivacdo dos
responsaveis das organizacdes para a realizacdo de um trabalho em parceria, neste caso, para
alcangar objetivos e rentabilizar os recursos.

No que respeita ao funcionamento interno das respostas sociais, consideram os peritos que
0 processo de trabalho decorre em funcdo de escalas de servigos e organizacao de turnos, e a
partir de regras formais de funcionamento e de otimizacao de recursos.

Os recursos financeiros mais importantes sdo provenientes dos acordos celebrados com o
estado e das comparticipagcOes dos clientes/utentes. Alguns apoios financeiros do estado sao
provenientes de candidaturas a financiamentos, para implementacdo de novos projetos ou
melhoria de outras a¢cdes em atividade.

Na atividade organizacional, sdo utilizados equipamentos adequados aos diferentes
servicos e sdo utilizados meios tecnolégicos de informacéo.

Como os sistemas ndo sobrevivem isolados, mas, pelo contrario, estdo integrados e
relacionam-se com uma envolvente externa muito determinante, as variaveis externas, que
assumem uma condicdo de maior influéncia e explicagdo, deverdo ser consideradas e
incluidas na analise estrutural. Para o efeito, o quadro seguinte reflete a opinido dos peritos

sobre a valorizacdo das varidveis externas:
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Quadro n°.54 - Variaveis do sistema externo e a sua importancia (%) nas dimensdes do sistema

ne. . . . %
Y. codigo Sistema Externo médias -
p
Varidveis das politicas governamentais e sectoriais
56 |PG_protocolos Estabelecimento de protocolos e acordos de cooperagéo. 3,00] 100,00
. Cumprim.da Legislagao aplicavel que regula os

57 |PG_legisla procepdimentos. IR ! ’ 2,88 96,08

58 [PG_normas Observancia pelas normas de apoio ao investimento. 2,53 84,31
Cumprimento das leis laborais e regulamentacéo do

59 | PG_reg_trab trabalho. 3,00| 100,00
Protocolos estabelecidos entre a U.M.P. e 0 Minist.da

60 | PG_prot UMP_MS Solidariedade 2,88 96,08

61 | PG normas cand | Normativos para candidaturas a financiamentos. 2,59 86,27

62 | PG _Reg resp soc |Legislacdo que regulamenta a criagdo de respostas sociais. 2,711 90,20

63 | PG_valenc_lucrat | Procedimentos para a criagdo de valéncias lucrativas. 159 52,94

64 | PG_regras_iefp Regras do |.E.F.P e apoios a contratacéo. 2,82 94,12

Variaveis s6cio-demograficas e culturais

65 | SD_popula Populagdo com necessidades especiais. 2,94 98,04

66 | SD_ldade Idade dos utentes/clientes/beneficiarios 2,65 88,24

67 |SD_género Género dos utentes/clientes/beneficiarios 1,76| 58,82

68 | SD_col_famil Colaboracdo das familias dos clientes/beneficiarios. 2,41 80,39

69 |[SD exig clientes | Exigéncias dos clientes/beneficiarios dos servicos. 2,711 90,20

70 | SD_habitos Hébitos locais e tradigoes. 2,35| 78,43

Varidveis da rede organizacional local

71 | RO_organ_simil Existéncia de organiza¢fes com fungdes similares. 2,35 78,43

72 | RO_func_rede Funcionamento e dindmica da rede local de intervencéo. 2,53 84,31

73 | RO_func_parc Estrutura e funcionamento das parcerias locais. 2,53 84,31
Forma como as organiz. se complementam e relinem

74 | RO_compl_org sinergias. 2,53 84,31

Fonte: elaboragdo propria a partir do painel de peritos.

Relativamente ao sistema externo, as varidveis relacionadas com as politicas
governamentais e setoriais, com maior importancia, de acordo com a opinido dos peritos, séo
0 estabelecimento de protocolos e acordos de cooperacao entre as misericordias e o estado, 0
cumprimento das leis laborais e regulamentacdo das condicdes do trabalho e o cumprimento
da legislacdo aplicavel, que regula os procedimentos para o funcionamento das respostas
sociais.

Os peritos valorizam o estabelecimento de protocolos e acordos de cooperagao (v n°.56-PG
protocolos) com uma pontuacdo de 100%. Esta valorizacéo reflete a importancia atribuida aos
apoios do estado, para a manutencao das respostas sociais das misericordias.

Em contrapartida, em funcdo dos acordos estabelecidos com o estado, as instituicdes
beneficiarias dos apoios financeiros ficam sujeitas as condi¢cbes normativas impostas. Outras
condigdes sdo impostas, por forca da legislagdo que regulamenta os procedimentos da

instalacdo das respostas sociais. A percecdo, por parte dos peritos, da obrigatoriedade do
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cumprimento destas condicOes, leva os inquiridos a valorizar esta variavel (v n°.57-PG
legisla) com uma pontuacao de 96.08%.

No mesmo enquadramento, o cumprimento das leis laborais e regulamentacéo do trabalho
(v n°.59-PG reg trab) obtém uma valorizacdo de 100%, facto que é percetivel pelas
exigéncias impostas pelo estado, para o cumprimento das condic¢des do trabalho.

No que respeita a opinido dos peritos, sobre a celebracdo de protocolos entre o estado e a
Unido das Misericordias Portuguesas, estes valorizam esta variavel, com uma pontuacéo de
96.08%, sendo que estes acordos sdo considerados muito relevantes, porque refletem o
conjunto das condicBes financeiras suportadas pelo estado e os regimes de comparticipacao
dos utentes e familias.

No conjunto das variaveis sdcio-demogréficas e culturais, sdo destacadas as que estdo
relacionadas com a idade dos clientes/utentes, com as exigéncias impostas por esses clientes,
em termos de qualidade dos servicos, e as variaveis relacionadas com os grupos populacionais
com necessidades especiais.

Os peritos valorizam a varidvel populagdo com necessidades especiais (v n°.65-SD popula)
com 98.04%. Em relacdo a idade dos clientes/utentes ( v n°.66-SD idade), a valorizacdo
atribuida pelos inquiridos corresponde a 88.24%; enquanto a variavel exigéncias dos
clientes/utentes (v n°.69-SD exig clientes), no que respeita a qualidade dos servicos prestados,
0s peritos valorizam com 90.20%.

No &mbito do grupo das varidveis relacionadas com o funcionamento da rede
organizacional, do local da instalacdo e intervencdo das misericérdias, 0s peritos destacam,
com uma Vvalorizacdo de importancia, o funcionamento e dindmica da rede local de
intervengéo (v n°.72-RO func rede), com 84.31%); a estrutura e o funcionamento das parcerias
locais (v n®73-RO func parc), com 84.31%; e a forma como as organizagOes se
complementam e retinem sinergias (v n°.74-RO compl org), com 84,31%.

A analise realizada permite perceber que existe uma preocupacdo, por parte dos
responsaveis das organizacdes, em estabelecer uma rede de parcerias sustentavel, para que
sejam alcancados 0s objetivos e, em simultéaneo, para que a rede local de intervencdo atenda
as problematicas locais, sem sobreposicdes de servigos. Outra das preocupacdes evidentes é a
reunido de sinergias, que pode ser alcangada com o estabelecimento de uma rede de parceiros
que seja eficaz.

Em resumo, no sistema externo, sendo este muito influente na dindmica interna das
organizacOes, sdo destacadas as variaveis relacionadas com as politicas governamentais de

orientacdo e controle de procedimentos, relativas as condi¢des de instalagdo das respostas
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sociais e as condicOes laborais impostas aos atores profissionais; e ainda as variaveis
relacionadas com o estabelecimento de protocolos com o estado, sobretudo aqueles que
estabelecem as condigOes de financiamento das organizagdes. Constata-se, pela importancia
atribuida as varidveis em referéncia, que a importancia das relagdes que as misericérdias
possuem com 0S organismos estatais € muito significativa, pela componente das
comparticipacdes financeiras, consideradas essenciais a manutencdo das respostas sociais
dinamizadas pelas institui¢Ges.

No contexto da intervencdo das misericordias, as variaveis de maior valorizacdo sdo
aquelas que se relacionam com as populacdes com necessidades especiais e a idade dos
clientes/utentes, facto que esta justificado através do quadro que contempla as respostas
sociais das misericordias. As respostas sociais com maior significado, no ambito da
intervencéo social praticada pelas misericérdias, sdo direcionadas a terceira idade e primeira
infancia, para além de outras direcionadas aos grupos mais vulneraveis e com necessidades
especiais.

Verifica-se que a intervencdo desenvolvida pelas misericordias tem patente a qualidade da
acdo praticada, nomeadamente, porque sdo tidas em consideracdo as exigéncias dos
clientes/utentes, relacionadas com as boas praticas na execu¢do dos servigos.

Para que seja conseguida uma intervencdo local, que seja abrangente e eficaz, os peritos
valorizam as variaveis relacionadas com a dinamica da rede local de intervencdo. Do mesmo
modo, sustenta-se uma politica de parceria, com o objetivo de alcancar objetivos de uma
forma sustentada. A forma como as organizacGes se complementam e relnem sinergias, €
entendida como um aspeto fundamental para a progressdo das organizacdes e para que 0S
objetivos da intervencédo sejam alcancados.

Realizada uma primeira analise, em que foram destacadas as variaveis mais significativas,
para o entendimento dos sistemas, seguidamente, com outros detalhes, serdo analisadas as

relacBes que se estabelecem entre variaveis.
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3.2.2.2. Resultados da analise estrutural

3.2.2.2.1. Analise das influéncias diretas

A andlise estrutural concretiza-se através do estabelecimento de relagdes entre as variaveis,
que foram destacadas na etapa anterior. Pretende-se, nesta fase da andlise, estabelecer as
relacfes entre as variaveis. Trata-se de p6r em evidéncia as variaveis mais motrizes e mais
dependentes. Como refere Michel Godet, «entende-se que as variaveis motrizes sdo aquelas
cuja evolucdo condiciona mais o sistema, enquanto que as variaveis dependentes sdo as mais
sensiveis a evolucdo desse sistema» (1993:118).

Para além da identificacdo das variaveis com maior nimero de ligacGes diretas com o
sistema, torna-se pertinente revelar as «variaveis ocultas», cujas ligagdes indiretas tambem
parecem importantes, conforme refere Godet (1993).

As variaveis classificam-se segundo o nimero e a intensidade das relacbes em que estdo
implicadas, quer em motricidade, quer em dependéncia. Nesta classificacdo, segundo a
explicacdo facultada por Michel Godet (1993), no manual de prospetiva estratégica, as
varidveis sdo analisadas segundo as relacdes diretas, indiretas e potenciais. A classificacdo
direta é a que resulta do jogo de relagdes que se estabelecem a curto e médio prazo; sendo o
horizonte de menos de uma década; a classificacdo indireta integra efeitos em cadeia,
normalmente de tempo mais distante, cujo horizonte de médio/longo prazo podera
corresponder a dez-quinze anos; e a classificacdo potencial, que integra relacdes entre
variaveis, que s6 mais tarde ficam evidentes. Convém salientar que, muitos dos resultados
obtidos com estas classificacdes, sé confirmam primeiras intui¢cbes, contudo, outros
surpreendem pela sua autenticidade e convidam a outras analises.

Utilizando a matriz de influéncias diretas, onde estdo presentes as relacdes de influéncias
diretas entre as variaveis que definem o sistema, através do programa informatico MICMAC,
é possivel concretizar um plano de influéncias/dependéncias diretas e as relacGes de
influéncias diretas entre as variaveis que definem o sistema. O resultado extraido da aplicacéo
informéatica consta num plano, onde as variaveis se distribuem em torno de um eixo
cartesiano, em que as ordenadas sdo o grau de dependéncia e as abcissas o grau de influéncia
(motricidade).

No plano referenciado, as variaveis poderdo surgir distribuidas por cinco setores, como faz

referéncia Ribeiro (1997), de acordo com a perspetiva apresentada por Michel Godet (1993):
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Setor 1- neste setor estdo situadas as variaveis muito influentes e pouco dependentes, também
designadas por variaveis motrizes, que sdo essencialmente explicativas e condicionam o resto

do sistema, mas dependem pouco das restantes variaveis.

Setor 2- designam-se por variaveis relais, ou de ligacdo, e sdo simultaneamente muito
influentes e muito dependentes. S&o intrinsecamente instaveis e normalmente incorporam as

variaveis-chave, segundo a opinido de Michel Godet.

Setor 3- este setor integra as varidveis resultado, cuja evolucdo estd dependente do

comportamento das variaveis dos setores 1 e 2.

Setor 4- trata-se de varidveis pouco influentes e pouco dependentes, que constituem as
«tendéncias pesadas», ou fatores com um desenvolvimento relativamente autbnomo, por essa

razdo, ndo sdo determinantes do futuro (variaveis excluidas).

Setor 5- integra as variaveis pelotdo, que se caraterizam por serem mediamente motrizes e/ou
influentes, para as quais ndo é facil a priori determinar a sua influéncia no sistema.

Normalmente ndo sdo excluidas, por ndo existir prova da sua irrelevancia para a analise.

A figura seguinte reflete a analise realizada e a posicdo ocupada pelo conjunto das
variaveis, nos cinco setores que constituem o plano das influéncias/dependéncias diretas, cuja
posicdo dessas variaveis no plano, permite determinar a importancia de cada uma delas para a
dindmica dos sistemas.

Segundo Michel Godet (1993), as varidveis que sdo mais determinantes para a dinamica
dos sistemas sdo as denominadas «variaveis-chave» ou variaveis de ligacdo (setor 2). Estas
variaveis ocupam uma posicdo de charneira no sistema, sendo que, por serem de forte
influéncia, propagam esses efeitos a todo o sistema. E possivel que seja este grupo de
varidveis a desempenhar um papel fulcral, nas determinantes da acdo estratégica das
misericérdias do distrito de Beja.

Estas variaveis, designadas varidveis de ligacdo, consideradas muito motrizes e muito
dependentes, sdo por natureza muito instaveis. Como refere Michel Godet, no manual de

prospetiva estratégica (1993:120), «qualquer acdo sobre estas varidveis tera repercussdes
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sobre as outras e um efeito de retorno sobre si proprias que vira ampliar ou atenuar a impulséo

inicial»
Figura n°.3 - Plano das Influéncias / Dependéncias Diretas das variaveis dos Sistemas
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Fonte: software MICMAC

A andlise da figura 3, plano das influéncias/dependéncias diretas das variaveis dos
sistemas, permite obter uma visdo das variaveis-chave dos sistemas, ou seja, aquelas que séo,
em simultdneo, muito motrizes e muito dependentes, nomeadamente os procedimentos para a
criagdo de valéncias lucrativas (PG valenc lucrat) e o genero dos utentes/clientes/beneficiarios
(SD genero), como variaveis externas de muita relevancia.

No ambito das varidveis-chave do sistema interno, no plano, destaca-se a variavel lucros

provenientes das valéncias lucrativas (RF val lucrat), no ambito dos recursos financeiros das
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organizacOes. Ainda, no que respeita aos recursos financeiros, encontra-se no setor 2 do
plano, como variavel muito influente e dependente, as receitas de depositos bancarios (RF dep
banc) e o aproveitamento dos beneficios provenientes das parcerias (RF parcerias).

No mesmo setor das varidveis de ligacdo, enquadra-se uma variavel dos valores
partilhados nas organizacdes, nomeadamente vinculos tradicionais na realizacao de iniciativas
(VP trad), como variavel muito influente e muito dependente nos sistemas. Ainda, neste
quadrante, a participacdo dos trabalhadores no processo de decisdo (VP part trab) assume um
papel muito importante e de grande influéncia e dependéncia nos sistemas.

Considerando que os papeis profissionais sdo de grande relevancia para a dinamica
organizacional, a admissdo e gestdo de recursos humanos é um processo que carece de muita
reflexdo e destreza, para que esta vertente ndo comprometa negativamente a acao estratégica.
A variavel realizacdo de concursos para admissao de recursos humanos (OT concursos), surge
no plano numa posicdo de charneira, como sendo uma variavel de forte influéncia e
dependéncia nos sistemas.

Ainda, no ambito das variaveis internas de forte influéncia e dependéncia, surgem as
variaveis relacionadas com a capacidade de lideranca (G lider) e forma como o poder é
utilizado na dindmica das organizacdes (G poder).

Pelo posicionamento que as varidveis ocupam no plano das influéncias/dependéncias
diretas, os sistemas podem ser considerados instaveis, verificando-se que as varidveis formam
uma nuvem de pontos a volta da diagonal principal. Como refere Michel Godet (1993), nos
sistemas instaveis, cada variavel é motriz, pela influéncia que provoca nas outras variaveis e
nos sistemas, e, em simultaneo, sdo dependentes, o que leva a entender que, qualquer acao
que decorra sobre cada uma destas variaveis, repercute-se no conjunto das outras e, no
retorno, sobre si proprias.

No ambito da analise realizada, o quadro seguinte reflete, de forma estruturada e por
ordem decrescente, o grau de influéncia e dependéncia das variaveis que compdem o0s
sistemas.

Atendendo ao facto das variaveis se situarem em redor da diagonal principal, nos sistemas
estudados ndo sdo percetiveis variaveis motrizes. As variaveis que se posicionam no setor 2,
sdo variaveis de ligagdo, por natureza sdo instaveis, mas sdo aquelas que mais influenciam a
dindmica dos sistemas e sdo aquelas que sdo mais dependentes.

As variaveis deste setor com mais influéncia e dependéncia s@o as que se posicionam nos

primeiros lugares, conforme consta no painel seguinte:
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Quadro n°.55 - Variaveis do plano de influéncias/dependéncias diretas dos sistemas

N® /da Cadigo Nome da variavel Y X %
variavel In De | Imp
| | 1.- Variaveis Motrizes | | |
2.- Variaveis de Ligacdo
63 PG_valenc_lucrat Procedimentos para a criagdo de valéncias lucrativas. 169 | 169 | 53
47 RF_val_lucrat Lucros provenientes das valéncias lucrativas. 165 | 165 | 51
16 VP_Trad Vinculos tradicionais na realizagdo de iniciativas. 162 | 162 | 73
67 SD_género Género dos utentes/clientes/beneficiarios 162 | 162 | 59
2 G_Lider Forma como se estrutura a lideranca. 153 | 151 | 94
49 RF_Dep_banc Receitas de depdsitos bancarios 153 | 153 | 59
38 OT concursos Realizacdo de concursos para admissdo de recursos 148 | 148
- humanos. 71
18 VVP_Part_trab Participacéo dos trabalhadores no processo de deciséo. 146 | 146 | 75
4 G_Poder Forma como o poder é utilizado na dindmica organizacional. | 145 | 145 | 76
41 RF_parcerias Aproveitamento dos beneficios provenientes das parcerias. 143 | 143 | 90
48 RF_vend_patrim Vendas de patrimonio. 143 | 143 | 51
53 TE_meios_inf tecn | Utilizacdo dos meios de informagdo tecnoldgica. 142 | 142 | 92
22 Al_Inov_proj Interesse por a¢des inovadoras e projetos. 141 | 141 | 88
21 Al_Ader_prog Aderéncia a programas e candidaturas para financiamento. 139 | 139 | 88
33 OT_Selec RH Método utilizado para a selecdo dos recursos humanos. 139 | 139 | 82
34 OT _Prat RH Préticas de desenvolvimento dos recursos humanos. 139 | 139 | 90
Protocolos estabelecidos entre a U.M.P. e o Minist.da
60 PG_prot_UMP_MS Solidaried. 139 | 139 9%
51 TE_informatiza Informatizagdo do sistema interno organizacional. 138 | 138 | 88
73 RO_func_parc Estrutura e funcionamento das parcerias locais. 137 | 137 | 84
23 Al_Rede_local Incluséo em rede local de intervencéo. 136 | 136 | 90
27 OT_Superv Supervisdo dos comportamentos e procedimentos dos 135 | 135
trabalhad 92
58 PG_normas Observancia pelas normas de apoio ao investimento. 135 | 135 | 84
| | 3.- Variaveis Resultado | | |
4.- Vardveis Excluidas
3 OT Inform Definigdo d_o modelo~de transmissdo das 111 | 111
- mensagens/informacdes 82
35 OT_Hab_prof Habilitagdes profissionais exigidas para as funcdes. 111 | 111 | 84
64 PG _regras_iefp Regras do |.E.F.P e apoios a contratagdo. 108 | 108 | 94
74 RO_compl_org F_orma_ como as organiz. se complementam e relinem 108 | 108
sinergias. 84
36 OT_Comp Definicéo do perfil de competéncias. 107 | 107 | 88
31 OT_Met_envolv Metod. de envolvimento dos trabalhadores na org.do 106 | 106
trabalho. 88
5 G_Reg_int Conteldo dos regulamentos internos. 93 93 96
43 RF_comp_acordos | ComparticipacOes resultantes dos acordos de cooperagdo. 73 73 | 100
56 PG_protocolos Estabelecimento de protocolos e acordos de cooperagéo. 73 73 | 100
Cumprimento das leis laborais e regulamentacéo do
59 PG_reg_trab trabalho. 73 73 100

Fonte: elaboracgdo prépria a partir do painel de peritos.

Tal como ficou explicado, em relacdo ao setor 1 (variaveis motrizes), 0 mesmo ocorre em
relacdo ao setor 3 (variaveis resultado), ou seja, ndo sdo identificadas variaveis situadas
claramente neste setor.

Quanto as variaveis excluidas, séo aquelas que se posicionam proximo da origem, no plano

influéncias/dependéncias, e apresentam-se como tendéncias pesadas ou fatores relativamente
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desligados dos sistemas, com 0s quais possuem ligacdes muito reduzidas, pelo que nao

constituem determinantes do futuro.

Quadro n°.56 — Variaveis do plano de influéncias/dependéncias diretas dos sistemas

N° Eja Cadigo Nome da variavel Y X %
variavel Inf | Dep | Imp
5.- Varidveis de Pelotdo
71 RO_organ_simil Existéncia de organizagdes com fungdes similares. 134 | 134 | 78
6 G_Proc_lab Regras que regulam os procedimentos laborais. 133 | 131 | 92
68 SD_col_famil Colaboragdo das familias dos clientes/beneficiarios. 133 | 133 | 80
69 SD_exig_clientes Exigéncias dos clientes/beneficiarios dos servigos. 133 | 133 | 90
29 OT_Org_Eq_trab Organizagdo das equipas de trabalho. 132 | 132 | 90
37 OT_Serv_espec Integragdo de servicos técnicos especializados. 132 | 132 | 92
45 RF_project Recursos provenientes de projetos e candidaturas. 132 | 132 | 88
54 TE viaturas Utiligagéo de viaturas adequadas para as diferentes 131 | 131
- fungdes. 90
61 PG_normas_cand Normativos para candidaturas a financiamentos. 131 | 131 | 86
72 RO_func_rede Funcionamento e dindmica da rede local de intervengdo. 131 | 131 | 84
50 TE_uso_equip Utilizagdo de equipamentos adequados aos servicos. 130 | 130 | 94
70 SD_hébitos Habitos locais e tradigdes. 129 | 129 | 78
1 G_Gov_Org Modelo da governagdo organizacional. 127 | 135 | 88
11 G_Dist_resp Distribuicdo das responsabilidades. 127 | 127 | 92
24 Al_Mot_parceria Motivacdo para a realizagdo de trabalho em parceria. 127 | 127 | 94
12 VP_Qual_serv Qualidade dos servigos prestados. 126 | 126 | 98
15 VP_Resp Cpmportamentos centrados no respeito, em relagdo ao 126 | 126
cliente. 98
. . Aquisicdo de equipamentos adequados aos diferentes
55 TE_aquis_equip_serv Servicos. 126 | 126 %
65 SD_popula Populacdo com necessidades especiais. 126 | 126 | 98
8 G_Recomp Sistema de recompensas/penaliza¢es. 124 | 124 | 69
46 RF_imoveis Recebimentos de rendas de imdveis. 124 | 124 | 76
19 VP_Ausc_trab Auscultacdo dos trabalhadores na organizacgdo do trabalho. | 123 | 123 | 84
39 OT _Int_colab Modelo de integracdo de novos colaboradores. 123 | 123 | 82
42 RF_donativos Donativos atribuidos pelos benfeitores. 123 | 123 | 86
52 TE_trab_rede_inf Realizacdo de trabalho em rede informatica. 122 | 122 | 78
3 G_Autoridd Metodologia utilizada para definir a autoridade. 121 | 119 | 80
57 PG_legisla Cumpr?m.da Legislagdo aplicavel que regula os 121 | 121
procedimentos. 96
14 VP_Trab_eq Comportamentos dos profissionais e trabalho em equipa. 119 | 119 | 96
20 Al_At_prosp Atitude prospetiva face a programacado das ac¢des. 119 | 119 | 90
25 OT Regras_sec Definig8o das regras formais de funcionamento dos 119 | 119
sectores. 96
28 OT_Optm_rec Definig8o das regras para otimizar 0s recursos. 119 | 119 | 96
30 OT_Turnos Organizagdo dos turnos e escalas de servico. 119 | 119 | 96
26 OT _Planos_serv Realizacdo de planos de servigo com descri¢do das agoes. 118 | 118 | 92
10 G_Org_sect Forma como estdo organizados os sectores de agdo. 117 | 117 | 88
7 G Sit Inc Contel]do~ do sistema de incentivos que permite a 116 | 114
- = cooperacao. 80
13 VP_Disp A‘_[itude face a disponibilidade para prestar apoio ao 116 | 116
cliente. 92
66 SD_ldade Idade dos utentes/clientes/beneficiarios 116 | 116 | 88
9 G Norm lab Norma_ltivos legais que regulam as relagdes/condigdes 113 | 113
- - laborais. 96
40 RF_apoios_est Recurso aos apoios financeiros do estado. 113 | 113 | 96
44 RF_comp_clientes Comparticipagdes dos clientes e familias. 113 | 113 | 96
17 VP_Int_part_cli Integracdo participativa dos clientes/beneficiarios. 112 | 112 | 90
62 PG_Reg_resp_soc Legislacdo que regulamenta a criagdo de respostas sociais. | 112 | 112 | 90
Fonte: elaboracgdo prépria a partir do painel de peritos.
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Quanto a leitura do presente quadro, estas variaveis pelotdo, pela posi¢cdo que ocupam no
plano das influéncias/dependéncias, sdo mediamente motrizes e dependentes, contudo, s6 nao
sdo excluidas por ndo existir prova da sua irrelevancia para a analise. Sobre o conjunto destas
variaveis, refere Michel Godet (1993), que ndo se pode adiantar qualquer observacdo ou
comentario a priori. O significado concreto de algumas destas variaveis pelotdo e a
importancia para 0s sistemas, podera, num outro patamar, vir a ser identificado e
compreendido.

Ainda, na andlise realizada, em relacdo a influéncia/dependéncia das varidveis nos

sistemas, é possivel constatar e discriminar, através da aplicacdo informéatica MICMAC, as
cinco variaveis com maior influéncia direta nos sistemas que constituem o objeto de analise,
cuja posic¢do, por ordem decrescente, é a seguinte:
Posicdo 1- varidvel PG valenc lucrat; posicao 2- varidvel RF val lucrat; posicdo 3 — VP trad;
posicdo 4 — SD género; posi¢cdo 5 — G Lider. O destaque destas varidveis de ligacdo leva a crer
gue sdo aquelas que mais influenciam a dinamica dos sistemas, pela posi¢cdo que ocupam no
plano, e propagam essa influéncia sobre todas as outras variaveis.

Em relacdo as cinco variaveis, com uma maior dependéncia direta, estas identificadas
como sendo as mais sensiveis a evolucdo dos sistemas, sdo basicamente as variaveis de maior
influéncia direta, apenas surgem com uma pequena alteracdo entre as variaveis que ocupam as
posicOes 5 e 6. Por ordem decrescente, as cinco primeiras posi¢es do quadro sdo ocupadas do
seguinte modo:

Posicdo 1 — variavel PG valenc lucrat; posi¢cdo 2 — RF val lucrat; posicdo 3 — VP Trad,;
posicdo 4 — SD género; posicdo 5 — RF Dep banc.
O quadro seguinte demonstra a descricdo realizada, no enquadramento do conjunto das

variaveis.
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Quadro n®.57 - Posicédo das Variaveis por Influéncia Direta e por Dependéncia Direta nos

Sistemas
Influéncia Direta Dependéncia Direta
Posicao Variavel (Cédigo) Posicdo | Variavel (Cédigo)

1 PG_valenc_lucrat 1 PG_valenc_lucrat
2 RF_val_lucrat 2 RF_val_lucrat
3 VP_Trad 3 VP_Trad
4 SD_género 4 SD_género
5 G_Lider 5 RF_Dep_banc
6 RF_Dep_banc 6 G_Lider
7 OT_concursos 7 OT_concursos
8 VP_Part_trab 8 VP_Part_trab
9 G_Poder 9 G_Poder
10 RF_parcerias 10 RF_parcerias
11 RF_vend_patrim 11 RF_vend_patrim
12 TE_meios_inf_tecn 12 TE_meios_inf_tecn
13 Al_lnov_proj 13 Al_lnov_proj
14 Al_Ader_prog 14 Al_Ader_prog
15 OT_Selec_RH 15 OT_Selec_RH
16 OT_Prat_RH 16 OT_Prat_RH
17 PG_prot_ UMP_MS 17 PG_prot_ UMP_MS
18 TE_informatiza 18 TE_informatiza
19 RO_func_parc 19 RO_func_parc
20 Al_Rede_local 20 Al_Rede_local
21 OT_Superv 21 OT_Superv
22 PG_normas 22 PG_normas
23 RO_organ_simil 23 G_Gov_Org
24 G_Proc_lab 24 RO_organ_simil
25 SD_col_famil 25 SD_col_famil
26 SD_exig_clientes 26 SD_exig_clientes
27 OT_Org_Eq_trab 27 OT_Org_Eq_trab
28 OT_Serv_espec 28 OT_Serv_espec
29 RF_project 29 RF_project
30 TE_viaturas 30 G_Proc_lab
31 PG_normas_cand 31 TE_viaturas
32 RO_func_rede 32 PG_normas_cand
33 TE_uso_equip 33 RO_func_rede
34 SD_habitos 34 TE_uso_equip
35 G_Gov_Org 35 SD_habitos
36 G_Dist_resp 36 G_Dist_resp
37 Al_Mot_parceria 37 Al_Mot_parceria
38 VP_Qual_serv 38 VP_Qual_serv
39 VP_Resp 39 VP_Resp
40 TE_aquis_equip_serv 40 TE_aquis_equip_serv
41 SD_popula 41 SD_popula
42 G_Recomp 42 G_Recomp
43 RF_imoveis 43 RF_imoveis
44 VP_Ausc_trab 44 VP_Ausc_trab
45 OT_Int_colab 45 OT_lInt_colab

Fonte: elaboracgdo prdpria a partir do output MicMac

Para completar a descrigdo das influéncias diretas dos sistemas, e, tendo como suporte
metodoldgico da analise realizada o grafo das influéncias diretas dos sistemas, é claramente

percetivel que todas as relagbes estabelecidas entre variaveis sdo muito fortes, com destaque
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para a varidvel da posicdo 1 — varidvel externa PG valenc lucrat, conforme é demonstrado na
figura n°.4:

Figura 4: Grafo das Influéncias Diretas do Sistema
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Fonte: elaboragao propria a partir do output MICMAC
Legenda:

- Influéncia muito fraca;
— Influéncia fraca;
— Influéncia média;
—— Influéncia relativamente importante; e,
— |nfluéncia muito importante.

Ap0s a descricdo e analise das influéncias/dependéncias diretas das varidveis nos sistemas,
seguidamente a reflexdo recai sobre as influéncias/dependéncias indiretas das variaveis nesses
mesmos sistemas. A consideracdo das relagdes diretas ndo € suficiente, porque a dindmica dos
sistemas acolhe um outro tipo de relagdes entre variaveis, que, embora de forma indireta,

podem alterar a posicao dessas varidveis no plano motricidade/dependéncia.
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3.2.2.2.2. Analise das influéncias indiretas

Neste ponto, interessa destacar a importancia das variaveis com influéncias indiretas, cuja
classificacdo realizada, a partir das relacbes que sdo estabelecidas indiretamente, integra
efeitos em cadeia de médio e longo prazo.

O programa MICMAC permite posicionar as variaveis no plano motricidade/dependéncia
dito indireto e potencial, como faz referéncia Michel Godet (1993). Este tratamento é
importante, na medida em que é possivel apreciar o impacto das relagcBes indiretas e
potenciais, num espago temporal de médio e longo prazo, na sequéncia de transformacdes
técnicas ou politicas ocorridas nos sistemas.

A comparacdo das classificacbes diretas e indiretas permite aferir a importancia de
determinadas variaveis e leva a descoberta de varidveis que se julgavam pouco importantes,
mas que, de forma indireta, desempenham um papel preponderante e seria errado negligencia-
-las ao longo da anélise explicativa.

As relaces indiretas entre varidveis concretizam-se atraves de cadeias de influéncia e de
elos de retroagéo (feedback). Michel Godet (1993) refere que uma matriz vulgar com dezenas
de varidveis pode possibilitar inimeras interacdes que se concretizam sob a forma de cadeias
e de elos. Através do programa MICMAC, que concretiza a multiplicacdo matricial aplicado a
matriz estrutural, permite estudar a difusdo dos impactos pelos caminhos e pelos elos de
retroacdo e hierarquizar as variaveis por ordem de motricidade e de dependéncia.

A figura n°.5, demonstra o posicionamento das relacGes indiretas que se estabelecem,

através do plano de influéncias/dependéncias indiretas dos sistemas:
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Figura n°.5: Plano de Influéncias / Dependéncias Indiretas dos Sistemas
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Fonte: elaboragdo prdpria a partir do output MICMAC

As variaveis com maior significado, pela influéncia que exercem na dindmica dos
sistemas, e, em simultaneo, pela dependéncia em que se encontram, embora de forma indireta,
sdo as variaveis de ligacao que se posicionam no setor 2 do plano de influéncias/dependéncias
indiretas dos sistemas. Como se pode verificar, os lugares de maior influéncia e dependéncia
sdo ocupados pelas seguintes varidveis: procedimentos para a criacdo de valéncias lucrativas
(PG valenc lucrat); lucros provenientes de valéncias lucrativas (RF val lucrat); género dos
utentes/clientes/beneficiarios (SD género); vinculos tradicionais na realizacdo de iniciativas
(VP trad); e forma como se estrutura a lideranca (G lider). Constata-se que as variaveis do
plano com maior influéncia/dependéncia indireta nos sistemas, sdo exatamente as mesmas
variaveis que exercem maior influéncia/dependéncia direta. Os quadros seguintes clarificam,
de forma detalhada, os dados relativos as influéncias/dependéncias indiretas.

Relativamente as variaveis de pelotdo, o procedimento em relacdo a analise mantém-se,
atendendo que se posicionam num setor intermédio do plano e ndo se podem eliminar, por

ndo ser uma atitude prudente nesta altura.

José Baido 178



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

Também se verifica que ocorrem algumas alteracdes, em relacdo a ordem ocupada pelas

variaveis, relativamente as influéncias/dependéncias indiretas das varidveis de pelotdo, tendo

como referéncia a ordem que € ocupada pelas variaveis de ligagéo.

Quadro n°.58 - Variaveis do Plano de Influéncias / Dependéncias Indiretas do Sistema

o o)
N - pla Cadigo Nome da variavel Y X /o
variavel Inf Dep Imp
1.- Variaveis Motrizes
2.- Variaveis de Ligacdo
63 PG_valenc_lucrat Procedimentos para a criagdo de valéncias lucrativas. 2771151 | 2771427 | 53
47 RF_val_lucrat Lucros provenientes das valéncias lucrativas. 2717677 | 2716703 | 51
67 SD_género Género dos utentes/clientes/beneficiérios 2693415 | 2694477 | 59
16 VP_Trad Vinculos tradicionais na realizacdo de iniciativas. 2677115 | 2676901 | 73
2 G_Lider Forma como se estrutura a lideranga. 2543494 | 2510092 | 94
49 RF_Dep_banc Receitas de depdsitos bancarios 2508669 | 2509675 | 59
38 OT_concursos Elfra:;znaogsao de concursos para admisséo de recursos 2458676 | 2457888 | 71
4 G_Poder Formg como o poder € utilizado na dindmica 2393434 | 2394196 | 76
organizacional.
18 VP_Part_trab Participacdo dos trabalhadores no processo de decisdo. | 2392459 | 2392203 | 75
a1 RF_parcerias ,;:)r::c;\r/ie;;amento dos beneficios provenientes das 2391001 | 2391251 | 90
53 TE_meios_inf tecn | Utilizacdo dos meios de informag&o tecnoldgica. 2375980 | 2376712 | 92
22 Al_Inov_proj Interesse por a¢des inovadoras e projetos. 2368570 | 2369040 | 88
48 RF_vend_patrim Vendas de patriménio. 2344544 | 2344776 | 51
34 OT Prat RH Préaticas de desenvolvimento dos recursos humanos. 2336202 | 2335154 | 90
33 OT_Selec_RH Método utilizado para a selecdo dos recursos 2992202 | 2292494 | 82
humanos.
21 Al_Ader_prog f_\derenma a programas e candidaturas para 2989809 | 2289083 | 88
inanciamento.
51 TE_informatiza Informatizacdo do sistema interno organizacional. 2289684 | 2291430 | 88
60 PG_prot_UMP_MS ggcl)itg;:ﬁgs estabelecidos entre a U.M.P. e 0 Minist.da 2984570 | 2283082 | 96
23 Al_Rede_local Inclusdo em rede local de intervencéo. 2260653 | 2260675 | 90
58 PG_normas Observancia pelas normas de apoio ao investimento. 2257402 | 2259132 | 84
27 OT Superv Supervisdo dos comportamentos e procedimentos dos 2955530 | 2256446 | 92
trabalhad
3.- Variaveis Resultado
4.- Vardveis Excluidas
74 RO_compl_org SFicr)]LT;\i:Somo as organiz. se complementam e reinem 1790799 | 1789699 | 84
64 PG regras_iefp Regras do I.E.F.P e apoios a contratagdo. 1786026 | 1785562 | 94
36 OT_Comp Defini¢do do perfil de competéncias. 1776615 | 1776639 | 88
31 OT_Met_envolv {\r/laebtglcil].ode envolvimento dos trabalhadores na org.do 1759681 | 1759157 | 88
5 G_Reg_int Conteldo dos regulamentos internos. 1541603 | 1541865 | 96
43 RF_comp,_acordos Compartlflpagoes resultantes dos acordos de 1198993 | 1198993 | 100
cooperagdo.
56 PG_protocolos Estabelec~|mento de protocolos e acordos de 1198993 | 1198993 | 100
cooperagdo.
59 PG_reg_trab Cumprimento das leis laborais e regulamentacéo do 1198993 | 1198993 | 100
trabalho.
Fonte: elaborag&o prdpria a partir do output MicMac
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(continuacao)

° 0,
N® fja Cadigo Nome da variavel Y X /o
variavel Inf Dep Imp
5.- Variaveis de Pelotéo
71 RO_organ_simil Existéncia de organiza¢des com fungdes similares. 2247493 | 2246815 | 78
73 RO_func_parc Estrutura e funcionamento das parcerias locais. 2247253 | 2247729 | 84
68 SD_col_famil Colaboragdo das familias dos clientes/beneficiarios. 2220766 | 2220286 | 80
69 SD_exig_clientes Exigéncias dos clientes/beneficiarios dos servigos. 2217622 | 2216552 | 90
6 G_Proc_lab Regras que regulam os procedimentos laborais. 2210755 | 2177207 | 92
45 RF_project Recursos provenientes de projetos e candidaturas. 2207464 | 2207272 | 88
29 OT_Org_Eq_trab Organizagdo das equipas de trabalho. 2204233 | 2203651 | 90
37 OT_Serv_espec Integragdo de servicos técnicos especializados. 2185118 | 2184096 | 92
70 SD_hébitos Habitos locais e tradigdes. 2175674 | 2174122 | 78
61 PG_normas_cand Normativos para candidaturas a financiamentos. 2175245 | 2175241 | 86
72 RO_func_rede Funcionamento e dindmica da rede local de intervengdo. | 2172785 | 2172737 | 84
50 TE_uso_equip Utilizacdo de equipamentos adequados aos servigos. 2169140 | 2169030 | 94
54 TE_viaturas l];itr:gé:gao de viaturas adequadas para as diferentes 2167134 | 2166886 | 90
11 G_Dist_resp Distribuicdo das responsabilidades. 2144396 | 2145926 | 92
12 VP_Qual_serv Qualidade dos servigos prestados. 2144335 | 2143885 | 98
15 VP_Resp g?emnfeortamentos centrados no respeito, em relagéo ao 2144335 | 2143885 | 98
55 TE_aquis_equip_serv sAe?\ljiI;)%ao de equipamentos adequados aos diferentes 2144335 | 2143885 | 96
65 SD_popula Populagdo com necessidades especiais. 2144335 | 2143885 | 98
1 G_Gov_Org Modelo da governagdo organizacional. 2124776 | 2257456 | 88
24 Al_Mot_parceria Motivagao para a realizagdo de trabalho em parceria. 2113413 | 2113135 | 94
46 RF_imoveis Recebimentos de rendas de imdveis. 2066811 | 2066811 | 76
19 VP_Ausc_trab ﬁ:;;:rhlgagao dos trabalhadores na organizacgéo do 2045265 | 2044741 | 84
39 OT_Int_colab Modelo de integracdo de novos colaboradores. 2041863 | 2042113 | 82
8 G_Recomp Sistema de recompensas/penalizages. 2040879 | 2041601 | 69
42 RF_donativos Donativos atribuidos pelos benfeitores. 2034183 | 2034267 | 86
52 TE_trab_rede_inf Realizacdo de trabalho em rede informatica. 2019565 | 2020269 | 78
14 VP_Trab_eq Comportamentos dos profissionais e trabalho em equipa. | 2014246 | 2015722 | 96
25 OT Regras_sec sDei?:rlgsao das regras formais de funcionamento dos 2014246 | 2015722 | 96
28 OT_Optm_rec Definigdo das regras para otimizar 0s recursos. 2014246 | 2015722 | 96
30 OT_Turnos Organizagdo dos turnos e escalas de servico. 2014246 | 2015722 | 96
3 G_Autoridd Metodologia utilizada para definir a autoridade. 2011337 | 1977983 | 80
20 Al_At_prosp Atitude prospetiva face a programacéo das agoes. 2004669 | 2004689 | 90
2 OT_Planos_serv aRgegélszagao de planos de servigo com descrigdo das 1983867 | 1983889 | 92
57 PG_legisla Cumpr_lm.da Legislagdo aplicavel que regula os 1980869 | 1979901 | 96
procedimentos.
7 G_Sit_Inc Conteudo~ do sistema de incentivos que permite a 1966217 | 1933015 | 80
cooperagao.
13 VP Disp S’iuetrl:t(ie face a disponibilidade para prestar apoio ao 1964370 | 1963836 | 92
10 G_Org_sect Forma como estéo organizados os sectores de agdo. 1961901 | 1961927 | 88
66 SD_ldade Idade dos utentes/clientes/beneficiarios 1916636 | 1916908 | 88
17 VP_Int_part_cli Integragdo participativa dos clientes/beneficiarios. 1889471 | 1888977 | 90
62 PG_Reg_resp_soc Is_oe(?ilasilsagao que regulamenta a criacéo de respostas 1883072 | 1882276 | 90
9 G_Norm_lab :\Iag;r:]aai\tslvos legais que regulam as relagdes/condigdes 1874094 | 1874112 | 96
44 RF_comp_clientes Comparticipagdes dos clientes e familias. 1874094 | 1874112 | 96
40 RF_apoios_est Recurso aos apoios financeiros do estado. 1871911 | 1872131 | 96
3 OT_Inform Definigdo dp modeloNde transmissdo das 1863068 | 1863030 | 82
mensagens/informacoes
35 OT_Hab_prof Habilitagdes profissionais exigidas para as funcdes. 1843459 | 1843237 | 84
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Fonte: elaboracdo propria a partir do output MicMac
No seguimento da andlise realizada, em relacdo as variaveis mais influentes e dependentes
nos sistemas, embora de forma indireta, importa salientar, através do grafo de sistematizacéo

das influéncias/dependéncias indiretas do sistema, a importancia dessas redes de influéncia.

Figura n°.6 - Grafo de Sistematizagdo das Influéncias/Dependéncias Indiretas do Sistema
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Fonte: elaboragdo prdpria a partir do output MICMAC
Legenda:

- Influéncia muito fraca;
— Influéncia fraca;
— Influéncia media;
— Influéncia relativamente importante; e,
— |Influéncia muito importante.

Verifica-se que a rede de influéncia/dependéncia entre variaveis é muito intensa, embora a
influéncia seja relativamente importante. Destaca-se no grafo de sistematizacdo das
influéncias /dependéncias indiretas a ligagdo muito importante entre a variavel recursos
financeiros provenientes de valéncias lucrativas (RF val lucrat) e outras varidveis de ligacdo
(setor 2 do plano ) que compdem os sistemas. As variaveis de maior influéncia/dependéncia
indireta na dindmica dos sistemas, em funcdo da posi¢do ocupada, séo as seguintes: posicdo 1

— PG valenc lucrat; posicdo 2 — RF val lucrat; posicdo 3 — SD género; posi¢do 4 — VP trad,;
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posicdo 5 — G lider. O quadro seguinte reflete a posicdo das variaveis conforme a posicéo

ocupada, por ordem decrescente:

Quadro n®.59 - Posicdo das Variaveis por Influéncia e Dependéncia Indireta do Sistema

Influéncia Indireta Dependéncia Indireta
Posicdo | Variavel (Cédigo) Posicdo | Variavel (Cédigo)
1 PG_valenc_lucrat 1 PG_valenc_lucrat

2 RF_val_lucrat 2 RF_val_lucrat

3 SD_género 8 SD_género

4 VP_Trad 4 VP_Trad

5 G_Lider 5 G_Lider

6 RF_Dep_banc 6 RF_Dep_banc

7 OT_concursos 7 OT_concursos

8 G_Poder 8 G_Poder

9 VP_Part _trab 9 VP_Part_trab

10 RF_parcerias 10 RF_parcerias

11 TE_meios_inf_tecn 11 TE_meios_inf_tecn
12 Al_Inov_proj 12 Al_Inov_proj

13 RF_vend_patrim 13 RF_vend_patrim
14 OT_Prat_RH 14 OT_Prat_RH

15 OT_Selec RH 15 OT_Selec RH

16 Al_Ader_prog 16 TE_informatiza
17 TE_informatiza 17 Al_Ader_prog

18 PG_prot UMP_MS 18 PG_prot UMP_MS
19 Al_Rede local 19 Al_Rede local
20 PG_normas 20 PG_normas

21 OT_Superv 21 G_Gov_Org

22 RO_organ_simil 22 OT_Superv

23 RO_func_parc 23 RO_func_parc
24 SD_col_famil 24 RO_organ_simil
25 SD_exig_clientes 25 SD_col_famil

26 G_Proc_lab 26 SD_exig_clientes
27 RF_project 27 RF_project

28 OT_Org_Eqg_trab 28 OT_Org_Eqg_trab
29 OT_Serv_espec 29 OT_Serv_espec
30 SD_habitos 30 G_Proc_lab

31 PG_normas_cand 31 PG_normas_cand
32 RO_func_rede 32 SD_hébitos

33 TE_uso_equip 33 RO_func rede
34 TE viaturas 34 TE_uso_equip
35 G_Dist_resp 35 TE_viaturas

36 VP_Qual_serv 36 G_Dist_resp

37 VP_Resp 37 VP_Qual_serv
38 TE_aquis_equip_serv 38 VP_Resp

39 SD_popula 39 TE_aquis_equip_serv
40 G_Gov_Org 40 SD_popula

41 Al_Mot_parceria 41 Al_Mot_parceria
42 RF_imoveis 42 RF_imoveis

43 VP _Ausc_trab 43 VP_Ausc_trab
44 OT _Int_colab 44 OT _Int_colab

45 G_Recomp 45 G_Recomp

Fonte: elaborag&o prdpria a partir do output MicMac

Com base nas figuras e quadros apresentados anteriormente, nesta fase da anélise ja €

possivel apresentar, de forma consistente, as principais carateristicas das variaveis mais
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importantes dos sistemas, aquelas que se revelam como determinantes para a evolucdo das

organizagOes que constituem o objeto de analise.

Em resumo, no plano motricidade/dependéncia, as variaveis ficaram centradas em redor da
diagonal principal do plano, por esse facto as variaveis que mais caraterizam os sistemas sdo
as varidveis de ligacdo (setor 2 ). N&o se vislumbram variaveis motrizes que sejam
explicativas e que condicionem os sistemas.

As principais variaveis que influénciam os sistemas sdo essencialmente instaveis, sao
motrizes, através da influéncia que exercem, mas sdo muito dependentes por serem sensiveis a
evolucdo dos sistemas, dai a instabilidade que as carateriza e que torna os sistemas também
eles instaveis.

Quer através da influéncia direta ou indireta, destaca-se a variavel do sistema externo
politicas governamentais e sectoriais (PG valenc lucrat)-procedimentos para a criacdo de
valéncias lucrativas, como a varidvel que mais influéncia exerce sobre os sistemas, mas que
também esta dependente da evolucdo desses sistemas. Do mesmo modo, e relacionada com a
primeira, a variavel interna dos recursos financeiros (RF val lucrat)- lucros provenientes de
valéncias lucrativas encontra-se numa posicdo charneira, em relacdo a capacidade de
influéncia que exerce sobre os sistemas, mas, em simultaneo, devido a dependéncia que a
torna instavel. O destaque dado a estas duas variaveis, leva a crer que € muito importante para
a intervencdo social praticada pelas organizacdes, o desenvolvimento de iniciativas
sustentadas na criacdo de valéncias lucrativas.

No sistema externo, no &mbito da componente s6cio-demogréfica e cultural, a variavel SD
género — género dos utentes/clientes/beneficiarios também assume uma posicdo relevante,
pela influéncia/dependéncia que exerce.

A variavel relacionada com os valores partilhados, VP trad- vinculos tradicionais na
realizacdo de iniciativas assume posicdo relevante, visto estas organizacBes centenarias
estarem muito centradas nestes valores tradicionais, contudo, podem estes valores estar
condicionados a evolucéo dos sistemas.

Internamente, a forma como se estrutura a lideranca (G lider), assume posicao de destaque,
pela influéncia determinante que provoca, mas pela dependéncia e vulnerabilidade consentida
pela evolucao dos sistemas.

Outras varidveis sao posicionadas nas primeiras posi¢oes , ao nivel das influéncias diretas
e indiretas, nomeadamente os recursos financeiros provenientes de depdésitos bancarios ( RF
dep banc); a organizacéo do trabalho e recursos humanos, com a realizacdo de concursos para

admisséo de recursos humanos ( OT concursos ); forma como o poder é utilizado na dindmica
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organizacional (G poder ); a participacdo dos trabalhadores no processo de decisdo (VP part

trab); e o aproveitamento dos beneficios provenientes das parcerias (RF parcerias).

3.2.2.2.3. Abordagem a comparacéo entre variaveis de influéncia direta e indireta.

Através dos grafos das figuras 4 (Grafo das influéncias diretas dos sistemas) e da figura 6
(Grafo de sistematizagéo das influéncias/dependéncias indiretas dos sistemas), observa-se que
a rede de influéncias entre as variaveis, no primeiro caso, é mais forte e a influéncia entre
variaveis é muito importante, enquanto no segundo caso, embora a rede de influéncia seja
intensa, mas € relativamente importante, pelo facto de se tratar de uma situacdo de
médio/longo prazo. Pelo facto de ndo se vislumbrarem variaveis muito motrizes, as principais
variaveis que caraterizam os sistemas sdo variaveis de ligacdo, dai verificar-se que, quer
diretamente, quer indiretamente, sdo basicamente as mesmas varidveis que provocam
influéncia nos sistemas e sdo dependentes da evolucdo desses mesmos sistemas. A dinamica
destas organizacdes sociais € marcadamente influenciada por um rol diminuto de variaveis de
ligacdo, pelas suas carateristicas muito instiveis, tornam os sistemas também instaveis e
sensiveis as influéncias provocadas pelas transformacdes internas e externas.

Relativamente as posicdes ocupadas por estas variaveis, no que respeita a influéncia direta
e indireta, verifica-se, através da figura n°.7, que as variaveis ocupam posicoes estaveis.

Considerando a perspetiva apresentada por Michel Godet (1993), e tendo em conta esta
estabilidade verificada, no que respeita ao posicionamento das variaveis, depreende-se que
tendencialmente, a influéncia destas varidveis seja duradoura, visto que a classificacdo direta
resulta do jogo de relagdes a curto e médio prazo e a remete para horizontes mais distantes.
Percebe-se que, tendencialmente, estas variaveis de ligacdo continuardo a influenciar a
dindmica dos sistemas observados, a curto, médio e longo prazo.

As variaveis que mantém as posicdes, quer na influéncia direta, quer na influéncia indireta,
sdo as varidveis n°.63 procedimentos para a criagdo de valéncias lucrativas ( PG valenc
lucrat); n°.47 lucros provenientes de valéncias lucrativas; n°.38 realizagdo de concursos para
admissdo de recursos humanos (OT concursos); n°41 aproveitamento dos beneficios

provenientes das parcerias (RF parcerias).
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Figura n°.7: Posicionamento das Variaveis segundo a sua Influéncia

Fonte: elaboragdo prdpria a partir do output MIMAC

MIDireta Mlindireta
Fang Wanahle Yanahle

1 B3 - PG_wvalenc_ B3 - PG_walenc_
& 47 - RF_val_luc 47 - AF_val_luc
3 16-WP_Trad 4 1 E7-5D_género
4 | B7-50_génen «:>'<:- 16 -VP_Trad
5 | 49-RF_Dep_bans 1 2 - G_Lider
5 2-G_Lider .:><. 49-RF_Dep_ban
7 38 - 0T _concurs 38 - 0T _concurs
g 18 -WP_Part_tr 4 8 4-G_Poder
3 | 4-G_Poder .:>'<:. 18- VP_Part_tr
10 41 - RF_parceri 41 - RF_parceri
1 48 - RF_wend_pas s 53-TE_meios_i
B || 59-TE et iE:SzI 22 Al Inov_pi
13 22 -4l _lnov_pr 4 s 48 - RF_vend pa
14 21 - Al_Ader_pr 4 1 34 -0T_Prat_RH
15 | 33-0T7_Selec R 33-0T_Selec_R
16 | 34-0T_Prat_RH+ 1 51 - TE_infarma
17 | B0-PG_prat_Lkd 5 1 21 - Al Ader_pr
18 51 - TE_informa 4 1 B0 - PG_prot_LIM
19 | 73-RO_func_pa+ 1 23-4_Rede_lo
20 23-Al_Rede o 1 B8 - PG_nomas
21 1-G_Gaov_Omg 1-G_Gaov_Omg
22 27 - OT_Supery 27 - OT_Supery
23 B8 - PG_nomasz 4 s 73-RO_func_pa
24| 71 -RO_organ_= 71 -R0O_organ_s
25 | BB-5D_col_fam B2 - 50_col_fam
26 B9 - 50_ewig_cl B9 - 50_ewig_cl
27| 29-0T_Org Eq + 1 45 - RF_project
28 | 3707 Serv_es .%. 29-07 Ora Eq
29 45 - RF_project 4 1 37 -0T_Serv ez
a0 E-G_Proc_lab E-G_Proc_lab
K1l b4 - TE_wiatura 4 1 61 - PGE_nomas_
32 | B1-PG_nomaz_+ 1 70-5D_habitos
33| F2-RO_func_re 72 - RO_func_re
3 | B0-TE_uzo_equ B0 - TE_uszo_equ
35 70 - 50 _habitas 4 1 54 - TE_wiatura
36 11 - G_Digt_res 11 - G_Digt_res
Kri 24 - Al _Mot_par 4 1 12 -VP_Qual_ze
38 [ 12-VP_Qual_se s 15-%P_Resp
34 15-WP_Resp + 8 B5-TE_aguiz e
40 55 - TE_aquis_g 1 65-50_papula
41 E5 - 50_popula 4 24 -4l Mot_par
42 3-G_Recomp 4 s A6 - RF _imoveis
43 46 - RF_imoveis 4 1 19 -WP_Ausc_br
44 19 - WP _Ausc Iy 4 1 39-0T_Int_cal
45 39-0T_Int_cal 4 1 B-G_Recomp
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Figura n°.8: Posicionamento das Variaveis segundo a sua Dependéncia

Fonte: elaboracgdo propria a partir do output MIMAC

MiDireta Mlindireta
Fang Wanable Yanable

1 B3 - PG_valenc_ B3 - PG_walenc_
2 47 - RF_wal_luc 47 - RF_wal_luc
3 16-YP_Trad 4 1 67 -50_génemn
4 | 67-SD_genero .:><. 16-WP _Trad
5 2 - G_Lider 2 - G_Lider
& | 49-RF_Dep_ban 43 - RF_Dep_ban
7 35 - 0T _concurs 35 - 0T _concurs
g 18 -WP_Part_tr 4 8 d-G_Poder
3 | 4 G_Poder .:>'<:. 18-VP_Part_t
10 41 - RF_parcer 41 - RF_parcer
11 | 48-RF_vend_pa+ # 53-TE_meios_i
12 | 53-TE_meios | aE:Sz- 22-Al_lnav_pr
13 22 -4l lnov_pr 4 1 48 - RF_vend _pa
14 21 -4l Ader_pr 4 1 24 -0T_Prat_RH
15 | 33-0T7_Selec_R >< 33-0T_Selec_R
16 | 34-0T_Prat_RH+ i 27 - Al Ader_pr
17 | 60-PG_prat_Lk 4 1 51 - TE_informa
18 51 - TE_informa l><l B0 - PG_prot_L1k
19 | 73-RO_func_pa+ 1 23-A_Fede_lo
20 23-Al_Rede o 1 B8 -PG_nomas
el 27 - 0T _Supers 27 - 0T _Supers
22 B8 - PG_nomas 4 1 71 -RO_organ_=
23| 71 -R0O_organ_ =+ 1 73-R0O_func_pa
24 G- G_Proc_lab 4 1 6B - 5D_cal_fam
25 | £8-5D_col_fam aE:gz- E9- SD_esig_cl
26 B9 - 50 _ewrig_cl 4 t B-G_Proc lab
27| 29-0T_Org_Eq_+ 1 45 - RF_project
28 | 37-0T Serv_es .%. 29-07_Org Eq
29 45 - RF_project 4 1 37 -0T_Serv_es
30 B4 - TE_viatura 4 1 70-5D_habitos
K1l 61 - PG_normas_ 61 - PG_normas_
32| 72-RO_func_re 72 - RO_func_re
33 | B0-TE_uzo_equ A0-TE uso_equ
a4 70 - 50_habitos 4 1 B4 - TE_wiatura
35 1-G_Gov_Org 4 8 11 - G_Dizt_res
36 11 -G_Dist_res 4 ¢ 12-YP_Qual ze
a7 24 - ol _Mot_par 4 s 15-VP_Remp
3| 12-YP_Qual_ze4 1 55-TE_aquiz e
39 15-WP_Respp + 1 EBR-5SD_popula
40 55 - TE_aguis_e 8 1-G_Gov Ong
41 B5 - 50_popula 4 r 24 - Al_Mot_par
42 g-G_Recomp 4 146 - RF_imoveis
43 46 - RF_imaoveis 4 1 19 -VP_Ausc_tr
44 19 - WP _Ausc Iy 4 8 39-0T_Int_cal
45 39-0T_Int_cal 1 B-G_Recomp

Importa compreender a dindmica que as varidveis assumem no enquadramento das

dependéncias diretas e indiretas. Verifica-se que permanece uma certa estabilidade nas
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posicOes ocupadas pelas variaveis, no que respeita as dependéncias diretas e indiretas,
relativamente a evolucdo dos sistemas. Este facto comprova a importancia assumida pelas
variaveis ja identificadas para a caraterizacdo das organizacdes e para o entendimento da
dindmica que desenvolvem.

Através do plano de deslocamentos das variaveis dos sistemas, verifica-se a permanéncia
desta estabilidade, embora com ligeiras alteracGes. As variaveis situam-se fixamente no plano,
em redor da diagonal principal, mantendo as posicdes iniciais, conforme se pode observar na

figura seguinte:

Figura n°.9: Plano de Deslocamentos das Variaveis dos Sistemas - Classificacdo Direta/Indireta

PG valenc T
N3
[RF_val_luc}
VP _Trad
RF_Dep_ban
-
= %
]
|RF_vend_pa] A, ot
RN NS PG_pro UUTEE 5]yt T _concurs)
-, [Shhabiios | B A pr ™" 0T Selec
a En .q'f e .
z LR st Fori )
@ WP Trab_eqg 7 i RO
FF comp, cII " !
TE_usc_eqg
SD ldade
Al Rede_lo
R | EFZER)
PG Regres] _ L
Sl 6]
i LG )
G_Norm_lab 2B pro
; a :

2 G _Reg_int ! .

[PG_pretoce] z

+s =3

dépéndance

Fonte: elaboragdo propria a partir do output MIC MAC

Obtém-se a confirmacdo da importancia das variaveis ja identificadas, como as principais
responsaveis pela caraterizacdo dos sistemas que constituem o objeto de estudo, atendendo a
influéncia que provocam nesses sistemas e a dependéncia em que essas variaveis se

encontram, considerando a evolucdo propria dos sistemas.

As variaveis associadas as politicas governamentais e sectoriais para a criagdo de valéncias
lucrativas, que sustentem a intervencao social praticada pelas organizagdes, assumem lugar de
importancia incontestavel. Do mesmo modo, 0s recursos financeiros provenientes dessas

valéncias lucrativas sdo de muita relevancia para a continuidade da acdo desenvolvida pelas
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organizacOes. Estas duas varidveis sdo apontadas como fundamentais para determinar a
continuidade e sustentabilidade das respostas sociais desenvolvidas pelas misericérdias.
Comprovadamente, a afirmacgdo destas entidades, em termos financeiros, passa pela propria
sustentabilidade, através da criagdo ou desenvolvimento de medidas proprias de sustentacéo.
Para a continuidade e evolucdo das organizacGes, ndo podem estar definitivamente e
exclusivamente ancoradas as medidas de financiamento do estado, através dos acordos de
cooperacéo.

A variavel do sistema externo, o género dos utentes/clientes e beneficiarios, € considerada
de relevancia significativa e entendida como variavel de influéncia/dependéncia muito
relevante.

No ambito dos valores partilhados, depreende-se que os vinculos tradicionais estdo bem
presentes e sdo evidenciados em agdes concretas na realizacdo de iniciativas. Considerando
que esta variavel produz uma influéncia direta e indireta nos sistemas, vislumbra-se um
carater de continuidade, no tempo, para a realizacdo de acbes marcadas pelos vinculos
tradicionais e iniciativas que sdo balizadas pelos requisitos histéricos da assisténcia social e
dos principios das obras de misericordia.

A governacdo sustentada em bons principios é entendida como fator primordial do sucesso
e do progresso das organizacOes sociais. Para a governagdo, a variavel- forma como se
estrutura a lideranca- assume uma posicdo relevante e de destaque para a dinamica dos
sistemas. A manutengdo e desenvolvimento das iniciativas, a sustentabilidade das
organizagOes, a qualidade do servigo prestado, a otimizacdo dos recursos, a resolucdo das
problematicas, entre outros aspetos, muito dependem da forma como a lideranca esta
estruturada e a forma como o poder é utilizado na dindmica organizacional.

Os recursos financeiros provenientes de depdsitos bancarios faz subentender a estabilidade
financeira que é necessaria para a progressao das organizacdes. Os fundos de financiamento
préprios, 0s regimes de comparticipacdo e 0S recursos provenientes das parcerias poderdo
constituir a base da sustentacdo das respostas sociais das misericordias.

Em todo este processo revela-se como sendo muito importante a participacdo dos
trabalhadores na organizacdo e na decisdo, permitindo uma dindmica sustentada nas diversas
opinides e comprovadamente mais ajustada ao sucesso desejado.

Em funcéo das etapas de analise concretizadas, o quadro seguinte contempla as variaveis-
-chave dos sistemas, a partir da definicdo das variaveis mais influentes e mais dependentes.

As variaveis-chave sdo aquelas que Ribeiro (1997) refere serem as componentes dos sistemas
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que deverdo ser estudadas com prioridade, pela importancia que revelam na dinamica dos

sistemas:

Quadro n°.60 - Sistematizacédo das Variaveis-chave dos Sistemas e as influéncias e dependéncias

mais significativas

;rllzfr(i)é?/eel VariéAvreeIiS:have Variaveis mais influentes Variaveis mais dependentes
overnagdo : g ;:%irr * G Lider
g ¢ o G Poder
valores e VP Trad
partilhados na e VP Parttrab : xg ;;E:?trab
organizagao
4reas de e Al lInov Proj e Al Inov Proj
. s e Al Ader prog e Al Ader prog
nteriorizagao
SDiiiZI]L(: do interonzag e Al Rede local e Al Rede local
Interno organizagao do e OT Concursos e OT Concursos
trabalho e e OTPratRH e OTPratRH
recursos humanos e  OT Selec RH e  OT Selec RH
[ECUTSOS e RFVal lucrat e RF Val lucrat
financeiros e RF Dep banc e RF Dep banc
e RF Parcerias e  RF Parcerias
tecnoldgicas e *  TEmeios inf tecn e TE meios inftecn
l0log e TE Informatiza ; ;
equipamentos e TE informatiza
politicas e PG Valenc lucrat e PG Valenc lucrat
governamentais e e PG Prot UMP MS e PG Prot UMP MS
sectoriais e PG Normas e PG Normas
Desafios do sécio- e SD género
Sistema -demogréficas e e  SD género
Externo culturais
rede e Sem influéncia significativa
organizacional g e  Sem dependéncia significativa
local
*  PG_valenc_lucrat e PG valenc_lucrat
Influéncias e *  RF_val_lucrat e RF_val lucrat
dependéncias (variaveis de e SD_género e SD género
pe ligacéo) e VP_Trad -9
do sistema G Lider « VP Trad
- e G_Lider
Fonte: elaboragdo prdpria a partir do output MICMAC
José Baido 189




O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

As varidveis-chave identificadas sdo, em simultdneo, as mais influentes e as mais
dependentes nos sistemas. Sdo variaveis de ligacdo, muito instaveis, que influenciam
fortemente as restantes varidveis dos sistemas, mas, em simultaneo, sdo dependentes da
evolucdo desses mesmos sistemas. A posi¢cdo assumida por algumas destas variaveis de
ligacdo, é reforcada pela variavel pelotdo ( RO func parc — estrutura e funcionamento das
parcerias locais ) que complementa a importancia atribuida ao desenvolvimento de uma

politica de integrag&o e envolvimento nos trabalhos de intervencéo em rede de parceria.

Concluida a identificacdo das varidveis-chave dos sistemas, através da analise estrutural,
seguidamente, sdo apresentadas algumas consideragdes finais que destacam 0s aspetos mais

pertinentes.

3.2.2.2.5. Consideracdes finais.

O processo metodologico inerente a anélise estrutural, permite reduzir a complexidade das
variaveis identificadas pelos peritos, para um rol de variaveis consideradas mais importantes e
com maior significado para os sistemas, pela influéncia que exercem e pela relacdo de
dependéncia a que estdo sujeitas, sdo consideradas determinantes na dindmica que carateriza
o funcionamento das organizacBes. Foi conseguida através da analise estrutural, a
determinacdo das variaveis-chave, tal como foram descritas anteriormente, conforme faz
referéncia Michel Godet no método dos cenarios (1993). Salienta Ribeiro (1997:68), que o
objetivo da analise estrutural € «proceder a uma andlise que permita a classificacdo das
variaveis em relacdo a um certo numero de parametros fundamentais para caraterizar o seu
papel no sistema, pondo em evidéncia uma hierarquia de variaveis e facilitando a
identificacdo das variaveis-chave».As varidveis-chave identificadas sdo maioritariamente
variaveis do sistema interno e situam-se no setor 2 do plano das influéncias/dependéncias
diretas dos sistemas, denominadas variaveis de ligacdo. Estas variaveis identificadas, sdo
aquelas que mais influenciam diretamente e indiretamente os sistemas e sdo aquelas que

mais dependéncia revelam, pelo processo de evolugéo da dindmica dos sistemas.
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Quadro n°.61 - Sintese das Variaveis mais influentes e das mais dependentes do Sistema

Mais influentes Mais Dependentes

1 | PG_valenc_lucrat PrOf:eQ|mentos para a criagao de 1 PG_valenc_lucrat PrOf:eQ|mentos para a criagao de
valéncias lucrativas. valéncias lucrativas.

2 | RF val Jucrat Lucro§ provenientes das valéncias 9 RF val_lucrat Lucro§ provenientes das valéncias
lucrativas. lucrativas.

) Género dos utentes/clientes/ . Género dos utentes/clientes/

3 | SD_género L 3 SD_género s
beneficiarios beneficiarios

4 | VP Trad lecglc.)s Itrad|C|ona|s na realizagao 4 VP_Trad Vlnpglgs Itrad|C|ona|s na realizagéo
de iniciativas. de iniciativas.

5 | G Lider Eorma como se estrutura a 5 G_Lider Eorma como se estrutura a
lideranca. lideranca.

6 | RF_Dep_banc Receitas de depdsitos bancarios 6 RF_Dep_banc Receitas de depositos bancarios
Realizagdo de concursos para Realizagdo de concursos para

7 | OT_concursos s 7 OT_concursos s
admiss&o de recursos humanos. admiss&o de recursos humanos.

8 | G_Poder Fpr[nq €omo 0 podgr é utilizado na 8 G_Poder Fpr{nq €omo 0 podgr é utilizado na
dindmica organizacional. dindmica organizacional.

9 | VP Part trab Participacéo dosl tr~aba|hadores no 9 VP_Part_trab Participacéo dosl tr~aba|hadores no
processo de deciséo. processo de deciséo.

. Aproveitamento dos beneficios . Aproveitamento dos beneficios

10 | RF_parcerias . . 10 RF_parcerias . .

provenientes das parcerias. provenientes das parcerias.

Fonte: elaboragdo prdpria a partir do output MICMAC

As variaveis de ligacdo caraterizam-se pelo facto de serem muito motrizes, pela influéncia
gue provocam e muito dependentes pela vulnerabilidade a evolucéo dos proprios sistemas, dai
a instabilidade que representam.

As varidveis com maior destaque sdo: variavel externa-procedimentos para a criacdo de
valéncias lucrativas(PG Valenc lucrat); variavel interna-lucros provenientes das valéncias
lucrativas (RF Val lucrat); variavel externa-género dos utentes/clientes/beneficiarios; variavel
interna-vinculos tradicionais na realizacdo de iniciativas (VP Trad); varidvel interna-forma
como se estrutura a lideranga (G Lider). Depreende-se a importancia das politicas
organizacionais para a sustentabilidade e criacdo de valéncias lucrativas, que produzam
recursos que revertam a favor da intervencdo social. Este resultado coincide com a opinido de
Acacio Catarino (Nunes, 2001), que refere, que as entidades da economia social, como é o
caso das misericordias, deverdo desenvolver uma acdo social sustentada numa atividade
econOmica, e, esta Ultima, devera ser utilizada para a concretizacdo de solucGes para colmatar
problematicas sociais.

A estruturacdo da estratégia destas entidades devera assentar nos principios da
diversificacdo dos produtos e servigos; no desenvolvimento de potencialidades para a
manutencdo da oferta dos servicos; para a manutencdo da qualidade; fomentar medidas que
sustentem a cooperagdo e participagdo dos atores; perspetivar solucbes inovadoras, com a
adocdo de estratégias integradoras, com base na negociacao e envolvimento de atores (Nunes,
2001).
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O género dos utentes/clientes/beneficiarios constitui uma das variaveis de grande
influéncia na dindmica dos sistemas, a curto, médio e longo prazo, pela influéncia direta e
indireta, sendo esta uma carateristica que assiste todas as varidveis descritas.

A anélise estrutural determinou a relevancia dos vinculos tradicionais na realizacdo das
iniciativas fomentadas pelas misericérdias. As organizacbes mantém vivos 0s vinculos
tradicionais, e as iniciativas sdo marcadas por estes preceitos, que se vislumbram duradouros
no tempo, pela influéncia direta e indireta que assiste a esta varidvel. Este resultado coincide
com a opinido de Estevdo de Moura (Barros,2000), que refere que as politicas e as praticas
desenvolvidas pelas misericordias, para as pessoas, possuem um carater marcadamente
tradicional.

Em toda a dindmica fomentada pelas organizacGes, a forma como se estrutura a lideranca
descreve o sucesso das iniciativas e a capacidade do desempenho e evolugdo. Esta varidvel
preenche o grupo das varidveis mais importantes dos sistemas, o que é justificado, através das
teorias da sociologia das organizagdes.

Através da relevancia atribuida pelos peritos as varidveis identificadas e pela importancia
que estas representam para as organizagdes, que constituem o objeto da analise, nesta fase da
pesquisa, € possivel e cientificamente correto, confirmar duas hipoOteses apresentadas no

modelo de andlise:

H1- A acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja encontra-se fortemente

determinada pelos vinculos tradicionais, que regulam as iniciativas destas entidades.

H2-Os sistemas organizacionais estdo sustentados nos apoios estatais, provenientes dos
acordos de cooperacgdo, contudo, 0s responsaveis destas entidades reconhecem a

necessidade da criacdo de valéncias lucrativas que financiem a intervencéo social.

Identificadas as variaveis-chave e reconhecidas as relacdes diretas e indiretas, importa
conhecer e compreender 0s jogos de atores e as suas estratégias nos sistemas de acdo, no caso
concreto das misericordias do distrito de Beja.

A andlise seguinte permite-nos estruturar o exercicio prospetivo, objetivando a definicéo
das estratégias e clarificando os meios de execucao e 0s respetivos constrangimentos.

Para esclarecer as estratégias de atores, o quadro seguinte, elaborado a partir do painel de
peritos, agrupa os atores implicados nos processos que estdo vinculados a cada variavel de

ligacéo:
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Quadro n°.62: Relacgdo das Variaveis de Ligacdo com os Atores dos Sistemas

Variaveis de Ligacao Atores
PG_valenc_lucrat: Procedimentos para a criagdo | e Governo
de valéncias lucrativas e ISS Centro Distrital
RF_val_lucrat: Lucros provenientes das | e Orgaos sociais
valéncias lucrativas
SD_género:  Género dos  utentes/clientes/ |  Governo
beneficiarios e ISS Centro Distrital
VP_Trad : Vinculos tradicionais na realizacio de | e Orgfos sociais
iniciativas e Responsaveis técnicos
e Encarregados
e Outros profissionais
o Beneficiarios/clientes
G_Lider: Forma como se estrutura a lideranca o Orgéos socias
e Responsaveis técnicos
e Encarregados
RF_Dep_banc : Receitas de depositos bancarios o Orgfos sociais
OT _concursos: Realizacio de concursos para | e Orgaos socias
admissao de recursos humanos e Responsdveis técnicos
G_Poder : Forma como o poder é utilizado na |  Orgaos socias
dindmica organizacional e Responsaveis técnicos
e Encarregados
VP_Part_trab : Participacio dos trabalhadores no | e Orgéos sociais
processo de decisdo e Responsaveis técnicos
e Encarregados
e QOutros profissionais
RF_parcerias : Aproveitamento dos beneficios | ¢ Governo
provenientes das parcerias e |ISS Centro Distrital
 Orgdos sociais
o Responsaveis técnicos
¢ Institui¢Bes autarquicas
e QOutras organizagdes

Fonte: elaboracdo prdpria a partir do painel de peritos

Conhecidas as variaveis-chave e identificadas as suas relacdes com os atores, importa
determinar e compreender 0s jogos desses atores e as suas estratégias nos sistemas de agéo,
que, neste caso concreto, sdo as misericordias do distrito de Beja.

A anélise seguinte permite organizar o exercicio prospetivo, objetivando a definicdo das
estratégias e clarificando os meios de execugdo e 0s respetivos constrangimentos, tal como
possibilita a compreensdo das interagdes entre atores e sistemas, as relagdes de poder que se

desenvolvem e as relagdes de influéncia que se estabelecem.
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3.2.3. A analise das estratégias de atores

Tal como refere Michel Godet, «o futuro nunca é determinado. Qualquer que seja 0 peso
das tendéncias vindas do passado, as organizacdes estdo abertas a varios futuros possiveis. Os
atores do sistema estudado dispdem de maultiplos graus de liberdade, que véo poder exercer
através de acOes estratégicas, para atingir os fins que fixaram, a fim de realizarem o seu
projeto» (1993:140).

Com base na citagdo apresentada, é possivel realizar a afirmacdo da importancia dos jogos
de atores, da confrontacdo dos seus projetos, do exame das suas relacdes de forca, para
evidenciar os desafios estratégicos e as questdes-chave para o futuro. Trata-se de elaborar um
estudo detalhado dos atores, que comandam as varidveis-chave, extraidas da analise
estrutural. O objetivo principal desta analise, como refere Ribeiro (1997), é conhecer 0 «jogo
dos atores», ou seja, realizar a confrontacdo dos seus projetos, elaborar o exame das relac6es
de forca, para por em evidéncia qual a evolucdo dos desafios estratégicos e colocar as
questdes-chave para o futuro.

A andlise do jogo de atores, utilizando a aplica¢do informatica preconizada por Michel
Godet (1993), denominado método MACTOR, permite desenvolver esta analise em seis

etapas distintas e complementares, cujo teor permite:

e identificar os projetos e as motivagOes dos atores, 0s condicionalismos inerentes e 0s
meios de acdo utilizados;

e compreender os desafios estratégicos e os objetivos que estdo associados;

e posicionar os atores em relacdo aos objetivos identificados e entender as
convergéncias e as divergéncias;

e hierarquizar os objetivos e recensear as taticas possiveis;

e avaliar as relacdes de forca e formular para os atores recomendacOes estratégicas, em
consonancia com 0s objetivos e com os meios disponiveis;

e colocar as questdes estratégicas do futuro, através da formulagéo de hipoteses sobre as
tendéncias. Este trabalho permite-nos alcancar a elaboragdo dos cenarios, atendendo
gue a metodologia da estratégia de atores (MACTOR-Método Atores, Obijetivos,
RelacBes de Forga) permite analisar os jogos de atores, aferir o equilibrio de poder
entre eles e estudar as suas convergéncias e divergéncias, quando confrontados com

um determinado nimero de riscos associados e objetivos.
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A estratégia de atores é inspirada na «teoria dos jogos», e na andlise sociologica das
organizacfes sociais, constituindo um instrumento de andlise que permite simplificar,
organizar e sistematizar a informacdo (Abrantes,2012). Trata-se de um processo de apoio a
identificacdo dos desafios estratégicos e objetivos associados. O estudo das aliangas e
conflitos entre atores, para além da definicdo das suas escolhas, permite a elaboracdo das
recomendacdes estratégicas.

O critério que qualifica os atores € a homogeneidade. A designacgdo de ator € utilizada para
definir um grupo de individuos organizados, ou organiza¢Ges, com um certo nimero de
projetos comuns e dispondo de capacidades estruturadas, para reacdes também comuns.

Como refere Isabel Guerra (2006), os interesses dos atores sdo determinados pelos
objetivos ou atividades de um determinado projeto, 0 que permite possuirem informacdes,
recursos, experiéncia, para a formulagdo de estratégias, que conduzem a concretizagao desses
objetivos.

Seguidamente, propBe-se a identificacdo dos atores que comandam as variaveis-chave dos

sistemas, estas Ultimas, selecionadas a partir da analise estrutural.

Quadro n°.63 - Principais Atores dos Sistemas

ATORES CODIGO*
Governo — Politicas Sociais Gov_pol_soc
ISS - Centro Distrital ISS_Cdist
Instituicdes Autarquicas Autarq
Outras organizagoes Ot_Org
Orgdos sociais Org_soc
Responsaveis técnicos Resp_tecn
Encarregados de sector Enc_sect
Outros profissionais Ot_prof
Beneficiarios / Clientes Benef

Nota: * Cédigo no Software MACTOR.
Fonte: elaboracdo prdpria a partir do painel de peritos

Os atores identificados, através da inquiricdo aos peritos, sdo apresentados no quadro
anterior, integram os sistemas internos (organizacfes sociais) e as entidades que integram o
contexto envolvente. Estdo identificados nove atores, entre 0s quais o0 estado, através das
politicas sociais e regulamentares; o centro distrital da seguranca social; as instituicdes
autarquicas e outras organizagdes do contexto envolvente; e os atores internos, desde os

Orgaos sociais, técnicos, outros profissionais e beneficiarios/clientes.
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Neste ambito, Refere Michel Godet (1993) que a definicdo do nimero de atores devera
considerar um numero compreendido entre 10 e 20, aproximadamente, 0 que, segundo o
autor, constitui um compromisso realista e operacional.

Ap0s a identificacdo dos atores, a construcdo do quadro «estratégia de atores», sob a forma
de uma matriz (MAA), constitui 0 passo seguinte no presente trabalho de investigacéo.

Como descreve Ribeiro (1997), na matriz (MAA) cada elemento da diagonal descreve um
ator (finalidades e objetivos presumiveis) e cada um dos elementos representa 0s meios de
acdo de que dispbe cada ator, relativamente aos outros, tendo em vista a realizagdo do seu
projeto. Na tentativa de realizacdo da matriz referenciada, apresentam-se os desafios

estratégicos e objetivos dos atores identificados.

3.2.3.1. Desafios estratégicos e objetivos dos atores

No seguimento dos passos metodologicos preconizados por Michel Godet, com
fundamento nos resultados da andlise estrutural, foi proposto aos peritos que agrupassem e
distribuissem os objetivos que decorrem da acdo estratégica de cada organizagdo, em funcéao
daquilo que consideram ser os desafios estratégicos mais relevantes.

Neste processo foram apuradas trés linhas de acdo fundamentais que compreendem 0s

objetivos estratégicos, conforme consta no quadro seguinte:

Quadro n°.64 - Desafios estratégicos e objetivos associados a dinAmica dos “jogos de atores”

Desafios estratégicos Objetivos associados
Autonomia Financeira Aut_finan
A — Promocéo da Criacdo de Valéncias lucrativas Cria_val_lucr
Qualidade dos Servigos Qualidade da intervencédo Qualid_int
Formagdo continua de RH Form RH

Préaticas para modernizacdo das
respostas sociais

Programagao de novos projetos Prog_nov_proj
Estabelecimento de parcerias Parcerias
Respostas para novas problematicas | Resp_nov_prob

Prt_moder_RS

B — Melhoria do Contexto
de Intervencéo

C - Valorizagdo da

Earuupac;gos Partlcpagao{tecnolog[as para a PT melh intv
tecnologias™ na melhoria da intervencéo - -
intervencao

Fonte: elaboragdo prdpria a partir do painel de peritos.

O desafio Promocdo da qualidade dos servicos (A) engloba os objetivos: autonomia
financeira; criacdo de valéncias lucrativas; qualidade da intervencéo e formacao continua de

recursos humanos.
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O desafio Melhoria do Contexto de intervencao (B) incorpora 0s objetivos: praticas para a
modernizacdo das respostas sociais; programacdo de novos projetos; estabelecimento de
parcerias; e respostas para novas problematicas.

O desafio Valorizagdo da participacdo e introdugdo de tecnologias na intervencdo (C)
engloba os objetivos: participacédo e introducdo de tecnologias para a melhoria da intervencao.

Uma leitura do quadro desafios estratégicos e objetivos associados evidencia, quais sdo 0s
principais desafios estratégicos e 0s objetivos que lhes estdo inerentes, ou seja, quais Sdo 0s
«campos de batalha» nos quais os atores vdo enfrentar-se, permitindo descodificar as
convergéncias e divergéncias para a concretizagcdo dos objetivos.

Sobre este assunto, Ribeiro (1997) salienta que na identificacdo das questdes estratégicas,
ou seja, aquelas que constituem o campo de batalha entre os atores, e, para cada uma destas
questBes 0s respetivos objetivos que lhes estdo associados, incorporam as varidveis-chave
(varidveis de ligacdo), extraidas da analise estrutural realizada, embora, algumas destas

variaveis, possam apenas revestir um carater que constitui um de meio de acéo.

Quadro n°.65 — Variaveis de ligacdo/objetivos estratégicos

Variaveis de Ligacéo Objetivos estratégicos

e PG_valenc_lucrat: Procedimentos para a | e Autonomia Financeira
criacdo de valéncias lucrativas
e RF_val_lucrat: Lucros provenientes das | e Criacdo de Valéncias lucrativas
valéncias lucrativas
e SD_género: Género dos utentes/clientes/ | e Respostas para novas problematicas
beneficiarios
e VP_Trad: Vinculos tradicionais na | e Programacdo de novos projetos
realizacdo de iniciativas
e G_Lider: Forma como se estrutura a | ¢ Préaticas para modernizacdo das respostas

lideranca sociais
e RF_Dep_banc: Receitas de depositos | ¢ Autonomia Financeira
bancérios

e OT_concursos: Realizacdo de concursos e | e Formacdo continua de RH
formacdo para admissdo de recursos
humanos

e G_Poder : Forma como o poder/estrategia é | e Qualidade da intervencédo
utilizado na dindmica organizacional

e VP_Part_trab: Participagéo dos | e Participacdo/tecnologias para a melhoria
trabalhadores no processo de deciséo da intervencdo
e RF_parcerias : Aproveitamento dos | e Estabelecimento de parcerias

beneficios provenientes das parcerias

Fonte: elaboracgdo prépria a partir do painel de peritos.

No dmbito da analise das estratégias de atores, importa avaliar qual é o posicionamento de
cada ator face aos objetivos e a identificacdo das convergéncias e divergéncias de opini&o.

Para a realizagdo desta analise, € necessaria a construgdo de uma matriz Atores/Objetivos (1
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MAO-posicdo simples), em que a posicdo tomada pelos atores, face aos objetivos, é anotada
com +1 (posicdo favoravel a esse objetivo); -1 (posicdo desfavoravel ao objetivo); e 0
(posicdo neutra em relacdo ao objetivo), conforme apresenta Michel Godet (1993) . A
observacdo da matriz permite identificar quais sdo os objetivos mais mobilizadores e os mais
conflituais, através da definicdo das posi¢cdes tomadas pelos atores, em relacdo os objetivos. A

matriz a seguir apresentada reflete as posicdes tomadas pelos atores, em relacdo aos objetivos:

Quadro n°.66 - Matriz Objetivos x Atores (posi¢des simples) (IMAO)

Aut_fi | Cria_val | Qualid | Form_ | Prt_mode | Prog_nov |Parce |Resp_nov |PT_melh | Somme
nan _lucr _int RH r RS _proj rias _prob _intv absolue
Gov_pol_soc 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 9,0
ISS_Cdist 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 9,0
Autarg 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 9,0
Ot_Org 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 9,0
Org_soc 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 9,0
Resp_tecn 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 9,0
Enc_sect 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 9,0
Ot_prof 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 9,0
Benef 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 9,0
Nombre 9,0 9,0 90 | 90 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0
d'accords
Nombre de 0,0 0,0 00 | 00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
désaccords
Nombre de 9,0 9,0 90 | 90 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0
positions

Fonte: output MACTOR

Como se constata, todos as posicGes tomadas pelos atores, peritos dos sistemas, sdo
convergentes em relacdo aos objetivos. Esta posicdo favorece as escolhas estratégicas,
atendendo que todos os atores se posicionam favoravelmente, em relagdo aos objetivos
entendidos como mobilizadores, e ndo se constata a existéncia de conflitos de atores em
relacdo a esses mesmos objetivos.

Para avancar com a identificacdo das convergéncias e divergéncias entre atores procede-se
a multiplicagdo da matriz LMAO pela sua transposta 1IMOA e obtém-se duas novas matrizes,
guando tal justifique: a matriz das convergéncias de objetivos, que é obtida pelo produto
matricial que sé considera os produtos dos escalares positivos; e a matriz das divergéncias de
objetivos, que € obtida pelo produto matricial que s6 considera os produtos dos escalares
negativos (Ribeiro, 1997).

Em relacdo a hierarquizagdo, para cada ator, das suas prioridades quanto aos objetivos, se a
consideracdo dos numeros simples de convergéncias e divergéncias ndo fornece uma visao

clara, para a percecao da importancia que cada ator atribui a cada objetivo, entdo, tal anélise, é
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conseguida atraves da construcdo de uma nova matriz 2MAO em que, a partir da matriz

1MADO se avalia a intensidade do posicionamento de cada ator, usando a escala seguinte:

e valor 4 — quando o objetivo é indispensavel a existéncia do ator;

e valor 3 - quando o objetivo é indispensavel ao cumprimento das missdes do ator;
e valor 2 — quando o objetivo é indispensavel a realizacdo dos projetos do ator;

e valor 1 —quando o objetivo pde em causa 0s processos operacionais do ator;

e valor 0 — quando o objetivo tem fracas consequéncias para o ator.

O quadro seguinte representa a matriz ObjetivosxAtores, nomeadamente as posicoes

favoraveis e de oposicdo, em relacéo aos objetivos:

Quadro n°.67 - Matriz Objetivos x Atores (posicoes favoraveis e de oposicdo) (2MAO)

Aut_fi | Cria_val | Qualid | Form_ | Prt_mode | Prog_nov |Parce |Resp_nov |PT_melh | Somme
nan _lucr _int RH r RS _proj rias _prob _intv absolue
Gov_pol_soc 3,0 2,0 2,0 2,0 2,0 3,0 2,0 2,0 2,0 20,0
ISS_Cdist 3,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 3,0 2,0 20,0
Autarq 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,0 2,0 2,0 1,0 12,0
Ot Org 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,0 2,0 2,0 1,0 12,0
Org_soc 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 27,0
Resp_tecn 2,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 26,0
Enc_sect 2,0 1,0 3,0 2,0 2,0 2,0 1,0 2,0 1,0 16,0
Ot_prof 2,0 1,0 3,0 2,0 2,0 1,0 1,0 2,0 1,0 15,0
Benef 3,0 3,0 3,0 2,0 2,0 3,0 2,0 2,0 2,0 22,0
Nombre 200 | 170 | 21,0 | 180 18,0 210 | 180 21,0 16,0
d'accords
Nombre de 0,0 0,0 00 | 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
désaccords
Nombre de 200 | 17,0 21,0 | 180 18,0 21,0 18,0 21,0 16,0
positions

Fonte: output MACTOR

A posicdo de que ndo existem desacordos entre os atores, em relacdo aos objetivos, fica
reforcada com os valores demonstrados na matriz 2MAOQO (posic¢Oes favoraveis e de 0posi¢éo).

No que respeita a valorizacdo dos objetivos, fica evidente que todos eles se aproximam, em
termos de importancia, contudo, aqueles que sdo mais valorizados pelos atores sdo: a
autonomia financeira das organizagdes (20,0); a qualidade da intervencdo, ao nivel das
respostas sociais (21,0); a programacao de novos projetos (21,0); e a criacdo de respostas para
novas problematicas (21,0).

Verifica-se que os atores que mais valorizam estes objetivos sdo os atores internos,
nomeadamente, 0s 6rgdos sociais (27,0); os responsaveis técnicos (26,0); e os beneficiarios

(22,0), contudo, a posicdo assumida pelo estado, em relagdo aos objetivos, também é
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relevante, sobretudo o governo, através das politicas sociais (20,0); e o Centro distrital da
Seguranca social, como entidade tutelar (20,0).

Ainda, no @mbito da analise das convergéncias e divergéncias entre atores, no que respeita
a valorizacao dos objetivos, importa realizar o estudo da relacdo de forcas que sdo fomentadas
nestes contextos de acao.

Como refere Ribeiro (1997), esta etapa da andlise inicia-se com o recurso a matriz 2MAO,
para determinar a implicacdo de um ator, por um lado, sendo esta implicagdo calculada
através da soma de todas as posi¢des valorizadas desse ator, sobre o conjunto dos objetivos; e
a mobilizacdo de um ator, por outro lado, que corresponde a sua implicacdo ponderada pelo
seu coeficiente de relacdo de forcas, dando origem a matriz 3MAO.

O quadro seguinte reflete o resultado desta andlise, através do qual é possivel perceber
quais sdo os atores mais influentes, neste jogo de atores, no que respeita a capacidade de

mobilizacdo para a concretizacdo dos objetivos, conforme consta quadro n°.68:

Quadro n°.68- Matriz Objetivos x Atores (posi¢cdes ponderadas) (3MAQ)

Aut_fi | Cria_val |Qualid | Form_ | Prt_mode |Prog_nov |Parcer | Resp_nov |PT_melh | Mobilisa
nan _lucr _int RH r RS _proj ias _prob _intv tion
Gov_pol_soc 4,1 2,7 2,7 2,7 2,7 4,1 2,7 2,7 2,7 27,2
ISS_Cdist 45 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 4,5 3,0 29,9
Autarq 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 1,9 1,9 1,9 0,9 11,3
Ot_Org 0,8 0,8 0,8 0,8 0,8 1,6 1,6 1,6 0,8 9,4
Org_soc 3,2 3,2 3,2 3,2 3,2 3,2 3,2 3,2 3,2 28,5
Resp_tecn 1,8 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 23,6
Enc_sect 1,6 0,8 2,4 1,6 1,6 1,6 0,8 1,6 0,8 12,9
Ot_prof 1,6 0,8 2,4 1,6 1,6 0,8 0,8 1,6 0,8 12,0
Benef 2,5 2,5 2,5 1,7 1,7 2,5 1,7 1,7 1,7 18,7
Nombre
d’accords 21,0 17,5 20,7 18,2 18,2 214 18,4 215 16,6
Nombre de 0,0 0,0 00 | 00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
désaccords
Degré de 210 | 175 | 207 | 182 18,2 214 | 184 21,5 16,6
mobilisation

Fonte: output MACTOR

Verifica-se que, nesta dindmica de acdo organizacional, os atores com mais influéncia, no
denominado « jogo de atores» € o Instituto da Seguranca Social, através da acdo que exerce,
através das medidas tutelares e acordos de cooperacdo que estabelece (29,9); seguidamente,
os atores com mais influéncia sdo os Orgdos sociais das organizagdes (28,5); e o estado,

através das politicas reguladoras e estruturais que implementa (27,2). Os responsaveis

José Baido 200



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

técnicos assumem uma reduzida influéncia no jogo de atores (23,6), 0 que parece coincidir
com o reduzido poder de decisdo dos técnicos nas organizacoes.

Os objetivos associados com maior destaque, no jogo de atores liderado pelos 6érgdos
estatais e pelos 6rgdos sociais das misericordias, sdo as respostas para novas problematicas

(21,5%), a programacao de novos projetos (21,4%) e a autonomia financeira (21,0%).

3.2.3.2. Relagéo de forgas existente entre os Atores

3.2.3.2.1. Influéncias diretas e indiretas entre os Atores

O célculo das relagdes de forca existentes entre os atores pode ser obtido a partir da matriz
das influéncias diretas (MID) e da matriz das influéncias indiretas (MIDI). Através da analise
da estrutura das influéncias diretas e indiretas entre os atores e do calculo das suas relac6es de
forca, compreende-se que ndo basta estar em conflito com outro ator, a proposito dos
objetivos, para que haja oposicao entre eles.

A relacdo de forcas de um ator sera tanto mais elevada, quanto mais alta for a sua
influéncia, em relacdo aos restantes atores dos sistemas, baixa dependéncia e fraca retroacao,
conforme faz referéncia José Saragoca (2010).

Esta anélise é conseguida, como descreve Ribeiro, com a constitui¢do de uma «(...) matriz
das influéncias diretas 1MID, tendo por base o quadro - Estratégia de atores, valorizando a
influéncia potencial de um ator sobre outro de 0 a 4 , de acordo com uma légica semelhante a
que se utilizou para a construcdo da matriz 2MAO; seguidamente leva-se mais longe a
analise, para ter em consideracdo as influéncias indiretas, construindo a matriz das influéncias
diretas e indiretas (MIDI) (...), a consideragdo desta matriz e a sua utilizagdo para posicionar
cada ator num plano Influéncia/dependéncia, permite separar 0os atores em quatro grupos —
Atores dominantes; Atores relais; Atores autonomos; e Atores dominados, numa ldgica
semelhante a que se utilizou para a classificacdo das variaveis na andlise estrutural; por
ultimo, devera calcular-se para cada ator o seu coeficiente de relagao de forca RI (...)
(1997:73).

O quadro seguinte reflete a analise das influéncias diretas entre atores, com base na matriz
respetiva (MID), elaborada a partir do quadro das estratégias de atores. Os dados que se
podem observar resultam das respostas obtidas atraves da inquiricdo realizada aos peritos.
Foi solicitado aos peritos que assinalassem numa matriz atores x atores, as relacOes de
influéncia/dependéncia, de acordo com uma escala pré-definida, tendo por base a seguinte

questdo: Considerando que a organizagdo devera definir uma acéo estratégica compativel com
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uma intervencdo social que tenha inerente a qualidade e seja ajustada as problematicas
locais, defina a influéncia/dependéncia entre atores, entidades individuais ou coletivas, que
interferem neste processo.

Do resultado da matriz, apds tratamento informatico, é possivel extrair a perce¢do de quais
sdo os atores mais, ou menos, influentes e dependentes. Contudo, tratando-se de uma analise
das influéncias diretas, pode a informacao conseguida ndo ser totalmente esclarecedora e nao

revelar dados fundamentais para a melhor compreensdo dos jogos e estratégias de atores.

Quadro n°.69 - Matriz das Influéncias Diretas (MID)

Gov_pol_soc | ISS_Cdist | Autarg | Ot_Org | Org_soc | Resp_tecn | Enc_sect | Ot_prof | Benef
Gov_pol_soc 0,0 3,0 3,0 2,0 2,0 2,0 1,0 1,0 2,0
ISS_Cdist 2,0 0,0 2,0 2,0 3,0 2,0 1,0 2,0 2,0
Autarq 2,0 1,0 0,0 2,0 2,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Ot Org 1,0 1,0 2,0 0,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Org_soc 1,0 1,0 1,0 1,0 0,0 3,0 3,0 3,0 2,0
Resp_tecn 1,0 1,0 1,0 1,0 2,0 0,0 3,0 3,0 3,0
Enc_sect 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,0 0,0 2,0 2,0
Ot_prof 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 2,0 2,0 0,0 2,0
Benef 1,0 1,0 1,0 1,0 2,0 2,0 2,0 2,0 0,0

Fonte: elaboragdo propria, a partir de resultados do software MACTOR

Esta matriz revela apenas a influéncia e a dependéncia potencial de uns atores sobre
outros, e, tal como esclarece Michel Godet (1993), a capacidade de influéncia e dependéncia
pode ser classificada numa escala que vai de 0 a 3 (0O=nula; 1=fraca; 2=média; 3=forte). Este
quadro ja é revelador das relacdes de forca, mostrando as relagfes de influéncia em linha e as
relacBes de dependéncia em coluna, entre os atores internos e externos que integram 0s
sistemas.

Mas como refere Michel Godet, «(...) as relacdes de for¢a ndo se limitam a simples
apreciacdo de meios de acdo diretos: um ator pode agir sobre outro por intermédio de um
terceiro (...)» (1993:155). Convém, para melhor esclarecimento das influéncias/dependéncias
entre atores dos sistemas, examinar as influéncias/dependéncias diretas e indiretas.

Através do somatorio em linha, dos valores apresentados na matriz, é-nos proporcionada a
leitura produto que é proporcional ao grau de influéncia direta e indireta de cada ator (li) e, no
somatorio em coluna, obtem-se o grau de dependéncia direta e indireta de cada ator (Di). Para
além das influéncias/dependéncias diretas entre atores, calculadas através da matriz MID, a
matriz MIDI exprime as influéncias/dependéncias que sdo estabelecidas indiretamente,

através de um ator de ligagé&o.
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O quadro seguinte revela os resultados obtidos através do painel de peritos, com recurso a

metodologia anteriormente explicada, preconizada por Michel Godet:

Quadro n°.70 - Matriz das Influéncias Diretas e Indiretas (MIDI)

Gov_pol_soc | ISS_Cdist | Autarg | Ot _Org | Org_soc | Resp_tecn | Enc_sect | Ot_prof | Benef | li
Gov_pol_soc 10,0 10,0 120 | 110 14,0 12,0 11,0 12,0 | 12,0 | 94,0
ISS_Cdist 10,0 9,0 11,0 | 110 14,0 14,0 13,0 13,0 | 13,0 | 99,0
Autarg 9,0 9,0 10,0 | 10,0 10,0 10,0 9,0 9,0 10,0 | 76,0
0Ot_Org 9,0 8,0 9,0 9,0 9,0 8,0 8,0 8,0 80 | 67,0
Org_soc 8,0 8,0 8,0 8,0 10,0 13,0 14,0 14,0 | 13,0 | 86,0
Resp_tecn 8,0 8,0 8,0 8,0 10,0 12,0 13,0 13,0 | 13,0 | 81,0
Enc_sect 8,0 8,0 8,0 8,0 10,0 11,0 11,0 11,0 | 11,0 | 750
Ot_prof 8,0 8,0 8,0 8,0 10,0 11,0 11,0 11,0 | 11,0 | 750
Benef 8,0 8,0 8,0 8,0 10,0 12,0 12,0 12,0 | 120 [ 780
Di 68,0 67,0 720 | 720 87,0 91,0 91,0 92,0 | 91,0 | 731,0

Fonte: elaboragdo prdpria a partir do output MACTOR

A leitura da matriz das influéncias diretas e indiretas (MIDI) permite perceber que, nos
sistemas analisados, os atores com mais capacidade de influéncia (li) sobre os restantes atores,
sdo o Centro distrital da Seguranca social (99,0), através dos acordos de cooperacdo que
estabelece para financiamento, em simultaneo exigindo condicBes relativas as condicdes
fisicas dos edificios e qualidade dos servicos prestados na intervencdo social, assegurando
estas condi¢des através da tutela; o governo (94,0), através das politicas sociais que formula e
as faz cumprir, através dos varios meios de acdo que displGe; e 0s 0Orgdos sociais das
organizagdes (84,0), como atores internos detentores do poder e da capacidade de decis&o.

Na dindmica da acdo organizada dos sistemas, 0s atores mais dependentes (Di) encontram-
-se destacados na matriz com os valores de dependéncia mais elevados, e, de forma
surpreendente, 0s responsaveis técnicos, com fungdes de direcdo, surgem enquadrados no
conjunto destes atores, com um valor de dependéncia similar aos restantes funcionarios
(91,0). Os encarregados de servicos e outros profissionais assumem um papel de dependéncia
bastante significativo (91,0) e (92,0) respetivamente, tal como os beneficiarios dos servicos
das respostas sociais (91,0).

Para melhor percecéo e contextualizacdo da informacao, relativa ao jogo de atores, através
do plano de influéncias e dependéncias entre o0s atores que integram 0s sistemas
organizacionais, é possivel separar estes atores em quatro grupos distintos: Atores dominantes

(setor 1); Atores relais (setor 2); Atores dominados (setor 3); e Atores autonomos ( setor 4).
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Figura n°.10 - Plano de Influéncias e Dependéncias entre os atores

o

IS5 Cdist

Gov_pol soc

g

Inluence

HOL I H0S T &

-1
-

Dépénd ance

Fonte: elaboragdo propria a partir do output MACTOR

O plano de influéncias e dependéncias entre atores permite concluir que os atores
dominantes sdo, o Centro distrital da Seguranca social, com maior capacidade de influéncia, e
o0 estado, através das politicas sociais, que estabelecem as condi¢des de funcionamento das
organizagdes e de financiamento das mesmas. Estes atores encontram-se numa condic¢do de
dependéncia quase nula, em relacdo aos restantes atores organizacionais, como se pode
constatar pela posi¢do que ocupam no setor 1.

Os orgaos sociais das organizagdes sdo 0s atores internos com mais influéncia, contudo, a
posicdo que ocupam no plano (setor 2), permite-nos perceber que, como atores relais,
manifestam alguma dependéncia, sobretudo em relagdo as politicas do estado e as diretrizes
do instituto da seguranca social.

Os atores dominados, que ocupam uma posi¢ao no setor 3 do plano, sdo aqueles que se
encontram numa condigdo de maior dependéncia, por parte dos atores dominantes e relais, e a

influéncia que exercem € pouco significativa.
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As organizagOes autarquicas e outras, ocupam posi¢ao no setor 4, por essa razdo sdo atores
considerados autbnomos, cuja ligacdo com os restantes atores tem pouco significado.

Depreende-se que no jogo de atores das misericordias do distrito de Beja, aqueles que sdo
os atores-chave dos sistemas sdo: O estado e as politicas socias, o centro distrital da
Seguranca social e os 6rgdos sociais. O poder de decisdo estd concentrado nestes Orgaos,
sendo que, internamente, os restantes atores, incluindo os responsaveis técnicos, assumem
reduzido poder de decisdo e a sua participacdo é bastante reduzida.

Esta situacdo verificada contraria as metodologias da necessidade de envolvimento e
participacdo dos atores, para a otimizacdo do funcionamento das organizacbes sociais,
preconizada pelos tedricos das ciéncias sociais.

Neste enquadramento, verifica-se que existe uma plena coincidéncia, entre os dados
obtidos no presente trabalho de pesquisa e a opinido exposta nos trabalhos/artigos de Estevao
de Moura (in Barros 2000), quando o autor refere que a governacdo que vigora nestas
entidades revela uma franca orientacdo para o «modelo agenciario», em detrimento de um
modelo de governagdo mais participativo, no qual predomina a integracdo e a coesdo dos
diversos atores organizacionais. Refere ainda, que a questdo governativa destas entidades, a
capacidade da tomada de decisdo e a gestdo dos recursos humanos, é considerada «neutra,
guando se pensa no dominio assumido pelo estado, em relacdo as matérias apresentadas.

Trata-se, segundo o autor, de uma «assuncao coletiva», centrada nas matérias legais, que
deixam pouca margem de atuacdo aos atores internos das organizacdes, para definirem as suas
estratégias e modelos de governacéo.

Tal como prop6e Lucas et al (2005), as misericordias deverdo adotar um modelo de
referéncia para a atuacdo estratégica, de natureza estrutural e de funcionamento, cujo tipo
ideal serd aquele que gera e desenvolve uma organizagdo por iniciativa coletiva, com a
finalidade de promover o apoio comunitario, com uma orientacdo estratégica de longo prazo,
através de uma gestdo democrética e participada, de envolvimento dos atores, ndo descurando
a autonomia que todos estes atores necessitam para a progressdo e desenvolvimento. Os
mesmos autores, fundamentam que a definicdo participada das orientacGes, relativas ao
funcionamento interno e as interacdes que sao estabelecidas com o exterior, permite assegurar
gue no processo de tomada de decis@o sejam consideradas as opinides e expetativas de todas
as partes implicadas e interessadas, em conformidade com as melhores préaticas para 0 sucesso
das iniciativas.

Estas perspetivas apresentadas e os dados facultados pelos peritos, levam-nos ao

entendimento de que, embora a variavel de ligacdo- participacdo dos trabalhadores no
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processo de decisdo- seja considerada muito importante (incluida nas 10 variaveis mais
relevantes), na pratica, na dindmica do jogo de atores, esse facto ndo € confirmado, pelo
contrério, vislumbra-se que os trabalhadores sdo atores pouco influentes e muito dependentes.
Com os dados obtidos e possivel confirmar a seguinte hipdtese:

H4 — A intervencéo social tradicional, vinculada a uma tutela que comparticipa a acéo
social desenvolvida, estd muito dependente das diretrizes do estado e pouco enquadrada

numa logica de participacdo dos atores internos no processo de deciséo.

Na tentativa de um entendimento mais aprofundado sobre as relagcdes de forgas entre 0s
atores, seguidamente, o destaque dado a esta matéria, reforcara alguns aspetos considerados

de muita importancia e alcancados a partir da aplicacdo informéatica MACTOR.

3.2.3.2.2. Relacéo de forcas e posicao dos atores.

Na sequéncia dos momentos de analise ja realizados, relacionados com os jogos de atores e
relacbes de influéncia, tendo em perspetiva apresentar o célculo, para cada ator, do seu
coeficiente de relacdo de forcas Ri, através de uma formula que permite ponderar as
influéncias diretas e indiretas de um ator, pelo seu grau de dependéncia, o grafico seguinte,
que representa as relacbes de forca MIDI (Ri), permite observar a forca das relacOes

existentes entre os atores.

José Baido 206



O diagndstico socioldgico da agao estratégica das misericordias do distrito de Beja

Figura n°11.: Gréfico das Relacdes de Forca MIDI (Ri)
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Fonte: output MACTOR

Observa-se atraves da figura n®.11, que os atores mais influentes dos sistemas observados,
séo:
Instituto da Seguranca Social-Centro distrital; Governo-politicas sociais; e 0s 6rgaos sociais

das misericordias.

Estes atores, por apresentarem valores nos fatores de forga superiores a 1 (val.Ri), podem
ser considerados atores motrizes nos sistemas em analise, dai serem considerados
determinantes para o funcionamento dos sistemas, para as opc¢des que forem tomadas e para a
definicdo das determinantes da evolucdo desses sistemas. Neste caso concreto, 0 governo,
através das politicas sociais, o Centro distrital da Seguranca Social e os 6rgdos sociais das
misericordias, sdo os atores considerados motrizes, mas, pelo contrario, 0s restantes atores dos
sistemas organizacionais revelam estar numa situacdo de dependéncia muito significativa.
Pode-se inferir que os atores com um fator de for¢a maior do que 1 tendem a ser motrizes nos
sistemas e, pelo contrério, os atores que apresentem fator de forca menor do que 1 tendem a
ser dependentes no sistema. Este indicador, que tem em conta a influéncia, a dependéncia e a
retroacdo de cada ator, € normalizado pela respetiva média e, esta normalizacdo, faz com que
um ator tenha mais poder do que a média, se o Ri for superior a 1.

A partir de um maior aprofundamento, ao nivel da analise destes dados, obtém-se o

balanco liquido das influéncias dos atores, conforme quadro seguinte:
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Quadro n°.71: Distancias liquidas entre atores dos sistemas

Gov_pol_soc | ISS_Cdist | Autarg | Ot _Org | Org_soc | Resp_tecn | Enc_sect | Ot_prof | Benef | Somme
Gov_pol_soc 0,0 30 2,0 6,0 4,0 30 4,0 4,0 26,0
ISS_Cdist 0,0 2,0 30 6,0 6,0 5,0 5,0 5,0 32,0
Autarg -3,0 2,0 1,0 2,0 2,0 1,0 1,0 2,0 4,0
0Ot_Org 2,0 -3,0 -1,0 1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 -5,0
Org_soc 6,0 6,0 2,0 -1,0 3,0 4,0 4,0 3,0 -1,0
Resp_tecn -4,0 6,0 2,0 0,0 -3,0 2,0 2,0 1,0 | -10,0
Enc_sect -3,0 -5,0 -1,0 0,0 -4,0 2,0 0,0 -1,0 | -16,0
Ot_prof -4,0 5,0 -1,0 0,0 -4,0 2,0 0,0 -1,0 | 17,0
Benef -4,0 -5,0 2,0 0,0 -3,0 -1,0 1,0 1,0 -13,0

Nota: Sinal (+) ator que exerce mais influéncia do que recebe
Sinal (-) ator que exerce menos influéncia do que recebe

Fonte: output MACTOR

Atraveés da utilizacdo do método MACTOR, ¢ possivel avaliar a influéncia que cada ator
exerce sobre os restantes. Esta analise pode ser efetuada através do saldo liquido dos efeitos
diretos e indiretos. E possivel realizar a medic3o, para cada par de atores, a diferenca entre as
influéncias diretas e indiretas. Como resultado, obtem-se um balanco liquido das influéncias,
que indicard, para cada par de atores, o remanescente de influéncia exercida ou recebida.

Tal como é percetivel no quadro, de acordo com a descricdo de Michel Godet (1993),
guando se verifica um balanco positivo (+), o ator i (linha da matriz) exerce mais influéncias
diretas e indiretas no ator j (coluna da matriz), do que influéncias que recebe desse ator.
Quando se trata de um saldo negativo, assinalado com sinal (-), constata-se exatamente o
inverso do descrito na frase anterior.

E possivel calcular, para cada ator, o resultado final das suas interacdes, influéncias diretas
e indiretas, através da soma de todos os saldos liquidos das influéncias que cada ator exerce
sobre todos 0s outros.

Através do quadro, observa-se que o Instituto da Seguranca Social e 0 governo, através das
politicas sociais, exercem elevada influéncia sobre todos os outros atores. Os 6rgaos sociais
das misericérdias também, através da matriz, revelam uma condicdo de dependéncia, em
relacdo aos organismos do estado.

Os atores que se encontram numa situacdo em que sofrem maior influéncia e séo mais
dependentes da acdo dos atores motrizes sdo os profissionais das organizagodes, incluindo os
responsaveis técnicos, e os beneficiarios dos servigos da intervengéo social.

O quadro seguinte reflete, de forma sucinta e organizada, quais sdo 0s atores mais
influentes nos sistemas e menos influenciados. Como tem vindo a ser descrito, o Instituto da
Seguranca social-Centro distrital; 0 governo através das politicas sociais; e as instituicdes

autarquicas, sdo os atores que sd@o mais influentes do que influenciados. As instituicdes do
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estado assumem um papel de promotores das regras de funcionamento das misericérdias,
definindo as principais diretrizes da sua acdo e das respostas sociais de intervencdo. S&o
aqueles atores que menos influéncia sofrem, motivada pela agdo dos atores internos das
organizacOes estudadas e de outras instituicdes sediadas no contexto envolvente.

Os atores que sdo mais influenciados e que sdo menos influentes, sdo os atores internos
dos sistemas, incluindo Orgdos sociais, responsaveis técnicos, outros profissionais e
beneficirios/clientes, para além de outras entidades do contexto envolvente.

O quadro seguinte demonstra a condicdo dos atores, em relagdo a sua capacidade de

influéncia e a condicdo de serem influenciados:

Quadro n°.72 - Sistematizacéo das distancias liquidas entre atores do Sistema

Actores que sdo mais influentes do que Actores que sdo mais influenciados que influentes
influenciados

ISS_Cdist-Instituto da Seguranca Social-Centro Org_soc-Orgaos sociais

distrital

Gov_pol_soc-Governo e as politicas sociais Ot_Org- Outras organizagdes
Autarg- InstituicOes autarquicas Resp_tecn-Responséveis técnicos

Benef-Beneficiarios/clientes

Enc_sect-Encarregados de setor

Ot_prof-Outros profissionais

Fonte: elaboragdo prdpria a partir do output MACTOR

Relativamente as distancias entre os atores implicados nos sistemas, verifica-se através do
plano das distancias entre atores, que 0s atores mais proximos e que estabelecem uma relacéao
de maior interacdo, sdo aqueles que se concentram numa regido quase central do plano. Neste
grupo de atores, estdo incluidos: O Instituto de Seguranca social-Centro distrital; O governo,
através das politicas sociais; 0s 6rgdos sociais das misericérdias; 0s responsaveis técnicos e 0s
beneficiarios/clientes. Constata-se a existéncia de algum afastamento dos encarregados de

setor e dos restantes profissionais, tal como a autarquia e outras organizagfes do contexto.
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Figura n°.12: Plano das distancias entre atores
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Fonte: output MACTOR

Esta situacdo verificada contraria a proximidade que é exigida para a determinacdo de uma
efetiva participacdo de todos os profissionais, quer no processo de decisdo, quer na
organizacdo do trabalho e no fomento das varias contribui¢fes para a constituicdo de relacdes
de partilha e cooperacdo. Considerando as teorias socioldgicas que definem a importancia da
instalacdo de modelos de participacdo dos atores, na dindmica organizacional, como atras
foram apresentadas noutros momentos do trabalho de investigacdo, a proximidade de todos
0s atores no plano seria muito importante, para se perceber a existéncia de coesdo e unido
entre todos os intervenientes.

Relativamente as relacOes estabelecidas, atraveés das parcerias locais, sendo esta
metodologia de trabalho entendida como fundamental, para o sucesso do trabalho
desenvolvido pelas organizagOes, estas parcerias poderdo estar comprometidas pelo
afastamento que se verifica, entre os atores internos das misericordias e as entidades
autarquicas e as outras organizacdes, conforme se percebe pela analise do plano das distancias
entre atores.

O grafo das distancias entre atores complementa a informacao anteriormente apresentada,

onde se pode verificar o afastamento existente entre 0s atores, sendo a distancia mais
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importante assinalada a vermelho, que representa a relacdo estabelecida entre os 6rgéos
sociais das misericérdias e 0s responsaveis técnicos dessas entidades.

Salienta-se ainda alguma proximidade entre os 6rgdos socias, 0S responsaveis técnicos, 0s
beneficiarios/clientes, 0 governo, atraves das politicas sociais e 0 Instituto da Seguranca
Social-Centro distrital. Confirma-se o afastamento dos profissionais do sistema interno, quer
encarregados, quer outros atores do contexto do trabalho, outras organizacdes locais e as
entidades autdrquicas, facto que pode prejudicar o sucesso das agdes desenvolvidas pelas
misericordias, pela falta de cooperacéo entre os atores envolvidos no processo.

Figura n°.13 - Grafo das distancias entre atores
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Fonte: output MACTOR

Realizada a analise das distancias existentes entre os atores internos e externos dos
sistemas, seguidamente a reflex&o recai sobre a implicacéo dos atores no jogo para a

concretizacao dos objetivos gerais.
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3.2.3.2.3. Implicagdo dos atores no jogo, para a concretizacdo dos objetivos gerais

Através da recolha de informacdo, junto dos responsaveis técnicos das organizagées, foram
obtidos dados relativos as posi¢cdes valorizadas destes atores, em relacdo a cada um dos
objetivos. Com base nos dados recolhidos foi conseguida uma Matriz das posi¢oes
valorizadas (Matriz 2 MAQ), que contempla as posi¢des dos atores em relacdo a cada um dos
objetivos. Esta matriz permite conhecer a valorizacdo, ou importancia, que cada ator atribui
ao cumprimento dos objetivos organizacionais propostos.

Depois de conhecidas as posi¢cdes simples dos atores (Matriz 1IMAO), as posic¢oes
ponderadas (Matriz 3MAO), e as posicdes favoraveis e de oposicdo (Matriz 2MAO), estao
criadas as condi¢des para hierarquizar os objetivos, em funcdo das concordancias definidas

pelos diferentes atores dos sistemas.

Figura n°.14: Plano das Distancias entre Objetivos
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Fonte: elaboragdo propria a partir do output MACTOR
Através do plano das distancias entre os objetivos, destaca-se a existéncia de um

afastamento muito significativo entre o objetivo criacdo de valéncias lucrativas, curiosamente

uma das variaveis-chave dos sistemas, e 0s restantes objetivos. O objetivo praticas para uma
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melhor intervencdo, também se localiza no plano com uma distancia significativa dos

restantes objetivos, 0 que nos leva a entender que as ligacbes entre estes objetivos e 0s

restantes sdo muito pouco consistentes e frageis.

No quadrante inferior esquerdo do plano situam-se todos os outros objetivos, sendo que a

programacédo de novos projetos e respostas para novas problematicas, sdo objetivos com uma

elevada convergéncia e com uma ligacdo muito forte, embora também se possam considerar

as distancias medianamente fortes entre estes objetivos e a autonomia financeira e qualidade

da intervencéo.

No grafo das distancias entre objetivos gerais, percebe-se, de forma clara, as ligacdes mais

importantes entre estes objetivos.

No caso concreto da presente investigagdo, a programacdo de novos projetos, para

responder a novas problematicas emergentes, numa perspetiva de qualidade dos servigos

prestados, encontram-se interligados no grafo, através de ligacGes muito importantes. O

objetivo autonomia financeira assume uma ligacdo também relevante, como se pode constatar,

atendendo ao facto deste objetivo poder proporcionar as condi¢cdes favoraveis para a

concretizacao dos restantes.

Figura n°.15 - Grafo das Distancias entre Objetivos Gerais
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Fonte:elaboracéo prépria a partir do output MACTOR
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A analise das distancias entre os objetivos, segundo a perspetiva de Michel Godet (1993),
remete-nos para um olhar sobre a convergéncia dos atores em relagdo a esses objetivos. Esta
abordagem permite a identificagéo e interpretacdo do posicionamento dos atores, em relagéo a

cada um desses objetivos, conforme sera apresentado seguidamente.

3.2.3.2.4. Convergéncia dos atores face aos objetivos gerais

Para levar a efeito esta andlise, 0s técnicos responsaveis foram inquiridos acerca da
importancia que cada objetivo pode representar para a organizacao, de forma que fique claro,
quais sdo os fundamentos da acdo estratégica das organizacGes que constituem o objeto de
estudo.

Os resultados obtidos, através da Matriz de convergéncias valorizadas ponderadas dos
atores sobre os objetivos, através do nimero de convergéncias, permitem determinar e
alcancar o grau de mobilizagcdo dos atores sociais envolvidos, para a concretizacdo desses

objetivos, conforme quadro seguinte:

Quadro n®.73: Matriz de Convergéncias Valorizadas Ponderadas dos Atores sobre os Objetivos

(3CAA)

Gov_pol_soc | ISS_Cdist | Autarg | Ot_Org | Org_soc | Resp_tecn | Enc_sect | Ot_prof | Benef
Gov_pol_soc 0,0 28,6 19,3 18,3 27,8 254 20,0 19,6 22,9
ISS_Cdist 28,6 0,0 20,6 19,7 29,2 26,8 214 21,0 24,3
Autarq 19,3 20,6 0,0 10,4 19,9 17,5 12,1 11,7 15,0
Ot_Org 18,3 19,7 10,4 0,0 18,9 16,5 11,1 10,7 14,0
Org_soc 27,8 29,2 19,9 18,9 0,0 26,0 20,7 20,2 23,6
Resp_tecn 25,4 26,8 17,5 16,5 26,0 0,0 18,2 17,8 21,1
Enc_sect 20,0 214 12,1 11,1 20,7 18,2 0,0 12,5 15,8
Ot_prof 19,6 21,0 11,7 10,7 20,2 17,8 12,5 0,0 154
Benef 22,9 24,3 15,0 14,0 23,6 21,1 15,8 154 0,0
Nombre de convergences 181,9 1915 126,4 | 119,5 186,3 169,2 131,9 128,8 | 152,2
Degré de convergence (%) 0,0

Fonte: elaboragdo propria a partir do output MACTOR

A identificacdo dos atores, o conhecimento do seu posicionamento na rede, em termos da
dimensdo da cooperacdo desses membros e da sua convergéncia e mobilizacdo em torno dos
objetivos, permite atingir o conhecimento da identificacdo desses atores e do seu empenho na
concretizacao desses objetivos.

Refere José Saragoga (2010), que os pares de atores com alto valor de convergéncia tém

tendéncia para assumir posicionamentos parecidos em relacdo aos objetivos estratégicos,
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definidos com base na opinido dos peritos, 0 que pode determinar a dindmica dos sistemas. O
reforco da cooperagdo entre os atores organizacionais pode proporcionar novas parcerias ou
aliangas no jogo estratégico.

Verifica-se, atraves do quadro Matriz de convergéncias valorizadas ponderadas dos atores
sobre os objetivos, uma forte convergéncia para a concretizacdo dos objetivos por parte do
Instituto da Seguranca social-Centro distrital (191,5); os Orgdos Sociais das organizagdes
(186,3); e 0o Governo, através das politicas sociais (181,9). Esta andlise é reforcada com o
quadro seguinte: Hierarquia dos atores por nimero de convergéncias face aos objetivos, no

qual sdo destacadas as posic¢des, por hierarquia, ocupadas pelos atores:

Quadro n°.74 - Hierarquia dos Atores por nimero de convergéncias face aos objetivos

o
Posigédo Atores c N d.e .
onvergéncias
1° ISS_Cdist 191,5
2° Org_soc 186,3
3 Gov_pol_soc 181,9
4° Resp_tecn 169,2
5° Benef 152,2
6° Enc_sect 131,9
7° Ot_prof 128,8
9° Autarg 126,4
9° Ot Org 119,5

Fonte: elaboragdo prdpria a partir do output MACTOR

Verifica-se, pela hierarquia apresentada no quadro, que existe uma coincidéncia precisa
entre aqueles que sdo os atores-chave dos sistemas e aqueles que assumem maior volume de
convergéncias face aos objetivos. Comprovadamente, os atores com mais influéncia e poder
de decisdo nas organizacGes sociais estudadas sdo, o Instituto da Seguranca Social-Centro
distrital, os Orgdos Sociais das Misericordias e o Governo, através da criacdo e

implementacéo das politicas sociais.

José Baido 215



O diagndstico socioldgico da agao estratégica das misericordias do distrito de Beja

Figura n°.16 - Convergéncia entre atores (3CAA)
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Fonte: elaboragdo propria a partir do output MACTOR

No sentido de reforcar a informacdo apresentada, relativa a analise da convergéncia de
atores face aos objetivos, a figura n°. 16 revela a relagdo de convergéncia entre os principais
atores responsaveis pela concretizacao dos objetivos, no ambito da acdo organizacional.

No centro desta acdo de convergéncia situa-se o Instituto da Seguranca Social-Centro
distrital, em relacdo de convergéncia e proximidade com os Orgdos sociais das misericordias
e 0 Governo, através das politicas sociais. Embora exista uma proximidade e convergéncia
para 0s objetivos dos responsaveis técnicos das entidades, o seu envolvimento revela-se pouco
significativo, considerando as responsabilidades que possuem, atendendo que estes técnicos
assumem funcGes de direcdo técnica.

Os restantes atores encontram-se numa condi¢do de afastamento para a convergéncia dos
objetivos definidos, sendo a sua acdo muito diminuta em relagdo a matéria em analise, 0 que
revela uma fraca participagcdo dos trabalhadores, quer no processo de decisdo, quer na

definicdo da estratégia e dos objetivos.
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3.2.3.2.5. Consideracoes finais

Como resultado das analises realizadas, em forma de consideracdes finais, destacam-se 0s
atores-chave dos sistemas que constituem o objeto de anélise e a mobilizacdo desses atores,
face aos objetivos gerais compreendidos na acéao estratégica.

Os atores dos sistemas mais influentes e determinantes para a concretizacdo dos objetivos
sdo o Instituto da Seguranca social-Centro distrital, com o nivel de mobilizacdo mais elevado
(29,9); os Orgdos sociais das misericordias, com um nivel de mobilizacio também elevado
(28,5); e 0 Governo, através das politicas sociais, com um nivel de mobilizacdo de 27,2. No
que respeita aos principais objetivos, destacam-se: as respostas para novas problematicas
(21,5), com um numero de concordancias muito equiparado aos objetivos mais valorizados;
programacdo de novos projetos (21,4); autonomia financeira (21,0); e com um grau de
importancia também significativo, a qualidade da intervencdo (20,7). Convém salientar o
nivel pouco significativo da mobilizacdo dos profissionais das organizacGes e dos atores
organizacionais do contexto, o que leva a crer que o nivel de participacdo dos atores internos,
profissionais dos quadros das misericérdias, é pouco significativo e pode comprometer a
cooperacdo e motivagdo para o desenvolvimento de iniciativas.

No que respeita as parcerias, através dos valores compreendidos no quadro, constata-se a
existéncia de alguma fragilidade a este nivel e depreende-se que as misericordias sdo
entidades que se fecham no desenvolvimento do trabalho interno e encontram-se pouco

vinculadas aos trabalhos de parceria, conforme dados apresentados no quadro:

Quadro n°.75 - Acordos e mobilizacdo dos Atores face aos objetivos gerais

Atores Ni\_/gl de~ Obijetivos Numerf) d.e
Mobilizagéo concordéncias
ISS_Cdist 29,9 Resp_nov_prob 21,5
Org_soc 28,5 Prog_nov_proj 21,4
Gov_pol_soc 27,2 Aut_finan 21,0
Resp_tecn 23,6 Qualid_int 20,7
Benef 18,7 Parcerias 18,4
Enc_sect 12,9 Form_RH 18,2
Ot_;rof 12,0 Prt_moder_RS 18,2
Autarg 11,3 Cria_val_lucr 17,5
Ot_Org 9,4 PT_melh_intv 16,6

Fonte: elaboracgdo propria a partir do output MACTOR.
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O plano de correspondéncia atores/objetivos revela e reforca os aspetos ja referidos, em
relacdo a posicdo ocupada pelos atores-chave e a correspondéncia destes atores com 0S
objetivos gerais identificados.Verifica-se que a posi¢do dos atores, em relacdo aos objetivos
concretos, coincide com a convergéncia na mobilizagdo desses atores-chave, em relacdo a
esses objetivos. Verifica-se, no plano, a correspondéncia que cada ator identificado possui em
relacdo a cada um dos objetivos, dai a necessidade do envolvimento desses atores para a sua
concretizagdo. Dos objetivos mais valorizados, com o maior valor de concordéancias, o
objetivo: respostas para novas problematicas possui uma correspondéncia muito significativa
com 0s atores: outras organizacdes e entidades autarquicas, o que revela a necessidade do

envolvimento destes atores, para a concretizacdo deste objetivo geral.

Os objetivos: programacdo de novos projetos e autonomia financeira, possuem uma
correspondéncia significativa com os atores internos: 6rgéos sociais, responsaveis técnicos e
beneficiarios/clientes, dai a implicagdo e envolvimento que devera existir para a concretizacdo

dos objetivos referidos.

No que respeita ao objetivo: estabelecimento de parcerias, o0 qual apresenta um numero de
concordancia importante, a correspondéncia com 0s atores: entidades autarquicas e outras
organizacbes do contexto, é bastante significativa, dai o envolvimento necessario para a

concretizacao destes objetivos.

A figura n°.17, revela de forma esclarecedora os dados apresentados anteriormente e as
correspondéncias apresentadas.
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Figura n°.17 - Plano de correspondéncia atores / objetivos
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Fonte: elaboragdo prépria a partir do output MACTOR

A analise realizada permite confirmar as seguintes hipéteses:

HIPOTESE 3 — As misericordias do distrito de Beja possuem uma dinamica muito

centrada no funcionamento interno, desvinculada de uma parceria consistente e de uma

participacao efetiva de todos os atores.

H5. Os atores-chave dos sistemas sdo o Centro distrital da Seguranca Social, 0s 6rgaos
sociais e 0 Governo, através das politicas sociais, que reforcam a posi¢cdo charneira que
ocupam, através da mobilizacdo para a concretizagdo dos objetivos gerais (relacionados

com a criacao de respostas para novas problematicas, programacao de novos projetos,

autonomia financeira e qualidade da intervengéao).
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3.2.4. Analise morfolégica do campo dos possiveis para a implementacdo de uma acéo

estratégica para a intervencao social

Terminado o primeiro bloco de analise, designado «construcdo da base analitica e
historica», foi possivel identificar as variaveis-chave dos sistemas, a sua importancia para o
desenvolvimento desses sistemas, as relagdes diretas e indiretas entre varidveis, identificar os
atores-chave e 0 jogo de atores que dinamizam 0s sistemas organizacionais.

O segundo bloco de anéalises do método dos cenarios de Michel Godet (1993), designado
pelo autor «exploracdo do campo das possiveis evolu¢des», comporta 0s elementos que irdo
constituir a base da elaboracdo dos cenérios, a partir das evidéncias e constatacdes resultantes
das andlises realizadas no primeiro bloco, e fazendo jogar os mecanismos de evolucdo dos
sistemas.

Com base na descri¢do de Ribeiro (1997), enquanto no primeiro bloco de analises foram
definidas as variaveis-chave dos sistemas e as questdes principais relacionadas com os jogos
de atores, em torno das questBes estratégicas e objetivos associados, que se incluem no
conjunto das varidveis, no segundo bloco de analises serdo introduzidas duas nocdes
fundamentais, as incertezas e as probabilidades.

Determinadas dimensdes que influenciam o futuro dos sistemas sao relativamente incertas,
tendo em consideracdo que também é incerto o resultado do jogo de atores que se trava em
torno destas dimensdes. Ribeiro (1997) refere, com fundamento nas teorias de Michel Godet,
que pode definir-se como «dimensdo de incerteza» uma incerteza que seja decisiva para o
futuro dos sistemas e cujas realizacGes possiveis serdo utilizadas como hipoteses de base para
a construcdo dos cendrios. Esta dimensdo de incerteza pode ser uma variavel-chave, um facto
portador de futuro, o desenlace de um conflito estratégico entre atores, ou uma incerteza sobre
a estratégia futura de um dos atores-chave do sistema.

Na légica patente no método dos cenarios de Michel Godet (1993), para se alcancar a
construcdo de cenarios € necessario, para essas dimensdes de incerteza, formular hipdteses
para o futuro e, em simultdneo, também se questiona o comportamento de tendéncias que
haviam sido identificadas na fase anterior da andlise. A cada conjunto de hipdteses, para a
totalidade das dimensbes de incerteza retidas, corresponde um determinado cenério, cuja

realizacdo pode ser mais ou menos provavel.
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Realiza-se a demarcacdo de «futuros possiveis» (cenarios exploratorios), através da
enunciacdo de uma lista de hipoteses que podem traduzir a continuidade de tendéncias
anteriores. Estas hipoteses foram determinadas com base na opinido dos peritos, a partir da
realizacdo de entrevistas para o efeito.

Com o recurso a analise morfoldgica é possivel decompor o sistema estudado em
dimensGes essenciais e estudar as recombinacGes possiveis destas diferentes dimensdes,

consideradas recombinacdes que constituem imagens do futuro (Godet, 1993).

A anélise morfoldgica integra o objetivo de explorar o campo das evolugdes possiveis,
como refere Michel Godet, citado por Ribeiro (1997), através do agrupamento, em
componentes, das variaveis-chave identificadas na analise estrutural, com as questées-chave
do jogo de atores, definindo as «configuragdes possiveis» que podem revestir no futuro ( no
horizonte temporal escolhido ) e explorando a « combinatéria » dessas configuracdes. Esta
andlise é conseguida com o recurso informéatico — método MORPHOL.

Metodologicamente, foram definidas algumas dimensdes fundamentais, relacionadas com
a acdo estratégica das organizag6es, cujo conteddo compreende um conjunto de hipoteses, que
foram devidamente avaliadas pelos peritos, relativamente a probabilidade de ocorréncia num
espaco temporal de 5 a 10 anos. Os resultados permitem realizar uma andlise, relativamente as
tendéncias de futuro, conjugadas com cada uma das hipéteses que foram definidas.

O processo decorre com base na aplicacdo de um questionario aos peritos e atraves da
obtencdo dos dados, que apresentam a probabilidade de ocorréncia das hipoteses, sao
definidos os cenarios possiveis para um horizonte de 5 anos e 10 anos, no que respeita aos
efeitos da acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja, nas opcbes da intervencdo

social.

Para operacionalizar a analise foi utilizado o software MORPHOL, proposto pelo

laboratoire d'investigation en prospetive stratégie et organisation-Lipsor.

As componentes usadas na analise sdo as seguintes:

Condicdes econdmicas

Qualidade da intervencéo

Exigéncias de intervencao

Atitudes e comportamentos dos atores

Modificagdes culturais/ tendéncias tecnologicas/participacdo de atores
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Com base nas informagdes recolhidas noutros momentos de analise e dos dados recolhidos
através da aplicacao de entrevistas aos peritos, foram definidas as hipoteses correspondentes a
cada dimensdo apresentada. Para a definicdo do grupo das hipoteses relativas as condicGes
economicas do sistema, os peritos referiram: «Para o desenvolvimento de uma intervencao
social sustentavel, considero que se deverdo ter em consideracdo a criacdo de valéncias
lucrativas, mas que possam garantir a sua autonomia financeira. Quando determinada
resposta social, comeca sistematicamente a depender de outras respostas sociais da
instituicdo, comeca a por em causa a sustentabilidade financeira de toda a instituic&o.
Quando nédo se tem autonomia financeira e comecamos a depender de terceiros, dificilmente

se tem viabilidade de funcionamento»(entrevista 1).

«Na sociedade atual uma intervencdo social ndo pode e ndo deve ser tendencialmente
gratuita, sob pena de, em pouco tempo, se colocar em causa a sua sustentabilidade na
auséncia de apoios financeiros externos ... quase nunca garantidos a titulo definitivo. Essa
mesma intervencdo deve assentar numa estrutura inerente ao conceito utilizador/pagador
com uma margem de lucro que permita depois prestar esse mesmo apoio a situacfes onde a
caréncia econémica seja claramente notéria. Em complemento ndo podem ser descuradas
fontes de financiamento alternativas com o intuito de convictamente, o nimero de excluidos
dessas intervencdes sociais ser no menor numero possivel. Em suma, falamos do Estado
Social do sec. XXI em que as fontes de receita sdo claramente inferiores as necessidades e as

valéncias socias ... nunca poderdo descurar esse ratio!» (entrevista 2 )

Através das entrevistas realizadas, os peritos apresentaram, através das respostas dadas, 0s
fundamentos que deram lugar a definicdo das hipGteses relacionadas com a dimensdo

qualidade da intervencao, conforme a seguir se apresenta:

«Para que prevaleca a qualidade na intervencao social praticada, penso que acima de tudo
se deve ter condicdes fisicas, a nivel de instalacGes e materiais adequados, mas com recursos
humanos devidamente qualificados. No que se refere aos recursos humanos para além da
qualificacéo profissional devera haver qualidade, empenho e dedicacdo ao servico que se
presta, principalmente quando se esta a trabalhar com pessoas, pessoas essas, ja debilitadas
fisica e emocionalmente. Deve existir por parte dos funcionarios respeito pelas pessoas, que
ja de uma faixa etaria elevada e por vezes afastados das familias, é na instituicdo que

poderdo encontrar alguma compensacao a nivel emocional»(entrevista 1)
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«As organizacOes e por consequéncia os seus colaboradores deverdo assimilar o conceito
inerente a uma intervencao social no sec. XXI, isto €, ndo considerar a atividade como um
ato de caridade, como um favor, mas sim como a prestacdo de um servico em que do outro
lado estd um cliente que tem que sair satisfeito com o “produto final”. Assente nessa
premissa as organizagdes devem encarar os custos com a formacédo dos seus colaboradores,
com carater de regularidade e de atualizacdo de metodologias, como um investimento e nao
com uma mera despesa, e, em simultédneo, equacionar com racionalidade e pragmatismo o
custo/beneficio de contar com mao-de obra qualificada e especializada versus uma gestao
assente em salarios baixos em resultado de uma qualificagdo menor dos seus

colaboradores»(entrevista 2).

No que respeita as exigéncias relativas a forma como a intervencdo é estruturada, 0s
peritos consultados, técnicos e com funcBes de direcdo nas misericordias, evidenciaram
alguns principios que foram considerados e deram lugar as hipoGteses de cenarizagdo

respetivas:

«Para uma mais eficaz acdo estratégica da organizagdo, com vista ao desenvolvimento e
intervencao social, devemos ter em atencdo as solicitacdes do contexto envolvente. Conhecer
a comunidade em que nos inserimos, conhecer as suas potencialidades, mas também os seus
constrangimentos, podendo estes potenciar as estratégias a desenvolver e ajudar na
elaboracé@o/implementacao de um plano de acéo eficaz.

A criacdo de projetos de intervengdo social, devem ter como fundamento principal ou estar
associados a vocacdo para a assisténcia social ou voluntariado em prol dos cidadaos, ou a

comunidade mais desfavorecida, quer em termos econdmicos ou outro» (entrevista 1).

«Conhecimento e andlise da realidade atual para poderem ser definidas acbes e
metodologias estruturadas num bom planeamento onde fiquem claros quais 0s objetivos a
atingir por parte da organizacao, deixando bem claro qual a quota-parte de responsabilidade
de cada um dos colaboradores da instituicdo. Esse planeamento devera ser monitorizado com
regularidade visando poder corrigir em tempo Util os desvios aos objetivos inicialmente
tracados, e efetuar a sua remodelacao se concluirmos pelas vantagens dessas altera¢des para

os resultados finais a alcancar.

Antes e primeiro que tudo a propria necessidade de harmonia da vida em sociedade, assente
em conceitos como a seguranca, a igualdade de oportunidades, a negacéo da excluséo social

como uma inevitabilidade. Tendo uma outra perspetiva desta temética deparar-nos-emos com
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uma sociedade fraturada, com uma clivagem de tal modo acentuada entre os privilegiados e
os desfavorecidos, em que os primeiros em pouco tempo irdo constatar que afinal ndo o séo.
Aqui chegados deveremos depois encontrar as respetivas respostas sociais, numas formas
porque a sociedade as impdem, noutras porque em diversos seres humanos a necessidade de

dar resposta a estas problematicas esta intrinseca ao seu “modus vivendi” »(entrevista 2)

Em relacdo a dimensdo relacionada com os comportamentos e atitudes dos atores, as
respostas dadas pelos peritos inquiridos revelam os principais aspetos relacionados com as

hipoteses que foram elaboradas e constam no quadro respetivo:

«Sao fatores determinantes para a constituicdo de respostas sociais de intervencdo e para o
sucesso dessas acles, um acompanhamento eficaz, com orientacdo técnica das entidades
tutelares. Considero também de grande importéncia a criacdo de parcerias e protocolos, que
possam colaborar na implementacdo de algumas acGes/projetos, cedéncia de recursos

materiais ou humanos, ou mesmo utilizacdo das instalagcdes»(entrevista 1)

«Existéncia de fatores de oportunidade, capacidade e astlcia para os saber “agarrar’.
Vocacdo e aptidao para empreender por parte das organizacfes e dos seus colaboradores.
Constatacdo da necessidade de criar essa resposta social junto das populacfes, mediante
diagnosticos sociais que evidenciem nesse sentido. Capacidade de interagir, quer interpares,
guer entre parceiros em cujos objetos sociais existem projetos em comum, sempre no intuito
da cooperacéo, visando uma troca de experiéncias e de conhecimentos por forma a alcancar

0 sucesso nas agdes preconizadas»(entrevista 2).

As modifica¢Oes culturais, a modernizagdo das respostas sociais com a introducdo das
novas tecnologias e a participacdo dos atores, constituem dimensdes que comportam varias
hipoteses de cenarizagdo consideradas. Com base na opinido dos peritos foi possivel
determinar o conjunto destas hipodteses, conforme consta nas citacbes dos peritos, a seguir

apresentadas:

«No atual contexto social, deverdo ser implementadas respostas de intervencéo que, tendo em
conta as problematicas existentes, nomeadamente o desemprego, possam minimizar 0 mesmo.
Criando incentivos ao empreendedorismo, como por exemplo a diminui¢do de impostos ou a

criacdo de incentivos fiscais» (entrevista 1).
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«As vantagens que se reconhecem num modelo organizacional, que induza a participacéo dos
varios atores, profissionais e beneficiarios/clientes, tém essencialmente a ver com a
qualidade dos servicos prestados, maior sustentabilidade e compatibilidade ajustada a
realidade envolvente»(entrevista 1).

«Com a participacao de todos, com um trabalho colaborativo, mas cada um desempenhando
as suas funcdes, pode ser conseguida uma melhor qualidade na prestacdo dos servigos e uma

maior sustentabilidade das instituicGes»(entrevista 1).

«Para uma intervencdo mais adequada e eficaz, os 6rgédos de administracdo e gestéo, ,
devem contar com a participacao de todos os intervenientes, numa logica de parceria, com

qualidade na execucao e eficacia na resolugdo de situagdes problematicas»(entrevista 1).

«A nivel interno da organizacéo, a motivacdo de novas experiéncias para os colaboradores,
0 reconhecimento dessas mesmas organizacfes para com os técnicos que estiveram ligados a
essas introdugoes com as provaveis consequéncias em sede da carreira, a ‘‘fuga” a rotina, a
consciéncia de que o “saber” nunca esta concluido; a melhoria das condi¢oes de trabalho

com a satisfacdo que dai deve advir»(entrevista 2).

«A nivel externo e na perspetiva do cliente a probabilidade de poder disfrutar de um servico
com maior eficiéncia, com maior probabilidade de eficacia, indubitavelmente associados a
uma maior qualidade dos servigos recebidos e consequentemente de um grau de satisfacao

mais acentuado»(entrevista 2).

«Reposicdo de valores no ser humano, caracteristica que as sociedades contemporaneas tém
retirado as pessoas e que acabam por ter como consequéncia a distancia cada vez maior
entre 0s mais idosos e 0s mais jovens perdendo-se ou ignorando-se lagos familiares que
devem estar entre os pilares da vida em sociedade. Essa visdo egoista e egocéntrica acaba
por contribuir também para outros flagelos da sociedade, como o desemprego, a violéncia
doméstica, a fome ... vdrias vezes encoberta, os maus tratos a menores, a indiferenca para
com os problemas dos outros. Identificadas algumas das probleméticas que preocupam ou
devem preocupar a sociedade nos dias de hoje importa pois encontrar as respostas
adequadas, muitas vezes fazendo uso de metodologias ja existentes e conhecidas das
organizagoes, outras vezes tendo a capacidade de “criar” novas respostas que deem
satisfagoes a necessidades hoje constatadas e que ha alguns anos... ou ndo existiam, ou ndao

tinham dimens&o para estar nas prioridades das nossas preocupacdes»(entrevista 2).
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«Cabe ao Estado e a sociedade civil encontrar essas respostas.A diversidade na resolucédo de
uma problemética tem indubitavelmente mais aspetos positivos do que negativos, permita a
troca de experiéncias, a partilha de conhecimentos, uma capacidade de resposta mais rapida
e mais eficaz. A complementaridade desses atores pode e deve ser um fator de refor¢o na

qualidade dos resultados que se pretendem alcancar»(entrevista 2).

«Um modelo de governacdo que privilegie o conhecimento dos diversos interlocutores, a
capacidade de trabalhar em equipa, a capacidade de reconhecer no outro maior capacidade
para a realizagdo de determinadas tarefas e utilizar isso como um meio para uma melhor
resposta da organizacao e ndo como um foco de conflitos, reforcar e exortar a capacidade de
empreender por parte dos colaboradores, saber valorizar e motivar todos e cada um dos
colaboradores individualmente. Um modelo que incuta o reconhecimento do individuo mas
onde esteja presente a ideia que em primeiro lugar ... deve estar a organiza¢ao»(entrevista
2).

A partir da definicdo das hipoGteses de cenarizacdo, os peritos foram consultados, no
sentido de definirem a probabilidade de ocorréncia dessas hip6teses, num espaco temporal de

5 anos e 10 anos.

O quadro que a seguir se apresenta, contempla o conjunto das hipdteses de cenarizacéo e,
percentualmente, a probabilidade de ocorréncia destas hipoteses, num horizonte de 5 a 10

anos:
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Quadro n°.76: Probabilidade de ocorréncia de possibilidades de evolugao no horizonte de 5 a 10

anos
prob H N
Dimensoes Hipoteses prob H 10 variaca
5 anos 0%
anos
CondigOes econémicas | D1.1- A autonomia financeira da organizagdo entende-se como uma
. ~ - x . 23,62 | 25,98 9,96
do sistema meta para a sustentacdo das respostas de intervencao social.
D1.2- A dependéncia do apoio financeiro de outras entidades, para o
Condigdes econdémicas | desenvolvimento da intervencéo social, assume-se como um
. - S « . . 4954 | 42,58 -6.96
do sistema constrangimento que limita a agdo da organizagdo no exercicio das
suas funcoes.
Condicdes econémicas D1.3- A acdo estratégica para a intervencdo social estrutura-se tendo
do sistgema por base a criagéo de valéncias lucrativas que sustentam a intervengdo | 26,83 | 31,45 17,18
social.
D1.4- As exigéncias relativas a qualidade dos servigos, por parte dos
Qualidade da beneficiarios, obrigam a uma modernizacdo gradual das respostas de
) < : x Lo ~ . N 51,94 | 52,04 0,19
intervencao intervencdo social e a formag&o continua dos R.H., adequada as
funcdes.
Qualidade da D1.5- A emergéncia de valores centrados nos métodos cientificos e
- . préticas profissionais, dirigidas por especialistas e técnicos, assumem 48,06 | 47,96 -0,21
intervengao T N - " .
predominio na defini¢do das regras de intervencdo social.
Exigéncias de D1.6- A acdo estratégica organizacional é determinada em func&o das
=xigencla: solicitagGes para a intervencdo, tendo em vista colmatar problematicas | 55,43 | 56,14 1,28
intervengdo
emergentes.
Exigéncias de D1.7- A estruturacdo de projetos de intervencéo social estd associada &
- ~ N - A . 4457 | 43,86 -1,60
intervencdo vocacdo tradicional para a assisténcia social.
Atitudes e D1.8- O acompanhamento e orientagdo técnica assumida pelas
comportamentos dos | organizagdes tutelares € determinante para a constituicao das respostas | 34,13 | 33,09 -3,05
atores de intervencgdo social.
Atitudes e D1.9- O estabelecimento de parcerias para a intervengao social é
comportamentos dos determinante para o sucesso das iniciativas e para a sustentabilidade da | 34,84 | 34,91 0,20
atores acdo estratégica.
Atitudes e D1.10- O contexto envolvente induz & criagdo de novas respostas de
comportamentos dos | intervengdo e mais determinacdo para a implementagdo das medidas de | 31,03 | 32,00 3,13
atores qualidade na ag&o.
ModificacBes D1.11- O investimento na instalagdo das novas tecnologias para a
culturais/tendéncias intervencdo social constitui um fator determinante para a qualidade da
- L ~ A . 18,37 | 19,11 4,05
tecnologicas/Participa | acdo realizada e para aumentar a capacidade de resposta da
¢do de atores organizagao.
MOdIfIFa(;OGSA . D1.12- A emergéncia de niveis de desemprego elevados e caréncias
culturais/tendéncias . - - x . x
. S que dai resultam, exigem a implementacgdo de respostas de intervencdo | 13,30 | 13,77 3,52
tecnologicas/Participa L
x que minimizem o problema.
¢do de atores
Mod|f|f:agoesA . D1.13- A participagdo dos vérios atores organizacionais na definicao
culturais/tendéncias P . - N .
. L da estratégia torna-a sustentavel, ajustada a realidade, e melhora a 17,46 17,05 -2,33
tecnoldgicas/Participa . - ~ .
. qualidade da intervengdo social.
¢do de atores
MOdIfI?aQOQSA . D1.14- Um processo de decisdo que inclui a participacdo das chefias e
culturais/tendéncias R . - .
. s 0 testemunho dos operacionais, torna-se mais consistente e mais 16,33 | 16,09 -1,46
tecnologicas/Participa o . - S
~ préximo da realidade e das necessidades dos beneficiarios.
¢ao de atores
Modifica¢Bes D1.15- A opinido dos beneficiarios/clientes dos servicos de
culturais/tendéncias intervencao social é imprescindivel para adaptar os procedimentos dos
. S A NN N - 18,37 | 17,70 -3,65
tecnoldgicas/Participa | operacionais as suas exigéncias , gerando uma relagéo de maior
¢ao de atores compatibilidade.
ModificacBes D1.16- Adequar o modelo de governagdo participativo, numa légica de
culturais/tendéncias parceria e trabalho em rede, a uma realidade exigente, em termos de 1618 | 1628 065

tecnoldgicas/Participa
¢ao de atores

qualidade e com problematicas mdltiplas, torna-se obrigatério para
tornar a intervencdo eficaz.
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Os resultados apresentados permitem efetuar uma analise, relativamente as tendéncias de
futuro, conjugadas com cada uma das hipoteses formuladas. Através da leitura em linha, de
cada uma das possibilidades de evolugéo, constata-se a seguinte informagéo:

Relativamente as condi¢Ges econdmicas dos sistemas, 0s peritos reconhecem que a
hipétese D1.2. - a dependéncia do apoio financeiro de outras entidades, para o
desenvolvimento da intervencdo social, assume-se como um constrangimento que limita a
acdo das organizacOes no exercicio das suas fung¢Ges, possui uma probabilidade de ocorréncia
elevada, com 49,54% a 5 anos e 42,58% a 10 anos.

Apesar da autonomia financeira ser considerada uma alternativa de muita relevancia para o
desenvolvimento das organizacfes, a probabilidade de ocorréncia desta hipotese D1.1. — a
autonomia financeira da organizacdo entende-se como uma meta para a sustentacdo das
respostas de intervencao social, fica aqguem do desejavel, atendendo que a opinido dos peritos
atribui uma probabilidade de ocorréncia de 23,62% a 5 anos e 25,98% a 10 anos. Estes
valores percentuais fazem crer que os peritos reconhecem que a dependéncia destas entidades,
no que respeita ao financiamento prestado pelo estado, tem um cardter duradouro e
inevitavelmente sem alteragdes previstas para um espaco temporal de 10 anos.

A criacdo de valéncias lucrativas que sustentam a intervencdo, foi destacada como uma das
varidveis-chave dos sistemas, pela importancia que os peritos reconhecem, para 0
desenvolvimento das iniciativas de intervencdo e para a sustentabilidade global do
funcionamento organizacional, contudo, os técnicos inquiridos consideram que a hipétese
D1.3. — A acdo estratégica para a intervencdo social estrutura-se tendo por base a criacdo de
valéncias lucrativas que sustentam a intervencdo social, apenas possui uma probabilidade de
concretizagdo de 26,83% a 5 anos e 31,45% a 10 anos. Estes valores, relativamente baixos,
gerados pelas opinides dos peritos, revelam a incapacidade pressentida pelos responsaveis das
organizacg0es, para ultrapassar o constrangimento da dependéncia financeira do estado.

No que respeita a qualidade da intervencdo realizada nas respostas sociais, como sendo
uma dimensdo fundamental exigida, por parte dos 6rgdos de gestdo, da tutela e dos
beneficiarios e familias, os peritos consideram que a hipdtese D1.4. — as exigéncias relativas a
qualidade dos servigos, por parte dos beneficiarios, obrigam a uma modernizacdo gradual das
respostas de intervencdo social e a formacdo dos R.H. adequada as funcgdes, possui uma
percentagem de ocorréncia de 51,94% a 5 anos e uma ligeiro aumento a 10 anos, com
52,04%.
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Estes valores representam os esforcos dos atores organizacionais responsaveis, para
alcancar os objetivos da qualidade dos servicos prestados e da formacdo dos recursos
humanos.

Relativamente a hipotese D1.5. — a emergéncia de valores centrados nos métodos
cientificos e praticas profissionais, dirigidas por técnicos e especialistas, assumem predominio
na definicdo das regras de intervencdo social, os peritos reconhecem a importancia destes
aspetos para o desenvolvimento e progressdao das organizagOes, e a probabilidade de
ocorréncia desta hipotese situa-se em 48,06% a 5 anos e 47,96% a 10 anos.

Quanto as exigéncias de intervencdo, os peritos consideram que a hipotese D1.6- A acgédo
estratégica organizacional é determinada em funcéo das solicitacdes para a intervencao, tendo
em vista colmatar problematicas emergentes, possui uma probabilidade de concretizacdo de
55,43% a 5 anos e 56,14% a 10 anos, sendo que estes valores sdo muito significativos e
representam a confianca para o ajustamento da acdo organizacional as necessidades das
populacgdes locais.

A hipotese D1.7 — a estruturacdo de projetos de intervencdo social estd associada a
vocacdo tradicional para a assisténcia social, obtem uma cotagéo, pela opini&o dos peritos, de
uma percentagem de concretizacdo de 44,57% a 5 anos e 43,86% a 10 anos.

Os peritos inquiridos consideram que a hipétese D1.8 — 0 acompanhamento e orienta¢do
técnica assumida pelas organizacGes tutelares é determinante para a constituicdo das respostas
de intervencdo social, tem uma probabilidade de concretizacdo de 34,13% a 5 anos e 34,91%
a 10 anos.

Quanto a hipotese D1.9 — o estabelecimento de parcerias para a intervencdo social €
determinante para o sucesso das iniciativas e para a sustentabilidade da acdo estratégica, 0s
peritos consideram existir uma probabilidade de concretizagdo na ordem de 34,84% a 5 anos e
34,91% a 10 anos.

Relativamente a acdo estimulada pelo contexto envolvente, a hipdtese D1.10 — o contexto
envolvente induz a criacdo de novas respostas de intervencdo e mais determinacdo para a
implementacdo das medidas de qualidade na acdo, € valorizada pelos peritos com uma
probabilidade de concretizacdo de 18,37%, num espaco temporal de 5 anos, e 19,11% a 10
anos.

A opinido dos peritos sobre a instalagdo das novas tecnologias, tendo como referéncia a
hipdtese D1.11 — o investimento na instalacdo das novas tecnologias para a intervengéo social

constitui um fator determinante para a qualidade da agéo realizada e para aumentar a
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capacidade de resposta da organizacéo, € pautada por valores percentuais de concretizacdo de
18,37% a 5 anos e 19,11% a 10 anos.

Realizada a analise descritiva dos valores percentuais relacionados com a probabilidade de
concretizacdo de cada uma das hipdteses de cenarizagdo, seguidamente, com recurso ao
programa informatico MORPHOL, serd apresentada a configuragdo dos cenarios mais

provaveis para o futuro, numa dimenséo temporal de 5 e 10 anos.

3.2.5. Configuracdo dos cenarios mais provaveis, para uma visdo prospetiva dos efeitos

da acéo estrategica nas opcdes da intervencao social das misericérdias

Na sequéncia dos resultados apresentados, através do software MORPHOL, foi possivel
identificar e hierarquizar os futuros possiveis, resultando da reducédo das incertezas.

Os cenarios sdo representativos desses futuros possiveis, que descrevem a evolucdo dos
sistemas estudados, tendo em consideracdo os desenvolvimentos mais provaveis, as variaveis-
-chave e 0s jogos de hipoteses sobre o comportamento dos atores. O programa informatico
MORPHOL permite proceder a reducdo do subespaco morfoldgico, através da selecdo e
hierarquizacdo dos cenarios mais provaveis, para o horizonte temporal proposto, de entre o0s
cenarios possiveis.

Este processo decorre tendo por base duas tarefas distintas, integrando uma metodologia
dedutiva, nomeadamente o aperfeicoamento das imagens finais dos cenarios que foram
selecionados, no horizonte temporal definido no estudo, e a constru¢cdo de uma narrativa
sequenciada, com a descricao do percurso que permite determinar as imagens finais.

Para o presente trabalho, através do programa informatico MORPHOL, foram
identificados 1008 cenarios possiveis, como se pode comprovar através do quadro seguinte,
contudo, sera apresentado o cenario mais provavel e com maior probabilidade de

concretizacao .

Quadro n°.77 - Numero de cendrios possiveis

DESCRIPTION NOMBRE
Nombre total de scénarios 1008

Nombre de scénarios apres exclusion | 1008

Nombre de scénarios préféres 0

Nombre de scénarios pré retenus 0
Fonte: software Morphol.
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O cenario mais provavel para um espaco temporal de 5 anos, integra um conjunto das
hipdteses que o compdem, que, articuladas, formam no global componentes a considerar na
formacdo da acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja, para o espaco temporal
considerado na presente investigagao.

O cenario mais provavel de 5 anos comporta as hipéteses D1.2; D1.4; D1.6; D1.9; D1.11,

conforme se destaca no quadro seguinte:

Quadro n°.78 - Cenario mais provavel de 5 anos

Domaines | Variables Hypothéses
H1 H2
D1.2- A dependéncia do apoio financeiro de outras
D1.1- A autonomia financeira da organizagéo entende- | entidades, para o desenvolvimento da intervencéo
Fut_Mis CEcoSist | se como uma meta para a sustentagdo das respostas de social, assume-se como um constrangimento que
intervencdo social. limita a acéo da organizacéo no exercicio das suas
funcdes.
D1.4- As exigéncias relativas a qualidade dos servicos, - .
por parte dos beneficiarios, obrigam a uma D_1.5: A emergencia de V?'O.fes c_entr_agio_s nos métodos
N - ~ cientificos e préticas profissionais, dirigidas por
Qintv modernizacéo gradual das respostas de intervengao - P o
o ~ . 5 especialistas e técnicos, assumem predominio na
social e a formag&o continua dos R.H., adequada as N . x .
~ definigdo das regras de intervencéo social.
funcdes.
D1.6- A acdo estratégica organizacional € determinada | D1.7- A estruturagéo de projetos de intervengéo social
ExIntv em funcdo das solicitagdes para a intervencéo, tendo estad associada a vocagcdo tradicional para a assisténcia
em vista colmatar problematicas emergentes. social.
. A aa D1.9- tabeleciment rceri I
D1.8- O acompanhamento e orientacéo técnica DIER(O e Aels nento de parcerias para a
. S B . intervencao social é determinante para o sucesso das
AtComp assumida pelas organizagdes tutelares é determinante L T ~
L - x - iniciativas e para a sustentabilidade da acdo
para a constitui¢do das respostas de intervengéo social. e
estratégica.
D1.11- O investimento na instalacdo das novas D1.12- A emergéncia de niveis de desemprego
Mod Cult tecnologias para a intervencéo social constitui um fator | elevados e caréncias que dai resultam, exigem a
- determinante para a qualidade da acéo realizada e para | implementagao de respostas de intervengao que
aumentar a capacidade de resposta da organizagao. minimizem o problema.

Fonte: elaboracéo a partir do software MORPHOL

Perspetiva-se que a dependéncia do apoio financeiro de outras entidades, para o

desenvolvimento da intervencdo social, assume-se como um constrangimento que limita a
acao da organizacdo no exercicio das suas fungdes. Leva-nos a entender que as misericordias
terdo que desenvolver e assumir alternativas proprias de financiamento e nao deverdo estar téo
dependentes dos apoios de outras entidades. No mesmo enquadramento e integrando o cenario
mais provavel, as organizacgdes terdo que interiorizar a ideia do desenvolvimento de a¢Ges que
promovam a qualidade dos servigos oferecidos as comunidades, atraves da modernizagéo

gradual das respostas de intervencao social e através da formacdo dos recursos humanos que
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executam esses servicos, para que seja alcancado maior profissionalismo e qualidade no
desempenho.

A acdo estratégica destas organizagdes devera considerar ndo apenas as a¢des tradicionais
e vinculadas aos preceitos das obras de misericérdia, mas sobretudo, o entendimento mais
provavel deverd consistir na adaptacdo regular a emergéncia de problematicas. A acédo
estratégica organizacional devera ser determinada tendo por base a razdo das solicitacdes para
a intervencdo, na perspetiva de criar solugdes que visem colmatar situacbes problematicas e
de risco.

Em todo este processo, o estabelecimento de parcerias para a intervencdo social é
determinante para o sucesso das iniciativas e para mais garantia da sustentabilidade da acéo
estratégica. Perspetiva-se a necessidade de, cada vez mais, se tornar imperioso rentabilizar os
recursos e mais-valias provenientes da acdo conjunta. O envolvimento dos atores no
desenvolvimento de iniciativas contribui para otimizar a acdo e tornar sustentaveis as
iniciativas.

Ainda, no a&mbito do cenario mais provavel para um espaco temporal de 5 anos, o
investimento na instalagdo das novas tecnologias para a intervencgéo social constitui um fator
determinante para a qualidade da acdo realizada e para aumentar a capacidade de resposta das
organizacoes.

Realizada a abordagem ao cenario mais provavel para 5 anos, seguidamente, sdo apresentados
os dois cenarios mais provaveis a 10 anos.

Verifica-se uma persisténcia e repeticdo das varidveis que compdem o0s dois cenarios,
contudo surge uma nova hipGtese no cenario 2 (21125), a D1.15-a opinido dos
beneficiarios/clientes dos servicos de intervencdo social é imprescindivel para adaptar os
procedimentos dos operacionais as suas exigéncias, gerando uma relacdo de maior
compatibilidade. No cenario 1 mantém-se a hip6tese D1.11, no cenario 2 € substituida, como

mais provavel, pela hipotese D1.15.
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Quadro n°.79 - Cenarios 1 e 2 mais provaveis a 10 anos

Variaveis Cenério 1 Cenério 2
Hipoteses (1:21121) Hipoteses (2:21125)

D1.2- A dependéncia do apoio financeiro de outras D1.2- A dependéncia do apoio financeiro de outras entidades,
CEcoSist entidades, para o desenvolvimento da intervencéo social, para o desenvolvimento da intervenc¢do social, assume-se como

assume-se como um constrangimento que limita a agdo da um constrangimento que limita a acéo da organizagao no

organizag&o no exercicio das suas fungdes. exercicio das suas fungdes.

D1.4- As exigéncias relativas a qualidade dos servigos, por D1.4- As exigéncias relativas a qualidade dos servicos, por
Qintv parte dos beneficiarios, obrigam a uma modernizacéo parte dos beneficiarios, obrigam a uma modernizagéo gradual

gradual das respostas de intervencéo social e a formagéao das respostas de intervencéo social e a formagéo continua dos

continua dos R.H., adequada as funcoes. R.H., adequada as funcdes.

D1.6- A acdo estratégica organizacional é determinada em D1.6- A agdo estratégica organizacional é determinada em
cenExinty funcdo das solicitagOes para a intervengdo, tendo em vista funcdo das solicitacOes para a intervencdo, tendo em vista

colmatar problematicas emergentes. colmatar probleméticas emergentes.

D1.9- O estabelecimento de parcerias para a intervencdo D1.9- O estabelecimento de parcerias para a intervengéo social
AtComp social é determinante para o sucesso das iniciativas e paraa | é determinante para o sucesso das iniciativas e para a

sustentabilidade da agdo estratégica. sustentabilidade da agdo estratégica.

D1.11- O investimento na instalacdo das novas tecnologias D1.15- A opinido dos beneficiarios/clientes dos servicos de
Mod Cult | Paraa intervenco social constitui um fator determinante intervencdo social é imprescindivel para adaptar os

para a qualidade da acéo realizada e para aumentar a
capacidade de resposta da organizagao.

procedimentos dos operacionais as suas exigéncias , gerando
uma relacéo de maior compatibilidade.

Fonte: elaborado a partir do software MORPHOL.

Destaca-se no cenario 2 mais provavel a necessidade das organizacdes promoverem a

participacdo dos atores, neste caso concreto dos beneficiarios/clientes, no sentido de se

fomentar uma maior aproximacéo das opinides dos cuidadores e dos que recebem os servicos

prestados, sendo esta situacdo um contributo para a qualidade e para a compatibilidade entre o

que se presta e 0 que se recebe. No fundo, trata-se da necessidade da promocdo do

envolvimento dos beneficiarios/clientes, para que seja possivel formar as melhores decisdes e

estratégias.

No sentido de melhor fundamentar a probabilidade de concretizagcdo das hipoteses que

compdem 0s cenarios, 0 quadro seguinte apresenta, relativamente ao cenario 1, os valores

percentuais de probabilidade a 10 anos, de cada uma das hipdteses que da forma a este

cenario.
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Quadro n°.80 - Cenério 1 mais Provavel: Probabilidades das Hipéteses

Hipoteses (1:21121)

Probabilidades
a 10 anos

1 - DEpApFin

D1.2- A dependéncia do apoio financeiro de outras
entidades, para o desenvolvimento da intervencéo social,
assume-se como um constrangimento que limita a acéo da
organizaco no exercicio das suas fungoes.

42,58 %

2 - QualddServ

D1.4- As exigéncias relativas a qualidade dos servigos,
por parte dos beneficiarios, obrigam a uma modernizacéo
gradual das respostas de intervencéo social e a formagéo
continua dos R.H., adequada as funcoes.

52,04 %

3 - AEstOrg

D1.6- A agdo estratégica organizacional é determinada em
funcéo das solicitagdes para a intervencéo, tendo em vista
colmatar problematicas emergentes.

56,14 %

4 - EstParc

D1.9- O estabelecimento de parcerias para a intervengdo
social é determinante para o sucesso das iniciativas e para
a sustentabilidade da acdo estratégica.

34,91 %

5-1InvNT

D1.11- O investimento na instalagdo das novas
tecnologias para a intervencéo social constitui um fator
determinante para a qualidade da acéo realizada e para
aumentar a capacidade de resposta da organizagéo.

19,11 %

Fonte: elaborado a partir do software MORPHOL

A 10 anos, as hipoteses com maior percentagem de concretizacado, ultrapassando o valor de

50%, sdo a D1.4, E D1.6, conforme consta no quadro. Salienta-se ainda, o valor também

muito significativo e proximo de 50% da hipotese D1.2, o que revela um valor de

concretizacao importante.

Para melhor concretizar a demonstracdo da probabilidade de concretizacdo da hipdtese

D1.2, a figura 24 revela o valor provavel de concretizacdo, com recurso ao programa

informéatico Smic-Prob-Expert.
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Figura n®.18: Cenério mais Provavel: Probabilidades da Hipétese “D1.2- A dependéncia do
apoio financeiro de outras entidades, (...)”

Données brutes : histogramme des probabilités simples (DEpApFin) (Ensemble des

experts)
4 - Probable @ |
5 -Trés probable 23] |
3 - Assez probable 7] |
2 - Peu probable |

1-Trés peuprobable 5] i

L Al - B0 cHot L3-S T

Fonte: output Smic-Prob-Expert

O método SMIC-Prob-Expert, permite a realizacdo de analises simples, com base nos
dados facultados pelos peritos, obtidos de forma muito racional e objetiva. O método obriga a
um trabalho de informacéo e reflexdo muito importante e consiste, como refere Michel Godet
(1993), em corrigir as opinides brutas expressas pelos peritos de modo a obter os resultados
liquidos coerentes.

No caso concreto da figura 18, de acordo com a informacgdo expressa na imagem, é
provavel, com elevada consisténcia, que a hipdtese se concretize, num cenario formado para
um periodo de 10 anos.

Relativamente a hipotese D1.4 — as exigéncias relativas a qualidade dos servicos, por parte
dos beneficiarios, obrigam a uma modernizacdo gradual das respostas de intervencao social e
a formacdo continua dos recursos humanos adequada as fungdes, com a aplicacdo do
programa informatico, verifica-se que € muito provavel a concretizagdo desta hipotese, ndo se
considerando a possibilidade da realizacdo ser pouco provavel, conforme € ilustrado com a
figura 19.

Neste caso concreto, atendendo ao valor elevado de concretizacdo, € muito provavel que
no cenario proposto para 10 anos, a qualidade dos servicos e a formacdo dos recursos
humanos, para maior profissionalismo e eficacia na execugdo, constituam exigéncias dos

contextos, em relacdo ao desempenho das misericordias como entidades de intervencéo social.
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Figura n°.19: Cenario mais Provavel: Probabilidades da Hipétese “D1.4- As exigéncias
relativas a qualidade dos servicos, por parte dos beneficiarios...”

Données brutes : histogramme des probabilités simples [(Qualdd Serv) (Ensemble des
experts)
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Fonte: output Smic-Prob-Expert

Do mesmo modo, a influéncia exercida pelo contexto é determinante para o lancamento de
iniciativas que visam colmatar problematicas emergentes. A hip6tese D1.6 — a acdo
estratégica organizacional é determinada em funcéo das solicitacdes para a intervencao, tendo
em vista colmatar problematicas emergentes, & entendida como sendo de grande
probabilidade de concretizagdo, conforme figura 20, ndo se colocando possibilidades de
pouco provavel. No cendrio proposto para 10 anos, a acdo estratégica das organizacdes devera
ser ajustada conforme a emergéncia das solicitacGes do contexto, de modo a que a capacidade

de resposta seja compativel com as necessidades diagnosticadas.
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Figura n°.20: Cenirio mais Provavel: Probabilidades da Hipétese “D1.6- A ac¢éo estratégica
organizacional é determinada em funcéo das solicitacBes para a intervencdo...”

Données brutes : histogramme des probabilités simples [AEstOrg) (Ensemble des experts)
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Fonte: output Smic-Prob-Expert

No cenario mais provavel para 10 anos, o estabelecimento de parcerias é entendido como
fator determinante para a rentabilizacdo dos recursos e constituicdo de sinergias para a
concretizacao dos objetivos organizacionais. Na formacéo de uma acdo estratégica consistente
e sustentada, com a participagdo dos atores essenciais, constitui uma forma coesa de atender
ao compromisso para colmatar as problematicas e corresponder com qualidade as
necessidades daqueles que procuram os servicos prestados pelas respostas sociais.

A hipétese D1.9 — o estabelecimento de parcerias para a intervencao social é determinante
para 0 sucesso das iniciativas e para a sustentabilidade da acéo estratégica, integra o cenario
mais provavel para o periodo de tempo de 10 anos, sendo a possibilidade de concretizacdo
desta hip6tese muito elevada, como se pode confirmar através da figura 21, resultante da

analise realizada com recurso ao programa informatico SMIC.
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Figura n°.21: Cenario mais Provavel: Probabilidades da Hipétese “D1.9- O estabelecimento de
parcerias para a intervencao social...”

Données brutes : histogramme des probabilités simples (EstParc) (Ensemble des experts)
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Fonte: output Smic-Prob-Expert

O cenério mais provavel para 10 anos contempla a hipdtese D1.11 — o investimento na
instalacdo das novas tecnologias para a intervencdo social constitui um fator determinante
para a qualidade da acdo realizada e para aumentar a capacidade de resposta da organizacao,

cuja possibilidade de concretizacdo é muito elevada, conforme consta na figura 22.

Figura n°.22: Cenario mais Provavel: Probabilidades da Hipétese “D1.11- O investimento na
instalacdo das novas tecnologias para a intervencao social...”

Données brutes : histogramme des probabilités simples (InvNT) (Ensemble des experts)

& -Trés probable EZ] i

4 - Probable [i1] i

2 - Peu probable 5] ' =
3
g

1-Trés peuprobable 3
S
&

3-Assez probable o

Fonte: output Smic-Prob-Expert
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O investimento das misericordias na instalacdo das novas tecnologias e um ajustamento
regular a esta realidade, constitui um requisito fundamental para tornar a intervencao eficaz,
com qualidade, e aumenta a capacidade de resposta para atender as solicitacGes do contexto.
A figura n°.23 revela as probabilidades de todas as hipéteses do cenéario 1 mais provavel,

conforme se verifica, as cinco hipoteses mais relevantes possuem elevada possibilidade de

concretizacao.

Figura n°.23: Cenério 1 mais Provavel: Probabilidades de todas as Hip6teses
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Nota: 32 combinagdes possiveis das 5 hipoteses. Fonte: output Smic-Prob-Expert

Na sequéncia das analises realizadas, importa compreender e descrever a analise de
sensibilidade, realizada através do programa informatico Smic-Prob-Expert, que permite
construir, conforme perspetiva de Michel Godet (1993), uma matriz de elasticidade que

permite deduzir acontecimentos motores/dominantes e acontecimentos dominados.

239

José Baido



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

Quadro n°.81 - Andlise de sensibilidade - Smic-Prob-Expert

Matriz de Impactos brutos das hipéteses do Cenério 1

DEpApFin | QualddServ | AEstOrg EstParc InVNT
1 - DEpApFin 0,331 0,059 0,053 0,055 0,155
2 -
QualddServ 0,119 0,288 0,105 0,11 0,326
3 - AEstOrg 0,118 0,112 0,277 0,11 0,328
4 - EstParc 0,09 0,088 0,082 0,302 0,209
5-InvNT 0,016 0,011 0,009 0,012 0,448

Fonte: output Smic-Prob-Expert

Quadro n°.82 - Matriz de Elasticidade das hipdteses do Cenario 1

. Somme

DEpApFin | QualddServ | AEstOrg | EstParc InVNT absolue
1 - DEpApFin 1 0,178 0,16 0,165 0,469 0,971
2 - QualddServ 0,413 1 0,364 0,382 1,132 2,29
3 - AEstOrg 0,428 0,403 1 0,399 1,187 2,417
4 - EstParc 0,297 0,291 0,272 1 0,691 1,55
5 - InvNT 0,037 0,024 0,021 0,027 1 0,108
6 - Somme absolue 1,174 0,897 0,816 0,972 3,478 0

Fonte: output Smic-Prob-Expert

Através da leitura dos totais marginais, na matriz de elasticidade das hipéteses do cenério 1
mais provavel, verifica-se que o impacto de umas hipéteses no cenario é mais significativo do
que o impacto provocado por outras hipoteses.

No caso do cenario 1 mais provavel, verifica-se que as hipbteses que provocam mais
impacto no cenério sdo: D1.4 — as exigéncias relativas a qualidade dos servicos, por parte dos
beneficiarios, obrigam a uma modernizacdo gradual das respostas de intervencdo social e a
formagéo continua dos recursos humanos adequada as funcdes; D1.6 — a agdo estratégica
organizacional é determinada em funcéo das solicitacdes para a intervencao, tendo em vista
colmatar problemaéticas emergentes; D1.9 — o estabelecimento de parcerias para a intervengao

social € determinante para o sucesso das iniciativas e para a sustentabilidade da acéo
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estratégica. A hipotese que provoca mais impacto no cenario 1 mais provavel é a D1.6,

conforme se pode verificar no quadro, onde consta o valor de elasticidade 2,417.

Figura n°.24: Sensibilidade das Influéncias das hipdteses do Cenario 1
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Fonte: output Smic-Prob-Expert

Através da figura 24: sensibilidade das influéncias das hipoteses do cenério 1, € possivel
verificar que as hipéteses mais influentes no cenério 1 sdo a D1.6, D1.4 e D1.9. A hipotese
mais influente, D1.6 - a acdo estratégica organizacional é determinada em funcdo das
solicitacOes para a intervencdo, tendo em vista colmatar problematicas emergentes, leva-nos a
perceber o impacto que o contexto envolvente produz na dindmica dos sistemas
organizacionais. Do mesmo modo, o cenario mais provavel é, em parte, determinado pelas
solicitagfes que sdo produzidas pelo contexto, no sentido da obtencdo de respostas concretas
para as problematicas emergentes.

Relativamente a influéncia que é exercida pela hipotese D1.4 — as exigéncias relativas a
qualidade dos servicos, por parte dos beneficiarios, obrigam a uma modernizacdo gradual das
respostas de intervencdo social e a formacdo continua dos recursos humanos adequada as
funcOes, convem salientar que as expetativas dos clientes dos servigos de intervencdo social,
em relagdo a qualidade na execucdo das acOes, sd0 progressivamente maiores e mais
exigentes. A modernizacdo das respostas sociais, atraves de praticas inovadoras e utilizagdo
de equipamentos adequados, constitui uma exigéncia regular dos beneficiarios dos servicos.
Os recursos humanos terdo que corresponder a estas exigéncias, situagdo que so sera possivel

através do estabelecimento de planos de formacéao ajustados.
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O estabelecimento de parcerias, com outras entidades do contexto, constitui uma condigédo
para rentabilizar recursos e unir esforcos para uma intervencdo abrangente e sustentada. A
influéncia exercida pela hipotese D1.9 — o estabelecimento de parcerias para a intervengdo
social é determinante para 0 sucesso das iniciativas e para a sustentabilidade da acéo
estratégica, € significativa no cenario 1 mais provavel. Destacam-se alguns conceitos da acédo
estratégica para a intervencdo social, na formacao do cenario 1 mais provavel, nomeadamente,
a qualidade, modernizacdo das respostas de intervencdo social, formacdo de recursos
humanos, definicdo de uma acdo estratégica compativel com as solicitagdes do contexto para
a resolucdo de problematicas, estabelecimento de parcerias para tornar a acdo eficaz e
sustentada.

No que respeita a sensibilidade das dependéncias das hipoteses do cenario 1 mais provavel,
salienta-se que todas estas hipoteses revelam alguma dependéncia, contudo, a hipotese D1.11
- 0 investimento na instalacdo das novas tecnologias para a intervencao social constitui um
fator determinante para a qualidade da acdo realizada e para aumentar a capacidade de
resposta da organizacdo, é aquela que apresenta maior dependéncia, homeadamente por

implicar condigdes favoraveis de outros fatores.

Figura n°.25: Sensibilidade das dependéncias das hipo6teses do Cenario 1

Histogramme de sensibilité des dépendances (Ensemble des experts)
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Fonte: output Smic-Prob-Expert

Com base na configuracdo do cenario mais provavel, para uma visdo prospetiva dos efeitos
da acdo estratégica nas opcdes da intervencdo social, conclui-se que na constituicdo da agéo

estratégica, as misericordias do distrito de Beja deverdo considerar aspetos técnicos
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fundamentais, que ddo sentido a missdo e contribuem para a evolucdo organizacional, numa
I6gica centrada nas praticas de qualidade para responder as problematicas do contexto.

E esta a l6gica onde devera assentar os sistemas de acdo concretos, de cada uma das
organizagOes estudadas, contudo, o conjunto das normas, regras, modelos de funcionamento,
de gestdo e organizacao do trabalho, os mecanismos que sustentam o progresso, funcionam no
meio de incertezas. S&o 0s jogos de atores e as relacdes de poder que dinamizam os sistemas e
estabelecem as relagfes necessarias para a concretizacao das a¢6es de intervencéo.

As organizagdes sociais, nomeadamente as misericordias do distrito de Beja, sao
construcdes humanas estruturadas, compostas por membros que ai desenvolvem estratégias
particulares, que sdo fomentadas e desenvolvidas por intermédio de um conjunto de relagdes
regulares submetidas aos constrangimentos méveis do meio. Também o contexto envolvente
proporciona regularmente a necessidade das organizacGes promoverem ajustamentos, em
funcdo das necessidades identificadas. Numa dindmica sempre em movimento e de incertezas,
constata-se a necessidade destas entidades renovarem os objetivos e promoverem alteracGes
nas dindmicas dos jogos de atores, para concretizarem 0s ajustamentos permanentes, rumo a
concretizacao das agdes determinadas para responder as problematicas.

Como referem Crozier e Friedberg , citados por Bernaux (1989), o sistema de acgdo
concreto de cada uma destas entidades devera ser um modelo particular, que permite aos
atores resolver 0s problemas das organizacBes, segundo relacbes compativeis com 0s
objetivos propostos. Este sistema devera ainda considerar, tendo em vista alcancar as
melhores solucbes e oportunidades, o sistema de regularizacdo das relacdes e o sistema das
aliancas, nunca descurando o conhecimento dos constrangimentos que dai podem emergir,
para que sejam tomadas a precaucdes convenientes, em funcdo dos estudos prospetivos que
podem ser desenhados.

O sistema das aliancas para concretizar 0s objetivos organizacionais assume aqui um papel
determinante e € necessario, porque as organizacbes defrontam-se com um ndmero
significativo de incertezas, porque as solugdes nem sempre séo evidentes e porque 0s atores se
digladiam com frequéncia.

Como refere José Saragoga (2010), seguindo a mesma linha de pensamento de Crozier e
Friedberg, os atores que integram os sistemas de agdo concretos elaboram constantemente
hipdteses sobre os parceiros, respeitante as identidades, aos interesses, aos desejos e projetos,
e interpretam as indicacdes regulares que lhes sdo fornecidas, quer no interior dos sistemas,

ou fora deles. Através destes comportamentos, poderdo estes atores responder e obter

José Baido 243



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

respostas, Vvisto estar-se perante seres ativos, que ndo se apropriam passivamente dos
contextos, mas pelo contrario, sao estes atores que estruturam o0s contextos.

E neste movimento regular de acdes e reacdes, determinacio de objetivos e definicio de
estratégias, partilhas e relagdes proprias de jogos de atores, que se situam as misericordias,
como organizagBes que desenvolvem medidas concretas de intervencdo social. A parte do
diagnostico sociologico realizado, marcado por um conjunto de particularidades que
caraterizam estas entidades, numa perspetiva de futuro, a acdo estratégica desenvolvida
devera contemplar algumas consideragdes que resultam da formacdo do cenério mais provavel
para um espaco temporal de 10 anos.

Através da constituicdo deste cenario, os sistemas de acdo concretos destas entidades
deverdo considerar que a dependéncia do apoio financeiro de outras entidades, para o
desenvolvimento dos objetivos, assume-se como um constrangimento. Esta hipdtese, com alta
probabilidade de concretizacdo, como todas as restantes que formam o cenario, remete para a
ideia da formacdo de uma acdo estratégica que perspetive medidas concretas, para criacdo de
condigdes de autofinanciamento da intervencdo social, sob a possibilidade desta situacéo
comprometer a agao destas organizagdes no exercicio de suas fungdes.

A modernizacdo das respostas sociais, através de medidas concretas, evidencia-se como
uma responsabilidade e um objetivo a concretizar, nomeadamente pelo compromisso de dar
garantias de qualidade no desempenho. A qualidade dos servigos prestados constitui uma
exigéncia dos beneficiarios, sendo este fendmeno alcancado através da implementacdo de
praticas de bem-fazer, objetivo que s6 sera atingido através da formacdo continua dos
recursos humanos.

Também o investimento na instalagdo das novas tecnologias para a intervencdo social
constitui um fator determinante para a qualidade e para aumentar a capacidade de resposta na
resolucdo de problematicas.

Neste ideal definido como cenério provavel, a acdo estratégica devera também considerar
0 conhecimento do ambiente envolvente e as solicitagdes para a intervencdo, que dai advém,
tendo em perspetiva definir uma agdo que solucione as problematicas sociais que constituem
preocupacao no contexto.

Para potenciar uma agéo de intervencado sustentada, eficaz e de envolvimento dos atores, o
estabelecimento de parcerias para a intervencdo social é determinante para a concretizacdo

dos objetivos, através da reunido de esforcos e rentabilizacdo dos recursos.
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Esta acdo organizada e atitude de conjunto para a determinacgédo de solucdes concretas, que
visa adaptacdo e mudanca as vicissitudes proprias dos contextos de agdo, remete-nos para
uma perspetiva situada numa logica da sociologia de intervencéo.

Na perspetiva de Didier Vrancken e Olgierd Kuty (2001), é um processo de construcéo
social, que parte da confrontacdo das perspetivas dos atores, através da construcao e partilha
de argumentos, explicacGes e confrontos de experiéncias, que contribuem para a formacéo de
diagndsticos sociologicos sobre determinadas realidades. Esta partilha visa, ndo s6 a
construgcdo de conhecimento, mas a definicdo de acOes de intervengdo concretas para a
resolucéo de problematicas.

Na intervencdo socioldgica perspetiva-se a criacao de teorias sobre os fendmenos sociais,
contudo, para conhecer a realidade social, o socidlogo confronta-se com essa realidade,
tentando transformé-la. Na formacdo do diagndstico é necessario um contacto com a
realidade, através de deslocacdes de terreno para inquérito, observacdo e até negociacao,
para, numa outra fase, numa logica de envolvimento dos atores, ser definida a intervencao,
tendo por base o diagnostico.

Como refere Isabel Guerra (2006), A sociologia de intervencdo sempre colocou 0s seus
desafios na procura de solugbes para a mudanca social, através de ensaios de métodos
centrados na reducdo das incertezas. Trata-se de um percurso longo de pesquisa, que
estabelece a constituicdo de teorias e metodologias, mas que seguiu dois percursos diferentes:
por um lado a procura de leis gerais e de fatores fundamentais de mudanca; e, por outro lado;
a procura de proposi¢cdes que possam dar conta da pluralidade irredutivel dos processos de
mudanca e do seu carater contingente, localizado e complexo, provisério, de limites fluidos e
de tensdo. Cabe a sociologia de intervencdo criar condi¢des para elucidar sobre os limites, as
fronteiras e os mecanismos de regulacéo e, numa atitude mais pratica, criar 0s mecanismos de
alienacdo, de emancipa¢do e mudancga nos processos sociais.

Na intervencao socioldgica, segundo Didier Vrancken e Olgierd Kuty (2001), é necessario
que se transforme a intervencdo num processo de construcdo social e que se estimule o
envolvimento dos atores, para que expliguem e argumentem os factos que formam o
diagndstico e que contribuam para a formagdo de soluc@es de intervencdo concretas. Trata-se
de capacitar os atores para contribuirem para a formacéo do conhecimento e para determinar
0S mecanismos principais da agéo.

Para reforcar esta logica de producdo socioldgica, Rémi Hess (1984), refere que a
sociologia de intervencdo é produzida pelos atores sociais num contexto de terreno, numa

primeira fase com a constituicdo do diagnostico, através do contacto e observacao, e, numa
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segunda fase, com a definicdo das medidas de intervencdo concretas, também numa logica de
envolvimento dos atores. Numa tentativa da aplicacdo desta componente socioldgica de
intervencdo, estes conceitos e ideias que preenchem uma visdo mais interventiva da
sociologia, serdo abordados como recomendages e desafios para futuras investigagoes.

Para acentuar os aspetos mais importantes, que se evidenciam através do processo de
analise para a formacéo do diagnostico e formacao do cenario mais provavel para 5 e 10 anos,
no que respeita a acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja, seguidamente serdo
apresentados estes aspetos mais evidentes, embora em forma de sintese, desde o diagndstico

sociologico a formacéo do cenario mais provavel para o futuro.

3.2.6. Consideracfes finais: do diagnostico socioldgico a formacdo do cenario mais

provavel

As misericérdias do distrito de Beja séo instituicdes de solidariedade social centenarias,
desenvolvem a sua agdo, de modo independente, em cada um dos concelhos onde estdo
sediadas. Cada uma destas entidades assume iniciativas proprias e grande parte destas acfes

sdo comparticipadas pelo estado, através do Centro distrital da Seguranca Social.

Em todas estas organizacgdes, a estrutura do governo € similar, sendo composta por uma
assembleia de irmé&os, um conselho fiscal e uma mesa administrativa com fung6es executivas.
Vocacionadas para a pratica da acdo social, com o desenvolvimento de iniciativas
direcionadas para os mais pobres e desprotegidos da sorte, no passado praticavam as catorze
obras de misericordia (materiais e espirituais), acdes que na atualidade constam nos
compromissos e séo fielmente praticadas.

Nos tempos atuais, desenvolvem iniciativas de apoio social, com a prestacdo de servicos as
pessoas idosas e criangas, concretizacdo de apoio alimentar a pessoas carenciadas e cuidados
continuados, entre outros servi¢os de menor relevancia.

As principais fontes de financiamento das acdes de intervencdo sdo as comparticipacdes
provenientes dos acordos de cooperacdo com a Seguranca Social e as comparticipacfes dos
beneficiarios/clientes.

Os 6rgaos de gestdo (6rgdos sociais) sdo voluntarios, que partilham a dindmica do trabalho
desenvolvido com os quadros teécnicos e restantes profissionais, e estes trabalhadores

integram varias categorias profissionais. Os peritos inquiridos na presente investigacéo,
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consideram que o modelo de governacao favorece as organizacfes, contudo defendem que o
trabalho voluntario devera ser apoiado pela componente técnica, numa ldégica de
envolvimento de todos os atores organizacionais, tendo como objetivo alcancar os melhores
resultados. O valores tradicionais perduram no tempo e mantém-se vivos nas atividades de
intervencdo social.

Todas as organizacfes possuem equipamentos e viaturas adequadas aos servigos, com 0
proposito de obterem mais eficidcia na execucdo e melhoria na qualidade dos servigos
prestados.

As organizacfes desenham a acdo coletiva através da planificacdo do trabalho, tal como,
de modo geral, as comunicacdes formais também estdo definidas e reguladas, embora se
concretizem informalmente no contexto das interacGes regulares.

O modelo de selecdo de recursos humanos integra os principios da especializacdo, da
competéncia e definicao do perfil profissional para as func@es que sdo desenvolvidas.

Para a definicao/caraterizacdo do sistema interno, foram considerados os seguintes grupos
de variaveis:

e Variaveis da governacao;
e Variaveis dos valores partilhados na organizacgéo;
e Variaveis das areas de interiorizacao;
e Variaveis da organizacao do trabalho e recursos humanos;
e Varidveis dos recursos financeiros;
e Variaveis tecnoldgicas e equipamentos;
Relativamente ao sistema externo, foram consideradas as seguintes variaveis:
e Varidveis das politicas governamentais e sectoriais;
e Variaveis sécio-demograficas e culturais;

e Variaveis da rede organizacional local.

Através da metodologia preconizada na analise estrutural dos sistemas, tendo por base a
inquiricdo realizada aos peritos, procedeu-se a classificagdo das varidveis, em relacdo a
determinados parametros fundamentais, para caraterizar o papel dessas variaveis nos sistemas,
pondo em evidéncia uma hierarquia de variaveis e identificar as variaveis-chave.

Decorrente da andlise realizada, com recurso ao software MICMAC, foi determinada a
posi¢do ocupada pelo conjunto das variaveis, nos cinco setores que constituem o plano das
influéncias/dependéncias diretas, cuja posi¢do no plano permite determinar a importancia de

cada uma delas para a dindmica dos sistemas.
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De acordo com a analise realizada verifica-se que ndo existem variaveis motrizes, mas sim
variaveis de ligacdo (setor 2), consideradas motrizes mas também muito dependentes, por
natureza muito instaveis, atendendo que, qualquer acdo desencadeada sobre elas, tera
repercussdes sobre todas as outras variaveis e um efeito de retorno sobre si proprias.

As varidveis de ligagcdo mais importantes, identificadas no plano das
influéncias/dependéncias diretas, sdo: os procedimentos para a criacdo de valéncias lucrativas,
0 genero dos beneficiarios/clientes (variaveis externas), lucros provenientes das valéncias
lucrativas, as receitas de depdsitos bancarios, o aproveitamento dos beneficios provenientes
das parcerias, vinculos tradicionais na realizacdo de iniciativas, participacdo dos trabalhadores
no processo de decisdo, realizacdo de concursos para a admissdo dos recursos humanos,
capacidade de lideranca e forma como o poder é utilizado na dindmica dos sistemas. O facto
das varidveis internas serem em maior nimero, comparativamente as varidveis externas,
considerando a importancia destas variaveis para a dindmica dos sistemas, leva-nos a perceber
que estas organizacGes sdo marcadas pelo trabalho interno que desenvolvem, com poucas
ligages na rede local de intervengé&o.

Pelo posicionamento que as variaveis ocupam no plano, as misericordias podem-se
considerar como sistemas instaveis, pelo que, qualquer alteracdo provocada nas variaveis de
ligacdo identificadas, podera provocar modificagfes em todo o sistema.

Em relacdo as variaveis com maior dependéncia direta, consideradas as mais sensiveis a
evolucdo do sistema, basicamente sdo as varidveis de maior influéncia direta.

No grafo das influéncias diretas dos sistemas, verifica-se que a relacdo entre variaveis é de
uma influéncia muito importante entre elas. Em relacdo as variaveis com influéncias indiretas
nos sistemas, que estabelecem efeitos em cadeia de médio e longo prazo, é possivel verificar o
impacto das relacdes indiretas e potenciais, na sequéncia de transformacGes técnicas ou
politicas ocorridas nos sistemas.

Constata-se que as variaveis de maior influéncia/dependéncia indiretas sdo as variaveis de
ligagéo (setor 2), exatamente as mesmas que exercem maior influéncia/dependéncia diretas
nos sistemas.

Deste modo, estas variaveis identificadas sdo as mais importantes e que caraterizam o
sistema (variaveis de ligacdo — setor 2). Nao se vislumbram variaveis motrizes do setor 1 do
plano, que sejam explicativas e que condicionem os sistemas. O grupo de variaveis de ligacao
é muito dependente da evolugdo desses mesmos sistemas. E a dindmica destas organizacGes

sociais € marcadamente influenciada por essas mesmas variaveis.
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Tendencialmente, estas varidveis de ligacdo continuardo a influenciar a dindmica dos
sistemas observados, a curto, médio e longo prazo.

As variaveis-chave dos sistemas, sdo aquelas que, segundo Michel Godet (1993), sdo as
componentes dos sistemas que deverdo ser estudadas com prioridade, pela importancia que
revelam na dindmica dos sistemas.

Identificadas as varidveis-chave dos sistemas, passou a ser possivel realizar a analise
estratégica de atores, com base na identificacdo dos jogos de atores, no estudo da
confrontacdo dos seus projetos, no exame das suas relacdes de forca, para se evidenciar 0s
desafios estratégicos e as questbes-chave para o futuro. Trata-se de elaborar um estudo
detalhado dos atores que comandam as variaveis-chave identificadas na analise estrutural. S&o
estes atores, membros das organizacdes, que definem as suas escolhas e orientam as suas
politicas e as suas praticas. Como referem Crozier e Friedberg, nos jogos desenvolvidos pelos
atores, no sentido de desenvolver praticas e servigos, as estratégias que sdo formadas para
esses efeitos sdo sempre racionais, contudo esta racionalidade é sempre limitada (Bernaux,
1989). Nesta dindmica é necessario considerar as estratégias dos outros e 0s constrangimentos
do meio. Os atores ndo definem solu¢es em absoluto, por muito racionais que sejam, estas
solucdes determinadas para atingir os fins, sdo marcadas por uma racionalidade limitada e
contingente. O sistema de acdo concreto comporta defini¢des, regras, procedimentos e define
a acdo conjunta nas organizagOes, contudo, funciona no meio de incertezas e de jogos de
poder, tendo por base interesses e hierarquias. A todo este processo, composto por acoes,
reacGes, comportamentos, interesses e politicas, Carlos Legna (2005), equipara a uma espécie
de «batalha» que se traduz na maneira como 0s atores organizam o seu sistema de relacdes,
para resolver os problemas concretos colocados pelo funcionamento das organizages.

Os principais atores dos sistemas que constituem o objeto de estudo s&o, com base na
opinido dos peritos: 0 Governo-através das politicas sociais; o Instituto da Seguranca Social-
Centro distrital; as InstituicGes autarquicas, outras organizacdes locais; os Orgdos sociais das
Misericérdias; os Responsaveis tecnicos; os Encarregados de setor; outros profissionais; e
Beneficiarios/clientes.

Com base nos resultados da analise estrutural, foi proposto aos peritos que agrupassem e
distribuissem os objetivos, decorrentes da acdo estratégica de cada organizagdo, tendo em
consideracdo os desafios estratégicos e obtiveram-se trés linhas de acdo fundamentais, que
compreendem o0s objetivos estratégicos:

e A promogéo da qualidade integra os seguintes objetivos: autonomia financeira, criacéo

de valéncias lucrativas, qualidade da intervencdo, formacéao de recursos humanos.
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e A melhoria do contexto de intervencdo integra as praticas para a modernizagdo das
respostas sociais, programacdo de novos projetos, estabelecimento de parcerias,
respostas para novas problematicas.

e A valorizacdo da participacdo e tecnologias na intervencéo, integra a participacdo e
introducao de novas tecnologias para a melhoria da intervencao.

Através da matriz IMAO — posi¢do simples, é possivel determinar qual a posi¢cdo tomada
pelos atores, em relacdo aos objetivos. A analise da matriz permite perceber quais sdo 0s
objetivos mais mobilizadores e conflituais, através das posicdes tomadas pelos atores.
Constata-se que as posicdes tomadas pelos atores sdo convergentes, em relacdo aos objetivos.
Esta posicdo favorece as escolhas estratégicas, atendendo que todos os atores se posicionam
favoravelmente em relacdo aos objetivos mobilizadores. Ndo se verificam conflitos em
relacdo a posicdo que é tomada pelos atores.

Os objetivos valorizados pelos atores (Matriz 2 MAQ), sdo: a autonomia financeira das
organizacOes, a qualidade da intervencdo social desenvolvida, a programacdo de novos
projetos e a criacdo de respostas para novas problematicas.

Verifica-se que os atores internos sao aqueles que mais valorizam o0s objetivos
mobilizadores, nomeadamente os 0rgdos sociais das misericordias, 0s responsaveis técnicos e
os beneficiarios, contudo, a posicdo tomada pelo estado também é relevante.

Para avaliar a relacdo de forcas entre os atores que integram o contexto da acdo, com
recurso a Matriz 2 MAO, constituiu-se uma nova Matriz 3 MAO, que nos da a perceber quais
sdo os atores mais influentes nos sistemas. Fica bem claro que os atores mais influentes no
jogo de atores € o Instituto de Seguranca Social — Centro Distrital; os Orgdos Sociais das
Organizagdes e 0 Governo, através das politicas sociais reguladoras e estruturais.

Os atores mais dependentes sdo: 0s técnicos especialistas, responsaveis nas organizacgoes;
os funcionarios e encarregados de setor; e 0s beneficiarios/clientes dos servicos das respostas
sociais.

No plano de influéncias e dependéncias entre os atores, verifica-se que no setor 1 do plano
estdo situados os orgdos governamentais (ISS-Centro distrital e Governo-politicas sociais),
dai a elevada motricidade que possuem e fraca dependéncia.

No setor 2 do plano estdo situados os 6rgdos sociais das misericordias, cuja influéncia é
significativa, mas também se encontram numa condi¢do de dependéncia.

No setor 3 do plano situam-se os profissionais, técnicos e beneficiarios dos servicos, facto

gue revela a elevada dependéncia em que se encontram, mas com capacidade de influéncia
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quase nula. As organizacdes do contexto situam-se no setor 4, sdo atores autbnomos, sem
capacidade de influéncia e ndo se encontram em situacao de dependéncia.

O grafo das distancias entre atores (analise elaborada com software MACTOR) revela que
existem distdncias muito importantes entre os 0Orgdos sociais das misericordias e 0s
responsaveis técnicos e, entre estes e o 1ISS-Centro distrital da Seguranca Social e 0 Governo,
através das politicas sociais.

O grafo das distancias entre objetivos gerais revela-nos que existem distancias muito
importantes entre a programacdo de novos projetos, respostas para novas problematicas,
qualidade da intervencao, com uma ligacao significativa ao objetivo autonomia financeira.

Os resultados obtidos, através da Matriz de convergéncias valorizadas ponderadas dos atores,
em relacdo aos objetivos, através do numero de convergéncias, permite determinar o grau de
mobilizagdo dos atores sociais envolvidos, para a concretizagcdo desses objetivos. Verifica-se
que o 1SS-Centro distrital, os Orgdos sociais e 0 Governo, através das politicas sociais, s&0
aqueles que apresentam uma forte convergéncia para a concretizacdo dos objetivos. Os
responsaveis técnicos situam-se no plano numa posicdo de relativa convergéncia para a
concretizacdo dos objetivos, visto estabelecerem uma ligagéo significativa com os atores-
-chave dos sistemas.

Os restantes atores encontram-se numa condi¢do de afastamento para a convergéncia dos
objetivos definidos, sendo a sua agcdo muito diminuta, quer na decisdo, quer na participacdo
para a realizacéo destes objetivos.

Terminada a construcdo da base analitica e histdrica, é possivel identificar: as variaveis-
-chave dos sistemas, a sua importancia para o desenvolvimento das organizaces, as relacbes
diretas e indiretas entre variaveis, a identificacdo dos atores-chave e 0s jogos de atores que
dinamizam os sistemas organizacionais.

O segundo bloco de analises do método dos cenarios de Michel Godet (1993), comporta 0s
elementos que constituem a base da elaboracao dos cenarios.

Para que seja possivel construir 0s cenarios possiveis e provaveis para o futuro, em relacao
aos efeitos da acdo estratégica nas opcOes da intervencdo social, é necessario que as
dimensbes de incerteza estejam centradas em hipdteses, formuladas de acordo com as
opinides dos peritos. Para as dimensfes de incerteza retidas, corresponde um determinado
cenario, cuja realizacdo pode ser mais ou menos provavel.

Com o recurso a analise morfologica, € possivel decompor os sistemas em dimensdes
essenciais e estudar as recombinacgdes possiveis dessas dimensdes e, dai, extrair imagens do

futuro. As componentes utilizadas na analise sdo: as condi¢cdes econdmicas, a qualidade da
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intervencdo, as exigéncias da intervencdo, atitudes e comportamentos dos atores,
modificagdes culturais/tendéncias tecnoldgicas e participacao dos atores, cujo contetdo destas
componentes passou a ser transformado em hipéteses de cenarizagao.

Os resultados da anélise permitem determinar tendéncias de futuro, conjugadas com cada
uma das hipéteses formuladas.

Na sequéncia dos resultados apresentados, através da aplicacéo do software MORPHOL, é
possivel identificar e hierarquizar futuros possiveis, como resultado da reducdo das incertezas.
Para o presente trabalho de investigacdo estdo identificados 1008 cenarios possiveis, contudo,
0 cendrio mais provavel, para um espaco temporal de 5 anos e 10 anos, integra um conjunto
de hipoteses, que, no global, deverdo ser consideradas na formacdo da acdo estratégica das
misericordias do distrito de Beja, para o espago temporal considerado.

O cenério mais provavel, para 5 anos e 10 anos, compreende as hipoteses: D1.2, D1.4,
D1.6,D1.9, D1.11.

D1.2- A dependéncia do apoio financeiro de outras entidades, para o desenvolvimento da
intervencdo social, assume-se como um constrangimento que limita a acdo da organizagdo no
exercicio das suas fungdes.

D1.4 — As exigéncias relativas a qualidade dos servicos, por parte dos beneficiarios, obrigam
a uma modernizacdo gradual das respostas de intervencdo social e a formacdo continua dos
recursos humanos adequada as funcdes.

D1.6 — A acdo estratégica organizacional é determinada em funcdo das solicitacfes para a
intervencdo, tendo em vista colmatar problematicas emergentes.

D1.9 — O estabelecimento de parcerias para a intervencdo social € determinante para 0 sucesso
das iniciativas e para a sustentabilidade da acdo estratégica.

D1.11 — O investimento na instalacdo das novas tecnologias para a intervencdo social
constitui um fator determinante para a qualidade da acdo realizada e para aumentar a
capacidade de resposta da organizacao.

E de salientar que neste cenario mais provavel, para 5 e 10 anos, a hipotese D1.9,
corresponde a variavel pelotdo ( estrutura e funcionamento das parcerias locais-RO func
parc), que na ocasido da realizacdo da andlise estrutural ndo foi considerada relevante, mas
surge nesta fase, com uma importancia muito significativa, em jeito de hipdtese, para a
constitui¢do do cenario mais provavel.

Constata-se ainda que as probabilidades de concretizacdo das hipdteses, que constituem
este cenario mais provavel, sdo provaveis ou muito provaveis, facto que comprova que o grau

de certeza € muito significativo.
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Perante os dados apresentados, € possivel confirmar a seguinte hipotese :

H6 - Existe um elevado grau de convergéncia de interesses estratégicos dos atores
envolvidos para a concretizacdo dum cenario mais provavel, para o desenvolvimento de
sistemas integrados numa rede de intervencao, que responda as necessidades locais,
com recurso a equipamentos tecnoldgicos e que fomentem a qualidade dos servicos,

numa logica de maior autonomia financeira.
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Conclusoes

O processo de investigacdo que agora termina, com a constituicdo de um diagndstico
socioldgico da acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja, abre novos caminhos de
investigacdo e apresenta uma visdo prospetiva dos efeitos da acdo estratégica nas opgdes da
intervencao social, com a formacdo de um cenario mais provavel, para um espaco temporal de
5 e 10 anos.

Pretende-se com esta abordagem, apresentar a problematica da acdo coletiva e estratégica
fomentada pelas misericordias e comunidades locais, em prol da causa social de intervengéo
com 0s grupos mais necessitados, e, de forma inovadora, aplicar os métodos prospetivos a
esta area de intervencéo.

Trata-se de entidades especificas, com a¢des localizadas e determinadas, que envolvem as
comunidades locais, para criarem respostas que possam colmatar problemaéticas dos grupos
sociais carenciados, ou em situacdo de risco, pelo envelhecimento, pela pobreza, ou outras
vulnerabilidades que justifiqguem a assisténcia prestada.

Esta acdo conjunta implica um movimento coordenado, que contribui para a formagéo de
iniciativas que sé sdo realizaveis através do estabelecimento das interacbes regulares e
interligacGes que se estabelecem entre os elementos que as integram.

E neste sentido que Edgar Morin (1998), considera as organizacbes sociais unidades
globais constituidas por elementos inter-relacionados, dotadas de propriedades e qualidades
préprias em funcdo dos objetivos propostos e ndo existiriam de outro modo sem a constitui¢do
deste conceito de unidade entre os elementos constituintes.

Estas organizacdes possuem uma dindmica muito propria, através da coordenacao racional
das atividades desenvolvidas, de uma estrutura que compreende mecanismos de trabalho e
distribuicdo de funcdes e responsabilidades, numa l6gica prépria comandada pela hierarquia
da autoridade. Nesta sequéncia de ideias, estas entidades sdo entendidas como sistemas
sociais, coincidindo esta definicdo com os argumentos de Erhard Friedberg (1993), quando
descreve que estas entidades sdo sistemas que resultam dos processos formados pelas ordens
locais e séo o produto da acdo coletiva.

As interagdes que se estabelecem, no desenvolvimento das iniciativas, vdo para além do
funcionamento interno, considerando que as relagbes com o ambiente envolvente sdo uma
condicionante que exige adaptabilidade permanente e capacidade de resposta, para as

solicitacfes que emergem em funcao das problematicas.
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As relacdes coletivas que se estabelecem entre os intervenientes, designados atores sociais,
contemplam as vertentes estruturais internas e as designadas relagdes de consumo, estas
ultimas externas as organizacoes.

Tendo como referéncia a opiniéo de Friedberg (1993), no decurso do presente trabalho de
investigacdo, foi possivel constatar que a acdo coletiva destas organizagdes, encontra-se
ancorada as racionalidades dos atores que nelas atuam. S&o estes atores que definem as
estratégias e o funcionamento global, segundo uma Idgica determinada pelas racionalidades.

A posicdo que € ocupada pelos atores nas misericordias é regulada pelos acordos de
cooperacdo, pelos regulamentos e compromissos, e sdo estes documentos formais que
definem as regras de conduta e procedimentos a cumprir. Contudo, salienta-se que estes atores
sdo seres ativos em todo o processo de funcionamento e na definicdo da estrutura das
respostas de interveng&o social.

Embora a acdo estratégica definida pelos atores seja sempre racional, como faz referéncia
Carlos Silva (2004), trata-se de uma racionalidade que apresenta limitacdes, nomeadamente
pelos constrangimentos proprios das capacidades e decisbes humanas no contexto
organizacional e pela influéncia que é desenvolvida pelo ambiente envolvente.

A racionalidade dos atores e a sua capacidade de escolha sdo pré-estruturadas, proprias do
contexto interno, quer pelas vicissitudes do ambiente externo, quer pelas rotinas e modos de
agir que sao carateristicas da cultura local. Constata-se no percurso deste trabalho de
investigacdo, que a liberdade dos atores é relativa, sendo condicionada pela estratégia, pelos
condicionantes do meio e pelo sistema de ac¢do concreto de cada organizacao.

Refere Carlos Legna (2005), que os sistemas de acdo concretos destas entidades sdo uma
espécie de «campos de batalha», no sentido em que se observam mdaltiplas acles
desenvolvidas pelos atores, interagdes e reacOes diversas, ocorréncias em que se verifica a
formacdo de aliancas e a possibilidade da criacdo de demandas e conflitos. E neste
enquadramento, apOs a realizacdo de uma observacdo detalhada, que se entende a
complexidade dos jogos de atores, comandados pela estratégia, definida para a concretizagdo
dos objetivos. Carlos Legna (2005) refere que nédo e possivel concretizar uma determinada
acdo estratégica, sem que as relacBes de poder entre os atores, que confluem no campo da
acdo, se encontrem devidamente definidas e controladas. As decisGes estratégicas adotadas
pelas organizacbes, a qualquer escala, sdo de importancia crucial para o destino destas
mesmas entidades e 0s erros sdo pagos a alto preco, dai a necessidade dos atores tomarem

boas op¢es e construirem a dindmica das organiza¢es de modo muito racional e calculado.

José Baido 255



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

As misericérdias repousam sobre um conjunto de representacdes, de simbolos e regras de
conduta, que séo o resultado dos vinculos tradicionais construidos ao longo dos seculos e que
sempre estiveram presentes na intervencdo social desenvolvida. Sempre assumiram uma agao
de intervencdo centrada nas determinacGes governamentais e sempre foram reguladas e
controladas por uma tutela partilhada entre o estado e a igreja catodlica.

Os aspetos culturais sdo vinculativos e geram pressupostos basicos, que vao sendo
transmitidos aos novos membros que integram estas organizagdes. Esta cultura é determinante
na definicdo dos comportamentos dos atores, como refere Sansaulieu, na estrutura do trabalho
e nas acles que sao desenvolvidas ndo € possivel fazer uma abstracdo da cultura do contexto
(Gomes, 2000).

Nas organizagOes estudadas, verifica-se que existe a necessidade de centrarem a agéo
numa légica de inovacdo e criatividade, através de boas praticas na intervencdo e
desenvolvimento de iniciativas de formacao profissional para os trabalhadores, com aquisicao
de equipamentos que viabilizem o bom funcionamento das respostas sociais, todos estes
aspetos para gerar uma cultura de atracdo para as pessoas, sempre com o0 pretexto da
qualidade. E nesta sequéncia de ideias, que Domingos Braga (2000) refere, que as
organizacbes sociais da atualidade deverdo sustentar praticas ancoradas a um sistema
produtivo, que seja compativel com as transformacdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas,
visando corresponder as necessidades locais e as exigéncias proprias da inovacdo e do
progresso. E importante que assumam formas mais participativas e flexiveis da organizacio
do trabalho, com a adocdo da complementaridade, entre as potencialidades oriundas das novas
tecnologias e a rentabilizacdo das capacidades humanas.

As consideragdes apresentadas deverdo estar compreendidas nos sistemas de agéo
concretos, modelos estruturantes que permitem aos atores desenvolverem as agdes e as
iniciativas, através do conjunto dos relacionamentos que se concretizam, de forma controlada
e definida pelas regras do funcionamento.

As relagBGes de poder patentes nas interaces entre os atores estabelecem a forma como
todo este mecanismo funciona, com mais ou menos envolvimento e cooperacao dos atores das
organizacdes. E através dos sistemas de acdo concretos que sdo estruturadas as relacdes de
cooperagéo, a negociacéo, e sdo definidas as aliancas e ocorrem as demandas.

Apesar das organizagbes centrarem 0 seu funcionamento nos procedimentos formais,
Bernaux (1989) e Silva (2004) referem que as zonas de incerteza sdo constrangimentos ndo
esperados, mas que 0s atores organizacionais devem considerar na estratégia, Vvisto

provocarem mutagdes significativas no funcionamento destas entidades, dai a necessidade de
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uma preparacao previa. Estas incertezas poderao influenciar as organizacGes de forma direta
ou indireta e reforcam ou diminuem a autonomia dos atores. Também poderdo provocar
alteracdes significativas nas estruturas do poder, em funcdo das capacidades dos atores e da
destreza que possuem para determinar solucdes para as problematicas emergentes.

O uso devido e correto do poder pode provocar o estabelecimento de coligacGes, a criagdo
de redes de atuacao e o controlo das premissas das decisdes, no sentido de favorecer o rumo
mais equilibrado e correto para o desenvolvimento das organizagdes. No caso concreto das
misericordias, verifica-se que as estruturas e modelos de funcionamento possuem na sua
esséncia 0s mecanismos e os factos apresentados.

Na atualidade, os principais desafios das misericérdias sdo, a otimizacéo e rentabilizacao
dos recursos, a promocao da qualidade dos servicgos, a gestdo da diversidade dos servicos que
integram as respostas sociais, o funcionamento integrado em rede local de intervencdo e a
melhoria do funcionamento, através de uma metodologia que permita a participacdo dos
atores no processo de trabalho, nas decisdes e no desenvolvimento das organizacdes.

A pretensdo de criar conhecimento na area da acdo estratégica, que sustenta o
funcionamento destas organizacdes sociais do distrito de Beja, implicou a realizagcdo de uma
revisao bibliografica para fundamentar a investigacéo, e levou a adocdo, neste caso concreto,
da opcdo pelas teorias da sociologia de acdo, nomeadamente pela ado¢do dos fundamentos
tedricos dos atores da escola Francesa, que preconizam a necessidade de explicar os factos
sociais através de métodos cientificos, mas numa ldgica que considera as a¢cdes humanas
como producdes dos atores, que geram respostas concretas para as situacdes e problematicas.

Argumenta José Saragoca (2010), que a sociologia de acdo tenta produzir uma explicacao
I6gica para as decisGes dos atores, tendo em conta que estes atores centram as solucgdes que
produzem numa logica de interesses, num quadro de um sistema que lhe limita as
possibilidades oferecidas. Estes atores sdo entendidos como seres criadores que respondem a
situacOes concretas e definem 0s meios necessarios para a concretizacdo dos objetivos, dentro
das possibilidades mais provaveis. E nesta logica que se enquadra o presente trabalho de
investigacdo, numa tentativa de compreender os fundamentos da acdo estratégica das
misericordias do distrito.

Atraves da metodologia prdpria da sociologia de acdo, pretende-se apresentar a formacéo
de um diagnostico sociologico da acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja e,
atraveés das metodologias prospetivas, uma visao dos efeitos dessa acao estratégica nas opcoes

futuras da intervencdo social.
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Sendo estas as opg¢OGes metodoldgicas, consideradas as mais apropriadas, para a
concretizacdo dos objetivos propostos, o percurso da pesquisa seguiu a trajetdria definida por
estas metodologias para a construgdo tedrica, para a constituicdo do modelo de anélise e
instrumentos de observacdo, para, numa fase posterior, seguir os caminhos do método dos
cenarios de Michel Godet.

Os conceitos que servem de base a construcdo do modelo de analise e que fundamentam a
acdo estratégica sdo, essencialmente, ator estratégico, sistema de acao concreto, dindmicas do
poder e as zonas de incerteza.

e A partir dos conceitos fundamentais, atraves da constru¢do do modelo de analise,
passou a ser possivel definir e determinar os instrumentos de observacdo mais
adequados, por um lado para a construcdo do diagndstico socioldgico da acédo
estratégica das misericordias do distrito, incluindo aspetos da caraterizacdo e
funcionamento e anélise da estratégia de atores; e por outro lado, através da
metodologia prospetiva, compreender os efeitos da acdo estratégica nas opg¢des da
intervencdo social e construir o cenario mais provavel, para um espaco temporal de
5 e 10 anos.

Os métodos utilizados na andlise prospetiva, para alcancar os resultados propostos,
centram-se na metodologia preconizada pelos autores da escola francesa, nomeadamente,
porque sdo valorizadas as metodologias qualitativas e o processo do método dos cenarios de
Michel Godet.

O autor apresenta algumas ideias-chave, que constituem a base do enfoque de «la
prospective» e do método dos cenarios, concretamente clarificar as aces do presente a luz do
futuro; explorar futuros mdaltiplos e incertos; adotar um enfoque global e sistematico;
considerar fatores qualitativos e as estratégias de atores; optar pela pluralidade e formas
complementares para diferentes enfoques; ndo considerar ideias pré-concebidas.

As opcbes tomadas no processo de pesquisa, no que respeita ao processo metodoldgico do
método dos cendrios de Michel Godet, estruturam-se em trés partes fundamentais:

e aconstrucdo da base analitica, que consiste na caraterizacdo do estado dos sistemas;

e a exploracdo do campo das possiveis evolugdes, que proporciona a reducdo das

incertezas;

o elaboragéo dos cenérios, atraves da descri¢do dos estados finais.

A metodologia operacionalizada passou a ser composta por duas opgoes:
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e numa primeira abordagem atingiu-se o proposito da caraterizacdo geral das
organizacbes que constituem o objeto de analise, com recurso ao software SPSS
(programa de andlise estatistica) ;

e numa segunda abordagem, o campo metodoldgico passou a ser preenchido por varias
etapas que constituem o método dos cenarios de Michel Godet, caraterizado por ser
um processo moroso e complexo, foi apoiado pelos programas informaticos
MICMAC, MACTOR, MORPHOL e SMIC.

O diagndstico realizado inclui a delimitacéo dos sistemas e uma explicitacao das principais
componentes que integram o funcionamento global destas entidades, o registo das variaveis-
-chave destes sistemas, a identificacdo dos factos portadores de futuro e uma primeira
reflexdo sobre as relacGes de causalidade entre os atores identificados e as variaveis-chave.

Através da concretizacdo da analise estrutural foram encontradas as varidveis-chave dos
sistemas e, desta forma, foi possivel reduzir a complexidade destes sistemas. Todo este
processo foi conseguido através do recurso ao programa informéatico MICMAC, que permitiu
reclassificar varidveis, considerando as relacfes diretas e indiretas. A andlise estrutural
culminou com a determinacao dos condicionantes do futuro, que permitiram antecipar alguns
componentes do futuro e dos cenarios possiveis.

A fase seguinte da analise, classificada como a analise do jogo de atores, com recurso ao
método MACTOR, sendo este programa informatico uma ferramenta fundamental, que
permitiu destacar os atores-chave dos sistemas e dar a perceber as relacdes de forcas e 0s
objetivos das estratégias de atores.

Todos os processos de analise estiveram dependentes da recolha de informaces, através
da consulta documental, mas, sobretudo, através da consulta a peritos, que permitiu recolher
informac@es por varias fases de inquiricdo, através da aplicacdo de questionarios e realizacdo
de entrevistas.

No processo de constituicdo dos guides de questionario e entrevista, foram tidos em
consideracdo 0s aspetos técnicos da vigilancia, no decurso de cada fase, de modo a serem
evitados os erros técnicos e desvios, suscetiveis de provocar distor¢des nos resultados da
pesquisa.

Durante os periodos em que decorreram as recolhas de informacéo, para os momentos de
analise, foi possivel constatar, através da observacdo direta, que as organizagdes possuem
instalagbes adequadas ao desenvolvimento do processo de trabalho de intervencdo social e
possuem equipamentos de apoio para a realizacdo das tarefas, tal como também estdo

equipadas com viaturas que asseguram os transportes.

José Baido 259



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

Em relacdo a estrutura da governacéo, todas as entidades possuem as mesmas carateristicas
(assembleia geral, conselho fiscal e mesa administrativa) e esta composic¢do dos 6rgaos socias
mantem-se inalterada desde ha séculos. Os atuais compromissos das misericérdias mantém
algumas consideragdes, relacionadas sobretudo com a intervencdo realizada, que vigoram
desde a fundacdo das primeiras irmandades, na época dos descobrimentos.

Os peritos consideram que esta estrutura de governacdo proporciona algumas vantagens
para as organizagdes, nomeadamente, porque os 6rgdos do governo séo voluntéarios e porque
sdo pessoas da comunidade local, de entre os irmédos da confraria e tentam realizar um
trabalho com empenho e vontade.

As respostas sociais com maior expressao nas misericordias sdo os lares de idosos, 0s
servicos de apoio domicilidrio, centros de dia, cantinas sociais, unidades de cuidados
continuados, creches e jardins de infancia, distribuicdo alimentar, entre outras de menor
significado. Poucas sdo as misericérdias que optaram pela criacdo de valéncias lucrativas,
embora algumas ja possuam estabelecimentos de venda ao publico, com fins lucrativos, que
sustentam a intervencdo social.

Outras iniciativas religiosas e culturais continuam a ser desenvolvidas pelas misericordias,
algumas destas iniciativas constam nos compromissos, como € o caso das catorze obras de
misericérdias, sete espirituais e sete materiais.

As principais fontes de financiamento, que sustentam a intervengdo social, s&o
provenientes dos acordos de cooperagdo celebrados com o estado e das comparticipagdes
suportadas pelos utentes/beneficiarios dos servigos das respostas sociais.

Algumas destas entidades beneficiam de rendas de imdveis que sdo sua propriedade, de
vendas de produtos de propriedades agricolas, de receitas provenientes de candidaturas aos
fundos europeus de financiamento, e, em situacdes de menor significado, de donativos de
benfeitores.

No que respeita a gestdo praticada pelos voluntéarios, atendendo a dimensdo destas
organizacOes, 0s peritos reconhecem a necessidade destes Orgdos possuirem formagéo
especifica para o desempenho das funcdes. Ainda evidenciam a necessidade do trabalho
voluntario ser auxiliado pelo parecer dos técnicos. Verifica-se a existéncia de uma atitude
reivindicativa, por parte dos técnicos, para uma aproximacdo, em relacdo aos 6rgdos de
gestdo, no que respeita a capacidade de decisdo, atendendo que, estes profissionais, possuem
uma fraca participagéo e reduzida influéncia na definigdo da estratégia e no poder de decisdo.
Persistem os propdsitos da qualidade, como conceito de exceléncia na intervencdo social,

nomeadamente, nas praticas relacionadas com a acdo dos operacionais e da implementacédo de
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novas tecnologias e equipamentos. Todos 0s peritos inquiridos revelam a importancia desta
componente e manifestam que as organizacdes possuem propositos bem definidos, para
atingirem um nivel satisfatorio de qualidade.

Todos os técnicos estdo de acordo, em relacdo as vantagens da introdugdo das novas
tecnologias, e, estas vantagens, estdo relacionadas com a qualidade da prestacdo dos servicos
e reducao de custos.

Em relacdo a acéo estratégica, como forma de determinar e controlar a agdo dos atores, 0s
peritos consideram que os vinculos tradicionais e culturais s&o muito evidentes e estdo muito
presentes. Deste a fundacdo destas entidades, a intervencdo sempre foi direcionada para 0s
mais pobres e desprotegidos e persistem rituais, que se vdo transmitindo de geracdo em
geracao.

Em relacdo aos mecanismos reguladores do trabalho, os peritos fazem referéncia a
importancia da formalizacdo dos procedimentos e rotinas, através dos planos de servico e
regulamentos, onde constam as regras principais de funcionamento, a divisdo de
responsabilidades e os procedimentos em rela¢do as comunicagdes.

Relativamente a selecdo dos recursos humanos, que integram os quadros das organizagdes,
a selecdo é realizada tendo por base os principios da especializacdo e da competéncia para as
funcdes, a partir do perfil definido para a categoria profissional.

Realizada a caraterizacdo dos aspetos basicos, seguidamente, através da andlise estrutural,
foram classificadas as principais variaveis, para evidenciar a sua importancia nos sistemas,
pondo em evidéncia uma hierarquia de variaveis, que dara lugar a definicdo das variaveis-
-chave.

Com referéncia ao modelo de Michel Godet (1993), o0 método permite analisar as relacdes
entre variaveis e salienta as que sdo essenciais e mais importantes para a evolucdo dos
sistemas. Com recurso ao software MICMAC, foi possivel hierarquizar, por percentagem de
importancia, as variaveis que integram a acdo estratégica, permitindo definir as variaveis
internas e externas com maior valorizacdo para os sistemas, de acordo com a opinido dos
peritos.

Através da analise realizada, com recurso ao programa informéatico MICMAC, utilizando a
matriz das influéncias diretas entre variaveis, foi possivel concretizar um plano de
influéncias/dependéncias diretas e as relagbes de influéncias diretas entre as variaveis que
caraterizam os sistemas. O resultado da analise permite entender qual é a posi¢do ocupada
pelas variaveis e determinar a importancia que cada uma representa, para a dindmica dos

sistemas. Segundo Michel Godet (1993), as variaveis-chave sdo as mais determinantes para a
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dindmica e evolucdo dos sistemas, ocupando o setor 2 do plano (variaveis de ligacdo). Estas
varidveis ocupam uma posicdo de charneira, sendo que, por serem de forte influéncia e
dependéncia, propagam os seus efeitos, determinando o caminho e evolucdo dos sistemas.

A andlise do plano das influéncias/dependéncias diretas dos sistemas permite destacar as

seguintes variaveis-chave:

(Variaveis externas)
e Procedimentos para a criacao de valéncias lucrativas;

e Género dos utentes/clientes/beneficiarios;

(Variaveis internas)
e Lucros provenientes das valéncias lucrativas;
e Receitas de depositos bancarios;
e Aproveitamento dos beneficios provenientes das parcerias;
e Vinculos tradicionais na realizacdo de iniciativas;
e Participacdo dos trabalhadores nos processos de deciséo;
e Realizacdo de concursos para admisséo de recursos humanos;
e Capacidade de lideranca;

e Forma como o poder é utilizado na organizacao.

As relacBes entre variaveis sdao muito importantes (grafo das influéncias diretas das
variaveis) e constata-se que, ao nivel das relacdes de influéncias/dependéncias indiretas dos
sistemas, existe uma repeticdo das varidveis que se destacam ao nivel das
influéncias/dependéncias diretas.

No plano motricidade/dependéncia as variaveis situam-se em redor da diagonal principal
do plano, dai os sistemas encontrarem-se numa condicdo de instabilidade, ou seja, qualquer
alteracdo que ocorra nas varidveis de ligacdo, provoca alteraces em todo o sistema.

Nesta fase da pesquisa, em funcdo das andlises realizadas, foram confirmadas duas

hipoteses que integram o quadro do modelo de analise:

H1 — A acdo estratégica das misericordias do distrito de Beja encontra-se fortemente

determinada pelos vinculos tradicionais, que regulam as iniciativas destas entidades.
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H2 — Os sistemas organizacionais estdo sustentados nos apoios estatais, provenientes dos
acordos de cooperacdo, contudo, os responsaveis destas entidades reconhecem a necessidade

de criacéo de valéncias lucrativas que financiem a intervencao social.

Apos a definicdo das principais varidveis e aquelas que mais influenciam os sistemas e
que s@o mais determinantes na evolucdo dos mesmos, importa apresentar 0s principais atores,
aqueles que estdo mais implicados com o funcionamento e progresso das organizagdes. Sao
estes atores:

O Governo, através das politicas sociais; O 1SS-Centro distrital; os Orgdos sociais das
misericérdias; 0s Responsaveis técnicos; os Encarregados; Outros profissionais; outras
Organizagdes locais; e os Beneficiarios/clientes.

No que respeita a relagdo existente entre as varidveis de ligagdo e os atores dos sistemas,
salienta-se que, as duas variaveis externas, estdo diretamente relacionadas com os atores
estatais (Gov. e ISS-Centro distrital).

A varidvel interna, lucros provenientes de valéncias lucrativas, apenas se relaciona os
Orgdos sociais das misericordias. A varidvel vinculos tradicionais na realizagdo de iniciativas
estabelece uma relagdo com todos os atores internos.

O aproveitamento dos beneficios provenientes das parcerias € uma variavel que esta
relacionada com todos os atores dos sistemas, enquanto as restantes variaveis estdo
relacionadas apenas com os atores internos.

A descricdo apresentada, da relacdo dos atores com as varidveis-chave, leva-nos a percecao
gue ha uma separacdo evidente entre as variaveis externas e 0s atores externos, e 0
relacionamento entre varidveis internas e atores internos. Esta descrigdo leva-nos a crer que as
misericordias funcionam de modo individualizado e independente das restantes organizacoes.

A analise da estratégia de atores permitiu, com recurso ao software MACTOR, descrever a

identificacdo dos desafios estratégicos e objetivos que Ihes estdo associados:

Desafio estrategico — Promogéo da qualidade dos servigos
. autonomia financeira;
. criacdo de valéncias lucrativas;
. qualidade da intervencao;

. formagé&o continua de recursos humanos.

Desafio estratégico — Melhoria do contexto de intervengéo

José Baido 263



O diagnéstico socioldgico da agdo estratégica das misericérdias do distrito de Beja

. préticas para a modernizacao das respostas sociais;
. programacao de novos projetos;
. estabelecimento de parcerias;

. resposta para novas problematicas.

Desafio estratégico — Valorizacdo da participacdo e tecnologias da intervengédo

. participagédo e introducdo de tecnologias para a melhoria da intervengao.

Estes desafios estratégicos constituem o «campo de batalha», entre atores e objetivos
associados e integram também as variaveis de ligacdo identificadas na analise estrutural. S&o,
principalmente, estas questdes, que estdo no centro do sistema de acdo concreto destas
entidades. A regulacdo dos comportamentos, a definicdo das responsabilidades e os jogos de
poder, sdo determinantes para a concretizacdo dos objetivos associados aos desafios
estratégicos. As varidveis de ligacdo sdo o motor do funcionamento destas entidades e
deverdo estar intrinsecas na estratégia dos sistemas para a concretizacdo dos objetivos, visto a
evolucdo das organizacgdes estar condicionada a influéncia exercida por estas variaveis.

Constata-se que a posicdo dos atores é favoravel a concretizacdo dos objetivos
estratégicos. Ndo se verificam desacordos, o que reforca a validade destes objetivos
estratégicos, como aqueles que, potencialmente, sdo mais determinantes na componente
estratégica das organizacgoes.

Verifica-se que, nesta dinamica fomentada pelas organizac6es que constituem o objeto de
estudo, os atores com mais influéncia no denominado «jogo de atores», para a concretizacdo
dos objetivos estratégicos, conforme refere Michel Godet (1993), sdo o Instituto da Seguranca
Social — Centro distrital; os Orgdos sociais das misericordias; e o Governo, através das
politicas sociais.

Os atores mais dependentes dos sistemas sdo 0s responsaveis técnicos, os trabalhadores e
o0s beneficiarios/clientes. As organizacgdes locais sdo autonomas, o que reflete a fraca ligacdo
das misericordias com as outras entidades.

Quanto a participacdo dos atores internos, no que respeita a organizacdo do trabalho e
processos de decisdo, verifica-se que essa possibilidade é muito remota e as decisdes sdo
tomadas pelos 6rgéos de gestéo.

Quanto aos orgaos sociais das misericordias, estes sdo atores que exercem muita influéncia
nos sistemas, mas em simultaneo, encontram-se numa situagcdo de grande dependéncia das

determinacbes do estado, através da tutela do ISS-Centro distrital e das politicas sociais do
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governo. Os 6rgdos sociais das misericordias assumem um papel interventivo centrado na
teoria da dadiva de Mauss, com destaque para as praticas do bem fazer aos mais necessitados
e desprotegidos. Trata-se de uma logica do dar, sem esperar receber de modo proporcional,
fundada numa postura sociotécnica para o desenvolvimento de iniciativas de solidariedade.

Os atores estatais assumem uma posi¢do de muita influéncia, em relacdo aos outros atores
e nos sistemas, mas nao se encontram em situacao de dependéncia.

A situacdo verificada, ao nivel da acdo estratégica fomentada pelas misericérdias, contraria
as metodologias socioldgicas, que preconizam formas concretas de envolvimento dos atores,
através de modelos de participacéo efetiva, para a otimizacdo do funcionamento geral.

Nesta fase da pesquisa foi possivel confirmar a hipOtese 4 — a intervencdo social
tradicional, vinculada a uma tutela que comparticipa a intervencgdo social desenvolvida, esta
muito dependente das diretrizes do estado e pouco enquadrada numa logica de participacdo
dos atores internos no processo de decisao.

A analise das relacdes de forcas entre atores permite verificar que, os atores-chave
referenciados, por apresentarem valores nos fatores de forgas superiores a 1 (Val.Ri), podem
ser considerados atores motrizes nos sistemas em anélise.

Relativamente a analise da convergéncia dos atores face aos objetivos, constata-se que, no
centro da acdo de convergéncia e proximidade, em consonancia com os 6rgdos sociais das
misericordias, encontra-se o 1SS-Centro distrital e o governo, embora 0s técnicos possuam
uma relacdo de proximidade, para a convergéncia face aos objetivos, mas com um
envolvimento pouco significativo.

Os restantes atores encontram-se numa posicdo de afastamento, face a convergéncia para a
concretizacao dos objetivos.

Os principais objetivos gerais, a considerar na acdo estratégica das misericérdias sdo:
capacidade de resposta para novas problematicas; programacéao de novos projetos; autonomia
financeira; e qualidade da intervencdo realizada.

Nesta fase da pesquisa, com base nos resultados das analises realizadas, foi possivel

realizar a confirmag&o das hipoteses:
H3 — As misericordias do distrito de Beja possuem uma dindmica muito centrada no

funcionamento interno, desvinculadas de uma parceria consistente e de uma participacdo

efetiva dos atores.
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H5 — Os atores-chave dos sistemas sdo o 1SS-Centro distrital; os Org&os sociais e 0 Governo,
através das politicas sociais, que reforcam a posicdo charneira que ocupam, através da

mobilizagdo para a concretizagdo dos objetivos gerais.

O segundo bloco de analises, com recurso a analise morfologica, permitiu concretizar a
«exploracdo do campo das possiveis evolucdes» que, segundo Michel Godet, constitui a base
da elaboragdo dos cenérios.

A partir da elaboragdo de um quadro de hipoteses de cenarizacdo, formado a partir da
contribuicdo dos peritos entrevistados, foi possivel avaliar a probabilidade de ocorréncia, em
percentagem, num espaco temporal de 5 e 10 anos, de cada uma dessas hipoteses, com base
nas opinides do painel de peritos.

As hipbteses mais valorizadas pelos peritos deram lugar a base da constituicdo dos
cenarios possiveis:

D1.2 — A dependéncia do apoio financeiro de outras entidades, para o desenvolvimento da
intervencdo social, assume-se como um constrangimento que limita a acdo da organizagdo no
exercicio das suas fungdes — 49.54% (5 anos) e 42.58% (10 anos);

D1.4 — As exigéncias relativas a qualidade dos servicos, por parte dos beneficiarios, obrigam
a uma modernizacdo gradual das respostas de intervencdo social e a formacdo continua dos
recursos humanos, adequada as func¢@es — 51,94% (5 anos) e 52,04% (10 anos);

D1.6 — A acdo estratégica organizacional é determinada em funcéo das solicitacGes para a
intervencdo, tendo em vista colmatar problematicas emergentes — 55,43% (5 anos) e 56,04%
(10 anos).

Na sequéncia dos resultados apresentados foi possivel, através da aplicacdo informaética
MORPHOL, identificar e hierarquizar os futuros possiveis. Os cenarios sdo representativos
desses futuros possiveis e descrevem a evolucdo dos sistemas, tendo em consideracdo 0s
desenvolvimentos mais provaveis, as variaveis-chave e 0s jogos de hipoOteses sobre o
comportamento dos atores.

O cenario mais provavel, entre 1008 cenarios possiveis, contempla as seguintes hipoteses:
D1.2 ; D1.4; D1.6; D1.9 — O estabelecimento de parcerias para a intervencdo social €
determinante para o sucesso das iniciativas e para a sustentabilidade da acdo estratégica;
D1.11 — O investimento na instalacdo das novas tecnologias para a intervencdo social
constitui um fator determinante para a qualidade da acdo realizada

e para aumentar a capacidade de resposta da organizagéo.
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O cenéario mais provavel prevé que a dependéncia financeira de outras entidades constitui
um constrangimento que implica uma outra atitude, por parte das misericérdias, na procura de
alternativas que constituem fontes de financiamento.

A qualidade das iniciativas de intervencdo social é imprescindivel para a evolugdo destas
organizacbes e para que possam corresponder as exigéncias dos beneficiarios/clientes. E
importante que as misericordias coloquem enfase na qualidade inerente aos servicos
prestados. Modernizar as respostas sociais através da instalagdo de equipamentos e novas
tecnologias, poder constituir uma boa alternativa para estimular a qualidade. Do mesmo
modo, é imprescindivel que as organizacdes sociais (misericordias) desenvolvam capacidades,
no contexto de trabalho, através da formacdo de recursos humanos, para fomentar boas
praticas, estimular a capacidade de acdo e o profissionalismo.

Considerar as solicitacfes do contexto, pode consistir numa adequacéo dos procedimentos
aos requisitos dos clientes/beneficiarios dos servicos.

No quadro da acdo estratégica e as formas de regulacdo organizacional das misericérdias,
que compreende todas as iniciativas internas e modelos de organizagdo dos sistemas, nao
deverdo ser descuradas as parcerias para a intervencao social, como uma prética estratégica
eficaz para alcancar os melhores resultados, a reunido de sinergias e a forma controlada e
garantir a sustentabilidade.

Nesta dindmica é preciso inovar, compreender o carater da inovacdo e adaptar as novas
tecnologias a cada realidade de intervencdo social.

Para confirmar a probabilidade de concretizacdo das hipoteses que integram o cenario mais
provavel, com recurso ao software SMIC, foram realizadas andlises de sensibilidade, e a
confirmacdo foi conseguida. Todas as hipOteses possuem significativa ou elevada
probabilidade de concretizacdo, dai a provavel concretizagdo do cenério para 0 espago
temporal definido. O grau de certeza é muito provavel, para a realizacdo do cenéario de futuro
para as misericordias do distrito de Beja. Neste enquadramento, a hipétese 6 foi confirmada:
H6 — Existe um elevado grau de convergéncia de interesses estratégicos dos atores envolvidos
para a concretizagdo dum cendrio mais provavel, para o desenvolvimento de sistemas
integrados numa rede de intervengdo que responda as necessidades locais, com recurso a
equipamentos tecnoldgicos e que fomentem a qualidade dos servigos, numa ldgica de

autonomia financeira.
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Recomendacdes e desafios para futuras investigacoes

As realizagBes coletivas supdem constrangimentos, como esta argumentado na presente
investigacdo. As organizagdes sociais favorecem a vida dos individuos, satisfazem os
interesses que integram os objetivos individuais e coletivos, mas subsistem determinantes na
estrutura do funcionamento, que obrigam a determinacdo de estratégias especificas, para a
obtencdo de resultados favoraveis, mesmo embatendo nestes constrangimentos.

Ficou bem evidente neste trabalho de investigacdo, que as organizagfes sociais assentam
em regras proprias que regulam o funcionamento, estas sdo o resultado de um constructo dos
atores, eles proprios atuam em funcdo de uma racionalidade limitada, dai a emergéncia de
constrangimentos e a necessidade de procederem a ajustamentos no conteldo da acéo
estratégica, como referem Crozier e Friedberg (1977).

Nas organizaces, o sistema de ac¢do concreto é entendido como um modelo particular, que
estabelece as diretrizes do funcionamento global e permite aos atores resolver as
probleméticas emergentes, através da rede de interagdes. Como faz referéncia Bernaux
(1989), estas relagdes que se estabelecem entre os atores, sdo geridas, mantidas, conservadas,
em funcdo dos interesses que sustentam a acao dos individuos, mas também, em funcéo da
influéncia exercida pelo meio envolvente e das solucbes propostas pelos atores, de acordo
com as perspetivas consideradas mais racionais.

A acdo estratégica definida devera considerar o conjunto das incertezas, como fendmenos
emergentes, pelas limitacdes humanas e pelas transformacdes proprias do contexto
envolvente. As organizagdes deverdo considerar estas incertezas e manter uma condicéo de
alerta e prevencdo para a possibilidade de tais ocorréncias.

O poder, nesta dindmica complexa, € um mecanismo regulador das convergéncias e
divergéncias entre os atores, das relacbes e das interacdes que se estabelecem, da
adaptabilidade as incertezas e do funcionamento das organizacGes, todos estes aspetos
integrados no sistema de ag&o concreto.

E nesta perspetiva, que a sociologia de acdo dedica uma atengdo particular ao
entendimento e explicagdo dos factos sociais, no sentido de considerar estes factos como
acles produzidas pelos individuos, que dao resposta as suas necessidades individuais e
coletivas, mas, em simultaneo, na explicacdo e entendimento dessa acdo dos atores que

produzem solugdes para colmatar problematicas resultantes da sua acdo organizada.
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Nesta logica, a sociologia de acdo reconhece o sistema como uma producdo derivada da
acao e interacdo social, e os individuos séo seres ativos com capacidade para produzir, mas
também transformar os sistemas (Saragoca, 2010).

As regras do «jogo de atores» sdo um objeto determinante da acdo dos individuos, que
integram e sdo responsaveis pelo funcionamento das organizacoes.

Na presente investigacdo, ficou provada a reduzida participacdo dos atores organizacionais
no processo da definicdo da estratégia e das decisbes tomadas e um fraco envolvimento na
estruturacdo de um modelo de governacdo que possibilite a coesdo e cooperacéo,
contrariamente aos modelos tedricos da atualidade, que defendem uma perspetiva de franca
participacdo, atitude criativa e dindmica, com o envolvimento de todos os intervenientes.

O grande desafio das misericérdias do distrito de Beja, para determinarem um rumo
concreto, numa ldgica de evolugédo e crescimento, com qualidade na execugdo e autonomia, é
enquadrar o seu projeto evolutivo nos modelos estratégicos sustentaveis e que respondam as
exigéncias e necessidades do contexto envolvente. Neste entendimento, propfe-se mais
determinacdo na atitude dos Orgdos diretivos destas entidades, para ajustarem 0s
procedimentos organizacionais aos modelos estratégicos e de governagdo, centrados no
envolvimento dos atores, sobretudo numa tentativa de anexar a componente da experiéncia
pratica aos conhecimentos técnicos, deste modo, para formar uma acgdo coletiva baseada na
coesdo, na participacdo dos atores, no envolvimento para a decisao e definicdo de estratégias,
no sentido da formacdo de uma cultura de qualidade e satisfacdo das necessidades dos
clientes/beneficiarios. O desafio proposto passa pela modernizacdo da acdo de intervencéo,
pela integracdo de um trabalho numa rede de parceria que funcione de modo eficaz, pela
criagdo de condicdes financeiras que sustentem a intervencao, pela preparacdo adequada dos
colaboradores, com o proposito da evolugdo e desenvolvimento destas entidades.

Em termos de futuros trabalhos de pesquisa e acdo socioldgica, propde-se a realizacdo de
estudos organizacionais que enquadrem numa atitude interventiva, ao nivel da acdo
estratégica organizacional, no sentido da criacdo de boas praticas governativas, numa logica
proxima da sociologia de intervengdo. Esta modalidade de trabalho socioldgico perspetiva a
criacdo de conhecimento, através da realizacdo de diagnosticos, mas sobretudo, através de
uma atitude de envolvimento dos atores, criar capacidades para gerar resultados para a
intervenc&o, através do envolvimento dos individuos num contexto de proximidade.

Nesta sequéncia de ideias, propde-se, em futuros trabalhos sociologicos, uma atitude

preconizada pela sociologia de intervencgdo, no sentido da definicdo de estratégias concretas,
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tendo por base diagnosticos realizados e cenarios mais provaveis para o futuro, como € o caso
da presente investigacéo.

A sociologia de intervencdo, como faz referéncia Rémi Hess (1984), é produzida com o
envolvimento dos atores, atraves de uma dindmica propria centrada no contexto de atuacéo,
comportando numa primeira fase o diagndstico da situacdo concreta, para, numa segunda fase,
serem formadas estratégias de acdo devidamente fundamentadas, numa concretizacdo
resultante desse envolvimento dos atores.

Didier Vrancken e Olgierd Kuty (2005) fazem referéncia, sobre esta matéria, a
importancia, ao sentido logico e coerente, que assiste a uma sociologia de intervencao, para
acautelar uma mudanca estratégica com sentido e sustentada pelo conhecimento e pela razéo.
Esta intervencdo passa a ser determinada pelo produto das definicdes dos atores destinatéarios
dessa intervencdo, sendo formada, tendo por base a experiéncia e o conhecimento do contexto
onde decorre a acdo. Trata-se de propor uma atitude dinamica, criativa e determinada, para
aplicacdo das componentes teoricas produzidas pelos atores, nas acBes praticas diarias
desenvolvidas nas organizagoes.

O conhecimento do meio pode ser determinante para o sucesso das acdes definidas, dai a
importancia do envolvimento dos atores na determinacdo das estratégias para o processo de
desenvolvimento ou mudanca.

Esta forma interventiva de estudar 0s contextos e preparar a acdo, supde que o agente de
mudanca seja capaz de definir a problematica e fixar os proprios objetivos. Entende-se que 0s
atores implicados possam atingir, eles préprios, um dominio cada vez maior das suas
decisbes, tendo em vista a concretizacdo de acdes, cada vez mais racionais, para que as
mudancas ndo surjam em v&o, mas sim consistentes, organizadas e bem fundamentadas.

O agente que produz o conhecimento e perspetiva a agdo possui um papel determinante,
sendo ativo, é dinamico e facilita o processo de auto-regulacdo. Como refere Rémi Hess
(1984), este processo permite instaurar dispositivos que permitem a evidenciacao e a analise
de cddigos, que gerem as trocas nos grupos, proporcionando o sucesso das acOes

desenvolvidas.
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1-Guido de entrevista

Tema da investigacdo: O diagnostico sociolégico da matriz da agdo estratégica das
misericérdias do distrito de Beja.

Nota explicativa dos objetivos da entrevista:

A presente entrevista, elaborada no ambito do projeto de doutoramento em Sociologia da
Universidade de Evora, destinada aos Provedores das misericordias do distrito de Beja, tem
como objetivo recolher as informagdes necessarias para a realizacdo do diagnostico
sociologico da matriz da acdo estratégica destas organizacoes.

Pretende-se com os dados obtidos comprovar alguns factos relatados pelos peritos, atraves do
questionario, e perceber a forma como os 6érgdos diretivos estruturam a acdo organizada e
estratégica.

Questdo 1 — De forma concisa, descreva como € que a organizacdo qualifica o trabalho em
rede, através do estabelecimento de parcerias, para o desenvolvimento da intervencao social.

Questdo 2 — Refira qual a metodologia que é utilizada, para estruturar a acdo dos atores, no
desenvolvimento das iniciativas de intervencao social?

Questdo 3 — Quais sdo os principais objetivos definidos para a intervenc¢éo social?

Questao 4 - Quais sdo os atores responsaveis pela definicdo dos objetivos e da estratégia
organizacional?

Questao 5 — Quais sdo os fatores principais que condicionam e influenciam os procedimentos
e as praticas, no contexto organizacional?

Questado 6 — Quais sdo 0s projetos organizacionais, previsiveis para o futuro?

Obrigado pela colaboracgéo
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2-Questionario

0 diagnostico socioldgico da matriz da acao estratégica das misericordias
do distrito de Beja

n% |||

InStituicao: ..o vreriir s e Data da fundagao: ../ v /e

O presente questiondrio, elaborado no ambito do projeto de doutoramento em
Sociologia da Universidade de Evora, destinado aos técnicos superiores com func¢des de
direcdo técnica nas misericérdias do distrito de Beja, tem como objetivo recolher as
informacdes necessarias para a concretizacao do diagnostico sociolégico da matriz da
acdo estratégica e da andlise prospetiva dos efeitos da a¢do estratégica nas opg¢des da
intervencao social.

0 questionario sera apenas utilizado para a concretizacdo dos objetivos apresentados.
Nao serdo apresentadas referéncias pessoais, apenas dados relativos ao tema
apresentado.

Para que seja possivel concretizar/concluir o processo de investigacdo, solicito a melhor
colaboracgdo e rigor nas respostas atribuidas.

Em caso de duvida, f.f. de contactar-me.

Agradeco aos colegas, participantes neste estudo, a colaboracdo prestada e toda a
disponibilidade revelada.

O doutorando

José Manuel Carvalho Baido

Data: 14.01.201
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SECCAO A
Aspetos gerais da caraterizac¢ao

Assinale com um X as suas opcoes, ou descreva de forma clara as suas respostas as
questoes colocadas.

A1- No quadro seguinte, assinale as op¢des:

Aspetos gerais da caraterizacao

A1.1- Descreva em tragos gerais, a estrutura de governacdo da sua

organizacdo?

sim nao
A1.2- A organizacdo manteve, desde a data da sua fundagdo, a mesma 0O 0O
estrutura de governacao?
A1.3- Considera que a condi¢do de governagdo que mencionou na 0O o)

resposta anterior tem provocado beneficios?

A1.3.1- Se respondeu nao, refira quais os constrangimentos verificados?

A1.3.2- Se respondeu sim, refira quais os beneficios adquiridos?

A2- Relativamente as areas de intervencdo, assinale aquelas que foram desenvolvidas
pela organizaciao e que nao existem atualmente, ou possuem outra designacao (resposta
multipla):

A2.1- Apoio alimentar aos pobres (sopa dos pobres)

A2.2- Asilo para acolhimento de pobres e idosos

A2.3- Apoio aos doentes com medicamentos e alimentos

A2.4- Protecdo as viuvas e criangas abandonadas

A2.5- Agdo hospitalar

A2.6- Apoio a viajantes e peregrinos

A2.7- Educacdo de criangas e jovens 6rfas, pobres e sem familia
A2.8- Atribuicao de roupas

A2.9- Enterro dos mortos

A2.10- Servigo moral e religioso

ONONONONONONONONONOX®)

A2.11- Outros servicos de caridade
A2.11.1- Refira quais?
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A3- Das respostas sociais a seguir apresentadas, enumere aquelas que constituem
atualmente a estrutura organizacional (resposta multipla):

Respostas sociais atuais
A3.1- Lar de idosos ou equiparado

A3.2- Centro de dia
A3.3- Centro de noite
A3.4- Servico de apoio domiciliario

A3.5- Cantina social ou refeitério social

A3.6- Lar residencial para criancas ou jovens em risco
A3.7- Unidade de cuidados continuados

A3.8- Creche/pré-escolar

A3.9- Acolhimento temporario para mulheres maltratadas
A3.10- Intervencdo comunitaria

A3.11- Loja social

A3.12- Apoio aos imigrantes

A3.13- Distribuicdo alimentar

A3.14- Unidade hospitalar ou de saude

A3.15- Farmacia ou outras valéncias lucrativas

OO0OO0O0O0O0OO0OO0OOOOOOOOO

A3.16- Outras areas de respostas sociais
A3.16.1- Refira quais?

A4- Mencione quais sao as iniciativas de cariz religioso e tradicional desenvolvidas pela
organizac¢do na atualidade (resposta multipla):

Iniciativas religiosas e tradicionais
A4.1- Eucaristias e praticas de culto religioso

A4.2- Praticas culturais tradicionais

A4.3- Romarias e procissoes

A4.4- Enterro dos mortos s/familia ou em situacio de pobreza
A4.5- Atividades culturais/religiosas com criangas e jovens

OO0OO0O0O0O0

A4.6- Outras iniciativas
A4.6.1- Refira quais?

A5- A organizacao beneficiou, no passado, de outras fonte de receita que nao existem na
atualidade? Em caso afirmativo, refira quais?
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A6- Das opcdes seguintes, refira quais sao as que constituem as fontes de financiamento
da organizac¢ao? (resposta multipla)

Fontes de financiamento da organizac¢ao
A6.1- Rendas provenientes de imdveis

A6.2- Subsidios e comparticipacoes do estado
A6.3- Donativos de benfeitores

A6.4- Receitas de valéncias lucrativas

A6.5- Receitas de projetos e candidaturas

A6.6- Comparticipacdes dos utentes/beneficiarios
A6.7- Venda de patrimoénio

A6.7- Servigos prestados a outras entidades

A6.8- Apoios de outras organizagdes parceiras
A6.9- Recurso a créditos bancarios

OXONONONONONONONONOX®

A6.10-Outras fontes de financiamento
A6.10.1-Refira quais?

A7- Das opcodes seguintes, assinale as entidades que participam na atividade da
organizacao (resposta multipla):

Entidades que participam na atividade organizacional
A7.1- Empresas prestadoras de servicos

A7.2- Organizagdes parceiras em projetos

A7.3- Entidades com acordos de cooperagado
A7.4- Entidades que trabalham em rede

A7.5- Empresas fornecedoras de matérias-primas
A7.6- Autarquia local

A7.7- Entidades beneficiarias dos servigos

A7.8- Outras entidades

A7.8.1-Refira quais?

OO0OO0OO0OO0O0O0O0

A8- Quais sao os atores individuais ou grupos que estao implicados na intervencao social
desenvolvida pela organizacao? (resposta miultipla)

Atores Internos
A8.1- Especialistas contratados para servicos técnicos

A8.2- Técnicos superiores com fungdes de dire¢io técnica
A8.3- Encarregados de servigcos/sector

A8.4- Profissionais qualificados

A8.5- Profissionais indiferenciados

A8.6- Profissionais de servicos gerais

A8.7- Motoristas

A8.8- Voluntarios operacionais

A8.9- Voluntarios com fungdes de direcdo

(OXONORONONONONONONO)

A8.10- Outros profissionais
A8.10.1-Enumere quais?
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A9- Manifeste a sua opinido, relativamente ao voluntariado organizacional, incluindo os
orgaos diretivos, através da escala seguinte:

(considere a escala: 1=discordo totalmente; 2=discordo; 3=concordo, 4=concordo totalmente)

Voluntariado organizacional 1 2 3 4
A9.1- O Trabalho voluntario favorece a gestio O O O O
organizacional
A9.2- Dispon. e motivagdo dos volunt. acresce a qualidade O O OO0
A9.3- Os volunt. dedicam-se com muito empenho asfuncées QO O O O
A9.4- O trabalho voluntario implica ter formacéo especifica O O O 0O
A9.5- O trabalho dos volunt. devera ser apoiado pelos O O O O

técnicos

A10- Assinale, com base nas op¢des a seguir apresentadas, quais sio os meios
tecnolégicos utilizados no desenvolvimento da atividade organizacional (resposta
multipla):

Meios tecnoldgicos utilizados nas atividades organizacionais
A10.1- Equipamentos informaticos

A10.2- Meios audio visuais de apoio

A10.3- Meios tecnolégicos de vigilancia e controlo de atividades
A10.4- Equipamentos de segurancga contra incéndios

A10.5- Equipamentos de protecdo pessoal e saude

A10.6- Viaturas adaptadas para servicos especificos

A10.7- Equipamentos de conservacgao e confecao de alimentos
A10.8- Equipamentos de lavagem e tratamento de roupas
A10.9- Meios tecnoldgicos de diagndstico e terapéutica

A10.10- Outros meios tecnoldgicos

A10.10.1- Refira quais?

OXONONONOXNORONONOX®)

sim nao

A11- Os drgaos diretivos da organizac¢ao sao recetivos a
aquisicdo/renovaciao de equipamentos para apoiar e melhorar as @) O
atividades da organizacao?
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A12- Manifeste a sua opinido, em relacio a utilizacio de meios tecnoldgicos avancados na
pratica organizacional, para a intervencao social:

(considere a escala: 1=discordo totalmente; 2=discordo; 3=concordo, 4=concordo totalmente)
Utiliz. de meios tecnoldgicos na intervengcio 1 2 3 4

social
A12.1-Permite mais eficicia na execugdo

A12.2- Melhora a qualidade dos servicos
A12.3- Reduz os custos para a execucao
A12.4- Reduz os custos dos recursos humanos
A12.5- Permite executar mais rapidamente
A12.6- Aumenta os custos de manutencdo
A12.6- Diminuem as interacoes sociais

OXONONONONONOX®)
OXONONONONONOX®)
OXOXONONONONOX®)
OXOXONONONONOX®)

A12.7- Implica um investimento inicial elevado

A13- Defina a sua opiniao e considere o impacto dos valores e crencas tradicionais na
definicao da estratégia organizacional para a intervenc¢ao social, utilizando a escala
seguinte:

(considere a escala: 1=discordo totalmente; 2=discordo; 3=concordo, 4=concordo totalmente)

Impacto dos valores e crencas tradicionais
A13.1- A acdo estratégica para a intervengdo social utiliza uma
metodologia centrada nos valores histoéricos e culturais.
A13.2- A razio da existéncia da organizacdo é a intervenc¢do para
0s mais necessitados e desprotegidos.
A13.3- A organizacdo do trabalho é definida conforme os
principios tradicionais das obras de misericérdia.
A13.4- A satisfacdo das necessidades basicas diarias constitui o
principal objetivo da intervencdo social.
A13.5- A fé e a moral cristas estdo patentes nos preceitos da
intervencao social.
A13.6- As iniciativas religiosas estdo presentes nas atividades de
intervengao social.
A13.7- A vinculagio aos valores e crencas tradicionais dificulta a
evolucdo para modelos de intervencio social mais evoluidos.

O O O O O O OpR
O O O O O O O
O O O O O O O
O O O O O O O

sk skeok ok skok kok skok sk ok ok
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SECCAO B

(Consideracdes estratégicas que definem o funcionamento da organizacio)

B1- Assinale a sua opg¢io, através de uma escala de opiniio, relativamente a forma como
se estabelecem as interacdes e como se desenvolve o processo de comunicacdo para a

concretizacao da intervencao social:

(considere a escala: 1=discordo totalmente; 2=discordo; 3=concordo, 4=concordo totalmente)

Interacoes e comunicacdes organizacionais

B1.1- A definicdo das comunicag¢des formais encontra-se regulamentada.

B1.2- As comunica¢des formais seguem a sequéncia definida, conforme o
organigrama da organizacao.

B1.3- Informalmente concretizam-se comunicagdes regulares que orientam
o processo de trabalho.

B1.4- O trabalho em equipa que é realizado favorece a

ocorréncia de multiplas interagdes.

B1.5- A intervencdo social exige a frequéncia de intera¢des continuadas
entre os atores organizacionais.

B1.6- Grande parte das mensagens do contexto laboral sdo transmitidas
verbalmente, de forma informal.

B1.7- A utilizacdo de mensagens escritas é um processo de comunicacdo
mais eficaz e evita erros de interpretacio.

B1.8- Ocorrem interpretacées erroneas, com frequéncia, por parte dos
recetores das mensagens.

B1.9- Os conflitos existentes sdo decorrentes das comunica¢des mal
planeadas.

B1.10- Os meios tecnoldgicos sdo, por exceléncia, utilizados para comunicar
internamente e com o exterior.

O O O O O O O O Oo0oF
O O O O O O O O OOoF
O O O O O O O O OO0~
O O O O O O O O Oo0oF*

B2- Descreva a forma como se desenha, promove ou dinamiza a a¢ao coletiva da
organizacdo para a intervencao social. Sobre esta matéria, apresente a sua opinidao com

base na escala seguinte:

(considere a escala: 1=discordo totalmente; 2=discordo; 3=concordo, 4=concordo totalmente)

Forma como se desenha a acio coletiva

B2.1-A organiz.desenha a acdo coletiva através da planificacdo do trabalho de
intervencgao social.
B2.2-As tarefas sdo formalmente definidas através dos planos de servigo.

B2.3-As respostas sociais possuem regulamentos internos e protocolos de
cooperagdo que normalizam o seu funcionamento

B2.4-Alguns procedimentos e rotinas sdo regulados informalmente no contexto
do trabalho.

B2.5-Os atores internos utilizam regras informais de controlo dos
comportamentos individuais e coletivos.

B2.6-0s atores adquirem poder e autoridade através da legitimidade formal.

B2.7-0s conhecimentos técnicos ndo sdo determinantes para a obtencdo da
autoridade.

B2.8-0 dominio da realidade organizacional e das zonas de incerteza nao
determina obtencao de poder e autoridade.

O OO0 O OO0 O
O OO O O OO0 O

O OO0 O OO0 O0O|~
O OO0 O OO0 O0O|»
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B2.9-0 modelo de selecio de RH. integra os principios:
especializacdo/competéncia e definicdo do perfil para as fungées

B2.10-A  organizacdo opta pelo concurso interno/externo  para
recrutamento/selecao de R.H.

B2.11-0Os R.H. sdo integrados na organizacdo mediante a realizacdo de uma
formacao prévia.

B2.12- A formacdo continua preenche a metodologia utilizada para a qualidade
da intervencgdo social.

B2.13-A avaliagdo do desempenho dos R.H.constitui uma estratégia organiz.para
melhorar comport®s e aumentar qualid.

O O O O O
O O O O O

O O O O O
O O O O O

B3- Defina os atores individuais e coletivos do contexto envolvente que influenciam a

organizacdo, na acdo que é desenvolvida para a intervencao social:

Designacio dos atores Relacdo que é estabelecida Colaboracio prestada
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B4- Defina a estratégia para estruturar os objetivos e as metas organizacionais. Utilize a

escala seguinte para representar a sua opinido:

(considere a escala: 1=discordo totalmente; 2=discordo; 3=concordo, 4=concordo totalmente)

Estratégia para estruturar os objetivos organizacionais 1 2 3 4
B4.1-A definicdo dos objetivos para a intervencdo social estd integrada na O 0 O O
estratégia organizacional.
B4.2-0Os objetivos sdo definidos com base no envolvimento dos atores O O O O
internos e segundo uma légica de partilha e consenso.
B4.3-Os atores externos, com influéncia sobre a organiz., participam na O 0 O O
definicdo dos objetivos para a intervencao social.
B4.4-A participacdo efetiva dos atores constitui uma componente da O 0 O O
estratégia para a intervencao social.
B4.5-A organizacdo promove avaliacdes peridédicas para avaliar a O 0O O O
concretizacdo das metas e dos objetivos.
B4.6-A estruturacdo da estratégia para a intervencdo social implica o O 0O O O
envolvimento dos atores organizacionais.
B4.7-0 processo de decisdo implica a participacdo dos atores internos, O O O O
sobretudo com responsabilidade de chefia.
B4.8-Em toda a acdo organizada sdo destacados os fatores que favorecem a O 0O O O
cooperacio entre os atores.
B4.9-As chefias utilizam mecanismos de negociacdo com os atores internos e O 0 O O
externos para fomentar consensos.
B4.10-Os clientes/beneficiarios sdo integrados na estratégia e auscultados O 0O O O
sobre os seus interesses e opinides.
B4.11-As chefias interessam-se pelas experiéncias inovadoras e tecnologias O O O O
para otimizar os objetivos da intervencdo social.
B4.12-Toda a intervencdo social é marcada por costumes e habitos O 0O O O
tradicionais, na generalidade ligados a religido.
B4.13-0s rituais subsistem e marcam toda a atividade da organizacao para a O O O O
intervengao social.
B4.14-A estratégia para a intervengdo social incorpora rituais religiosos e O 0O O O
tragos da cultura local que determinam a agao.
B4.15-Sao preservados fatores tradicionais de coesdo entre os atores, que O 0O O O
favorecem a estratégia para a intervengao social.
B4.16-A negociacdo fomentada entre os atores organizacionais regula as O 0O O O
coincidéncias e divergéncias de opinido e os interesses
B4.17-A organizacdo opta por politicas de estabelecimento de parcerias para OO0 O O

alcancgar convenientemente objetivos da intervengao social.

sk skeok ok skok kok skok sk ok ok
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SECCAO C

C1- De forma detalhada, avalie a importancia das variaveis que caraterizam os sistemas
interno e externo, implicados na otimizacao do funcionamento da organizacido, no
desenvolvimento das acdes de intervencdo social (Utilize a seguinte escala: 0=nenhuma
importancia; 1=importancia reduzida; 2=tem importancia; 3=muita importancia)

Designacio das variaveis Grau de

N2 da . . Importancia

. Sistema interno
variavel 0a3

Variaveis da governagao

01 Modelo da governacdo organizacional.

02 Forma como se estrutura a lideranca.

03 Metodologia utilizada para definir a autoridade.

04 Forma como o poder é utilizado na dindmica organizacional.

05 Contetido dos regulamentos internos.

06 Regras que regulam os procedimentos laborais.

07 Contetido do sistema de incentivos que permite a cooperacio.

08 Sistema de recompensas/penalizagdes.

09 Normativos legais que regulam as relacdes/condicdes laborais.

10 Forma como estdo organizados os sectores de acdo.

11 Distribuicdo das responsabilidades.

Variaveis dos valores partilhados na organizacao

12 Qualidade dos servigos prestados.

13 Atitude face a disponibilidade para prestar apoio ao cliente.
14 Comportamentos dos profissionais e trabalho em equipa.

15 Comportamentos centrados no respeito, em relacdo ao cliente.
16 Vinculos tradicionais na realizacio de iniciativas.

17 Integracdo participativa dos clientes/beneficiarios.

18 Participacdo dos trabalhadores no processo de decisao.

19 Auscultacdo dos trabalhadores na organizacao do trabalho.

Variaveis das areas de interiorizacio

20 Atitude prospetiva face a programacdo das agdes.

21 Aderéncia a programas e candidaturas para financiamento.
22 Interesse por acdes inovadoras e projetos.

23 Inclusdo em rede local de intervencao.

24 Motivacdo para a realizacdo de trabalho em parceria.

Variaveis da organizacio do trabalho e recursos humanos

25 Definicdo das regras formais de funcionamento dos sectores.

26 Realizagdo de planos de servico com descricdo das acgdes.

27 Supervisdo dos comportamentos e procedimentos dos trabalhad
28 Definicdo das regras para otimizar os recursos.

29 Organizacgdo das equipas de trabalho.

30 Organizacdo dos turnos e escalas de servico.

31 Metod. de envolvimento dos trabalhadores na org.do trabalho.
32 Definicdo do modelo de transmissdo das mensagens/informacdes
33 Método utilizado para a selecdo dos recursos humanos.

34 Praticas de desenvolvimento dos recursos humanos.

35 Habilitacdes profissionais exigidas para as funcdes.
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C1- ... importancia das variaveis dos sistemas interno e externo (continuacio)
Designacio das variaveis Grau de
N2 da . . Importancia
. Sistema interno
variavel 0a3
Variaveis da governacao (continuacao)
36 Defini¢do do perfil de competéncias.
37 Integracido de servicos técnicos especializados.
38 Realizacdo de concursos para admissdo de recursos humanos.
39 Modelo de integracdo de novos colaboradores.
Variaveis dos recursos financeiros
40 Recurso aos apoios financeiros do estado.
41 Aproveitamento dos beneficios provenientes das parcerias.
42 Donativos atribuidos pelos benfeitores.
43 Comparticipacdes resultantes dos acordos de cooperagio.
44 Comparticipacdes dos clientes e familias.
45 Recursos provenientes de projetos e candidaturas.
46 Recebimentos de rendas de imdveis.
47 Lucros provenientes das valéncias lucrativas.
48 Vendas de patrimonio.
49 Receitas de depositos bancarios
Variaveis tecnolégicas e equipamentos
50 Utilizacdo de equipamentos adequados aos servicos.
51 Informatizacdo do sistema interno organizacional.
52 Realizacdo de trabalho em rede informatica.
53 Utilizacdo dos meios de informacao tecnoldgica.
54 Utiliza¢do de viaturas adequadas para as diferentes funcdes.
55 Aquisicdo de equipamentos adequados aos diferentes servicos.
Sistema externo
Variaveis das politicas governamentais e sectoriais
56 Estabelecimento de protocolos e acordos de cooperacdo.
57 Cumprim.da Legislacdo aplicavel que regula os procedimentos.
58 Observancia pelas normas de apoio ao investimento.
59 Cumprimento das leis laborais e regulamentacdo do trabalho.
60 Protocolos estabelecidos entre a U.M.P. e o Minist.da Solidaried.
61 Normativos para candidaturas a financiamentos.
62 Legislacdo que regulamenta a criacdo de respostas sociais.
63 Procedimentos para a criagio de valéncias lucrativas.
64 Regras do LE.F.P e apoios a contratagao.
Variaveis sdcio-demogrificas e culturais
65 Populagido com necessidades especiais.
66 Idade dos utentes/clientes/beneficiarios
67 Género dos utentes/clientes/beneficiarios
68 Colaboracdo das familias dos clientes/beneficidrios.
69 Exigéncias dos clientes/beneficiarios dos servicos.
70 Héabitos locais e tradicdes.
Variaveis da rede organizacional local
71 Existéncia de organizacdes com fun¢des similares.
72 Funcionamento e dindmica da rede local de intervencgao.
73 Estrutura e funcionamento das parcerias locais.
74 Forma como as organiz. se complementam e relinem sinergias.
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SECCAO D

(Avaliacao dos dominios que compdem o funcionamento da organiza¢io, mas que sio

incertos, e perspetivas futuras para a intervencao social)

D1- Avalie a probabilidade de ocorréncia (concretizacido) das seguintes hipdteses, que se
relacionam com os efeitos da acdo estratégica nas op¢oes da intervencao social. Utilize o
quadro seguinte, referenciando a % de concretizacdo entre 0 e 100, num espaco temporal

previsivel de 5 anos e 10 anos.

Hipoteses de concretizacio dos efeitos da acido estratégica na intervencio social

Probabilidade de
concretizacao
(em percentagem
%)

5anos 10anos

D1.1- A autonomia financeira da organizacio entende-se como uma meta para a
sustentacdo das respostas de intervengio social.

D1.2- A dependéncia do apoio financeiro de outras entidades, para o desenvolvimento da
intervencdo social, assume-se como um constrangimento que limita a a¢do da organizacdo
no exercicio das suas fungdes.

D1.3- A agdo estratégica para a intervengio social estrutura-se tendo por base a criagio de
valéncias lucrativas que sustentam a intervencio social.

D1.4- As exigéncias relativas a qualidade dos servigos, por parte dos beneficiarios, obrigam
a uma modernizacdo gradual das respostas de intervencdo social e a formagdo continua
dos R.H., adequada as fung¢des.

D1.5- A emergéncia de valores centrados nos métodos cientificos e praticas profissionais,
dirigidas por especialistas e técnicos, assumem predominio na definicdo das regras de
intervencao social.

D1.6- A acdo estratégica organizacional é determinada em funcdo das solicitagcdes para a
intervencdo, tendo em vista colmatar problematicas emergentes.

D1.7- A estruturacgdo de projetos de intervencdo social esta associada a vocagdo tradicional
para a assisténcia social.

D1.8- O acompanhamento e orientacdo técnica assumida pelas organizac¢des tutelares é
determinante para a constituicio das respostas de intervencio social.

D1.9- O estabelecimento de parcerias para a interveng¢do social é determinante para o
sucesso das iniciativas e para a sustentabilidade da acdo estratégica.

D1.10- O contexto envolvente induz a criacdo de novas respostas de intervencao e mais
determinacdo para a implementacdo das medidas de qualidade na agao.

D1.11- O investimento na instalagdo das novas tecnologias para a intervencdo social
constitui um fator determinante para a qualidade da ac¢do realizada e para aumentar a
capacidade de resposta da organizacao.

D1.12- A emergéncia de niveis de desemprego elevados e caréncias que dai resultam,
exigem a implementacdo de respostas de interven¢do que minimizem o problema.

D1.13- A participacdo dos varios atores organizacionais na defini¢do da estratégia torna-a
sustentavel, ajustada a realidade, e melhora a qualidade da intervencdo social.

D1.14- Um processo de decisdo que inclui a participacdo das chefias e o testemunho dos
operacionais, torna-se mais consistente e mais préximo da realidade e das necessidades
dos beneficiarios.

D1.15- A opinido dos beneficidrios/clientes dos servicos de intervencdo social é
imprescindivel para adaptar os procedimentos dos operacionais as suas exigéncias ,
gerando uma relacdo de maior compatibilidade.

D1.16- Adequar o modelo de governacgdo participativo, numa légica de parceria e trabalho
em rede, a uma realidade exigente, em termos de qualidade e com problematicas multiplas,
torna-se obrigatoério para tornar a intervencdo eficaz.
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SECCAO E

E1-(Caraterizacio das relagdes hierarquicas, de influéncia e dependéncia)-Realize uma
reflexao, que seja um contributo para a caraterizacdo da forma como as relagdes
hierarquicas e de poder se estabelecem na sua organizacio.

(considere a escala: 1=discordo totalmente; 2=discordo; 3=concordo, 4=concordo totalmente)

Relacodes de poder
E1.1-0 poder é determinado c/base na legitimidade tradicional,
mediante a aplicacdo de normas legais.
E1.2-As relagdes de poder que se estabelecem sdo determinadas por
propositos de cooperagdo entre atores.
E1.3-Prevalece o modelo democratico de lideranca, em que se verifica a
participacdo dos trabalhadores e clientes
E1.4-As chefias favorecem e permitem margem de liberdade para a
autonomia aos atores operacionais.
E1.5-As chefias definem e utilizam mecanismos de controlo de
comportamentos para os atores operacionais.
E1.6-Sdo utilizados métodos e técnicas para facilitar aprendizagens no
contexto do trabalho.
E1.7-Os atores organizacionais beneficiam de um sistema de
compensacgdes que facilita a cooperacdo.
E1.8-A organizacdo estimula e pde em pratica um sistema de incentivos
para o desenvolvimento de competéncias.

O O O O O O O O
O O O O O O O O
O O O O O O O O~
O O O O O O O O~

E2-Considerando que a organizacio devera definir uma acio estratégica compativel com
uma intervencdo social que tenha inerente a qualidade e que compreenda as
problematicas locais, defina a influéncia/dependéncia entre os atores/entidades
individuais ou coletivos que mais interferem neste processo:

(assinale com numeracdo arabe a sua opg¢ao, considerando a escala: 0=nenhuma
influéncia/dependéncia; 1=pouca influéncia/dependéncia; 2=influéncia/dependéncia
satisfatdria; 3=muita influencia/dependéncia).

ISS Institui¢. | Outras | Orgdos Resp. Enc.de | Outros | Clien
Centro | autarqui | organi sociais técnico | sector Profiss | tes
Distrit. | -cas z.locais

Governo
Politicas
sociais

Governo
Politicas sociais

ISS

Centro distrital
Institui¢ Autarquicas

Outras Organizag¢des

Orgaos sociais

Respons. Técnicos

> 0Zmormz -

Encarreg de sector

Outros
Profissionais
Beneficiarios /
Clientes

DEPENDENCIA
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SECCAO F

F1-Considerando a influéncia exercida pela acao estratégica na eficacia da intervencao
social, em termos de qualidade e capacidade de resposta as solicitacdes do contexto,
mencione qual a importancia dos componentes da estrutura, utilizando a escala seguinte:

(1=nada importante; 2= pouco importante; 3=importante; 4=muito importante).

Componentes da estrutura da acido estratégica

F1.1- Lideranca democratica e envolvimento dos atores.

F1.2- Estrutura de autoridade baseada na legitimidade e no conhecimento.

F1.3- Rentabilizacdo e otimizagao dos recursos.

F1.4- Légica de governacdo baseada na participacdo dos atores.

F1.5- Integracao numa rede local de intervencao e estabelecimento de parcerias.
F1.6- Gestdo direcionada para a autonomia financeira.

F1.7- Modelo de relacionamentos baseado na negociagao.

F1.8- Incentivos para a cooperacao.

F1.9- Estabelecimento de compromissos formais através de protocolos/acordos de
cooperacao.

F1.10- Implementac¢do das regras de seguranca, higiene e saide no trabalho.

F1.11- Implementacdo das normas reguladoras que visam alcangar a qualidade dos
servicos e a certificacio.

F1.12- Aplicacdo dos requisitos exigidos para as relacoes laborais e compromissos
legais com os trabalhadores.

F1.13- Gestdo de R.H. baseada na sele¢do/definicio de perfis e realizacdo de
concursos para admissao.

F1.14- Realizacdo de planos continuos de formagdo profissional.

F1.15- Controlo de comportamentos através de planificacio dos servicos e
integracdo formal dos novos colaboradores.
F1.16- Definicdo formal das regras da comunicagio organizacional.

F1.17- Recurso as especialidades profissionais para otimizar os servigos.

F1.18- Introduc¢ao de meios tecnolégicos avancados.

F1.19- Reunido de sinergias e aproveitamento dos apoios comunitarios.

F1.20- Criacdo de valéncias inovadoras e lucrativas.

F1.21- Envolvimento dos beneficidrios/clientes no processo de decisdo, auscultando
opinides.

F1.22- Planear prospectivamente para realizar com mais seguranca.

O O O0O0OO0OO0OO OO0 O OOOO0OOOOOOOO
O O O0OO0OO0OO0OO0O OO0 O OOO0OO0OOOOOOOON
O O O0OO0OO0OO0OO OO0 O OOO0OO0OOOOOOOO|w
O O O0OO0OO0OO0OO OO0 O OOO0OO0OOOOOOOO|™

sim nao

F2- Considera existir outras componentes da a¢do estratégica
organizacional que provocam influéncia significativa na intervencao @)
social?
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F2.1- Se respondeu afirmativamente, refira quais?

F3- Deixe outras consideracoes, que julgue pertinentes, para esclarecer os efeitos da acao
estratégica nas opc¢des futuras da intervencgao social:

skskk skok sk skokok skok sk sk ok

SECCAO G

G1-Tendo em consideracao os atores individuais e coletivos implicados no processo de
trabalho da organizacio, assinale as relacoes de influéncia entre estes atores (individuais
ou coletivos) e os objetivos que integram a acao estratégica futura, para a intervencio

social. Para definir as suas opc¢oes, utilize a escala seguinte:

O=objetivo pouco relevante; 1=objetivo relacionado com praticas que favorecem a
capacidade de intervencao; 2=objetivo da melhoria da qualidade da intervencao;
3=objetivo da inovacao e sustentacdo da intervencao social; 4=objetivo da integraciao em
rede de intervencao e reuniao de sinergias.

Autono Criacao | Quali- Formacga | Praticas | Progra | Estab. Respos | Novas
m de dade o para - de - Tecnolog
Financei | Valénc. | da Continu modern | magao parceri | tas .
- lucrati Inter- a iz de -as para para
ra \% vencio | de das novos novas melhor
R.H. resp. projeto proble- | interven
sociais s maticas | ¢
Governo
Politicas sociais
C.Dist. S.social
Autarq.
Organiz. locais
Orgaos Sociais
Resp. técnicos
Enc. De servicos
Outros Profissio nais
Clientes
Beneficiarios
skskskokskskskoksk ks skok ok
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SECCAO H

H1- Caraterizacdo do inquirido.

H1.1- Sexo Masculino O H2- Idade

Feminino O

H3- Escolaridade ........ceerens

H4- Area da formacio académica

H5- Tempo de servigo na instituicao ........cvnsmsssessnnns

Obrigado pela colaboracao
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3- Guiao de entrevista

Nota explicativa: Com o propdsito de fundamentar a definicdo das hipoteses de cenarizacao,
no &mbito do estudo prospetivo sobre a agdo estratégica das misericdrdias do distrito de Beja,
a consulta a peritos sobre esta matéria torna-se fundamental e imprescindivel.

Dimenséao: Condicdes econdémicas

1. Para o desenvolvimento de uma intervencdo social sustentavel, quais sdo 0s
mecanismos econdémicos que poderdo contribuir para esses efeitos?

Dimenséo: Qualidade da intervengéo

2. Quais séo os requisitos fundamentais para que os principios da qualidade prevalecam
na interveng&o social praticadas

Dimenséo: Exigéncias de intervencéo

3. Quais sdo os principais aspetos a considerar na acao estratégica da organizacao, para o
desenvolvimento de uma intervencéo social eficaz?

4. Quais sdo as motivacOes que estdo na base da criagdo de projetos de intervencao
social?

Dimenséo: Atitudes e comportamentos dos atores

5. Quais sdo os fatores determinantes para a constituicdo de respostas sociais de
intervencdo e para 0 sucesso dessas agdes?

Dimenséao: Modificacdes culturais/tendéncias tecnoldgicas/participacdo dos atores

6. Faca referéncia aos beneficios que resultam da introducéo das novas tecnologias para
a intervencdo social?

7. Na atualidade, quais séo as respostas de intervencdo que deverdo ser implementadas,
tendo em conta problematicas preocupantes?

8. Quiais as vantagens que reconhece no modelo organizacional que induza a participacéo
dos varios atores, profissionais e beneficiarios/clientes?

9. Para tornar a intervencdo mais adequada e eficaz, quais sdo 0s requisitos técnicos do
modelo de governagao?

Obrigado pela colaboragéo
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ANexos



Output MICMAC

N° VARIABLE TOTAL DES TOTAL DES
LIGNES COLONNES
1 | Modelo da governacdo organizacional. 135 127
2 | Forma como se estrutura a lideranca. 151 153
3 | Metodologia utilizada para definir a autoridade. 119 121
4 | Forma como o poder ¢ utilizado na dindmica organizacional. 145 145
5 | Conteddo dos regulamentos internos. 93 93
6 | Regras que regulam os procedimentos laborais. 131 133
7 | Contetdo do sistema de incentivos que permite a 114 116
cooperacao.
8 | Sistema de recompensas/penalizagdes. 124 124
9 | Normativos legais que regulam as relacdes/condigdes 113 113
laborais.
10 | Forma como estio organizados os sectores de acdo. 117 117
11 | Distribuicdo das responsabilidades. 127 127
12 | Qualidade dos servicos prestados. 126 126
13 | Atitude face a disponibilidade para prestar apoio ao cliente. 116 116
14 | Comportamentos dos profissionais e trabalho em equipa. 119 119
15 | Comportamentos centrados no respeito, em relagio ao 126 126
cliente.
16 | Vinculos tradicionais na realizacdo de iniciativas. 162 162
17 | Integracdo participativa dos clientes/beneficiarios. 112 112
18 | Participacgdo dos trabalhadores no processo de decisdo. 146 146
19 | Auscultacdo dos trabalhadores na organizacio do trabalho. 123 123
20 | Atitude prospetiva face a programacio das agoes. 119 119
21 | Aderéncia a programas e candidaturas para financiamento. 139 139
22 | Interesse por a¢des inovadoras e projetos. 141 141
23 | Inclusdo em rede local de intervencio. 136 136
24 | Motivacdo para a realizacdo de trabalho em parceria. 127 127
25 | Defini¢ao das regras formais de funcionamento dos 119 119
sectores.
26 | Realizacdo de planos de servico com descricdo das agoes. 118 118
27 | Supervisdo dos comportamentos e procedimentos dos 135 135
trabalhad
28 | Definicdo das regras para otimizar os recursos. 119 119
29 | Organizacdo das equipas de trabalho. 132 132
30 | Organizacdo dos turnos e escalas de servico. 119 119
31 | Metod. de envolvimento dos trabalhadores na org.do 106 106
trabalho.
32 | Definicdo do modelo de transmissdo das 111 111
mensagens/informacgdes
33 | Método utilizado para a sele¢do dos recursos humanos. 139 139
34 | Praticas de desenvolvimento dos recursos humanos. 139 139
35 | Habilitagdes profissionais exigidas para as fun¢des. 111 111
36 | Definicdo do perfil de competéncias. 107 107
37 | Integracdo de servicos técnicos especializados. 132 132
38 | Realiza¢do de concursos para admissao de recursos 148 148
humanos.
39 | Modelo de integracdo de novos colaboradores. 123 123
40 | Recurso aos apoios financeiros do estado. 113 113
41 | Aproveitamento dos beneficios provenientes das parcerias. 143 143
42 | Donativos atribuidos pelos benfeitores. 123 123
43 | Comparticipag¢des resultantes dos acordos de cooperagio. 73 73
44 | Comparticipag¢des dos clientes e familias. 113 113
45 | Recursos provenientes de projetos e candidaturas. 132 132
46 | Recebimentos de rendas de iméveis. 124 124
47 | Lucros provenientes das valéncias lucrativas. 165 165
48 | Vendas de patriménio. 143 143
49 | Receitas de depdsitos bancarios 153 153
50 | Utilizacdo de equipamentos adequados aos servicos. 130 130
51 | Informatizacdo do sistema interno organizacional. 138 138
52 | Realizagdo de trabalho em rede informatica. 122 122
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N° VARIABLE TOTAL DES TOTAL DES
LIGNES COLONNES
53 | Utilizacdo dos meios de informacgao tecnolégica. 142 142
54 | Utilizacdo de viaturas adequadas para as diferentes funcgdes. 131 131
55 | Aquisi¢do de equipamentos adequados aos diferentes 126 126
Servicos.
56 | Estabelecimento de protocolos e acordos de cooperacao. 73 73
57 | Cumprim.da Legislagdo aplicavel que regula os 121 121
procedimentos.
58 | Observancia pelas normas de apoio ao investimento. 135 135
59 | Cumprimento das leis laborais e regulamentacédo do 73 73
trabalho.
60 | Protocolos estabelecidos entre a U.M.P. e o Minist.da 139 139
Solidaried.
61 | Normativos para candidaturas a financiamentos. 131 131
62 | Legislacdo que regulamenta a criagdo de respostas sociais. 112 112
63 | Procedimentos para a criacdo de valéncias lucrativas. 169 169
64 | Regras do LE.F.P e apoios a contratacio. 108 108
65 | Populacdo com necessidades especiais. 126 126
66 | Idade dos utentes/clientes/beneficiarios 116 116
67 | Género dos utentes/clientes/beneficidrios 162 162
68 | Colaboracdo das familias dos clientes/beneficiarios. 133 133
69 | Exigéncias dos clientes/beneficidrios dos servicos. 133 133
70 | Habitos locais e tradigdes. 129 129
71 | Existéncia de organiza¢des com func¢des similares. 134 134
72 | Funcionamento e dindmica da rede local de intervengao. 131 131
73 | Estrutura e funcionamento das parcerias locais. 137 137
74 | Forma como as organiz. se complementam e reinem 108 108
sinergias.
Totaux 9360 9360
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Output MICMAC

RANG | INTITULE | INFLUENCE DIRECTE | INTITULE | DEPENDANCE DIRECTE | INTITULE | INFLUENCE INDIRECTE | INTITULE | DEPENDANCE INDIRECTE
1 PG_valenc_ 180 PG_valenc_ 180 PG_valenc_ 177 PG_valenc_ 177
2 RF_val_luc 176 RF_val_luc 176 RF_val_luc 174 RF_val_luc 174
3 VP_Trad 173 VP_Trad 173 SD_género 172 SD_género 172
4 SD_género 173 SD_género 173 VP_Trad 171 VP_Trad 171
5 RF_Dep_ban 163 G_Lider 163 G_Lider 160 G_Lider 163
6 G_Lider 161 RF_Dep_ban 163 RF_Dep_ban 160 RF_Dep_ban 160
7 OT_concurs 158 OT_concurs 158 OT_concurs 157 OT_concurs 157
8 VP_Part_tr 155 VP_Part_tr 155 G_Poder 153 G_Poder 153
9 G_Poder 154 G_Poder 154 VP_Part_tr 153 VP_Part_tr 153

10 RF_parceri 152 RF_parceri 152 RF_parceri 153 RF_parceri 153
11 RF_vend_pa 152 RF_vend_pa 152 TE_meios_i 152 TE_meios_i 152
12 TE_meios_i 151 TE_meios_i 151 Al_Inov_pr 151 Al_Inov_pr 151
13 Al_Inov_pr 150 Al_Inov_pr 150 RF_vend_pa 150 RF_vend_pa 150
14 Al_Ader_pr 148 Al_Ader_pr 148 OT_Prat RH 149 OT_Prat RH 149
15 OT_Selec_R 148 OT_Selec_R 148 OT_Selec_R 147 OT_Selec_R 147
16 OT_Prat RH 148 OT_Prat RH 148 TE_informa 146 Al_Ader_pr 146
17 PG_prot UM 148 PG_prot UM 148 Al_Ader_pr 146 TE_informa 146
18 TE_informa 147 TE_informa 147 PG_prot_ UM 146 PG_prot_ UM 146
19 RO_func_pa 146 RO_func_pa 146 Al_Rede_lo 144 Al_Rede_lo 144
20 Al_Rede_lo 145 Al_Rede_lo 145 PG_normas 144 PG_normas 144
21 G_Gov_Org 144 OT_Superv 144 G_Gov_Org 144 OT_Superv 144
22 OT_Superv 144 PG_normas 144 OT _Superv 144 RO_organ_s 144
23 PG_normas 144 RO_organ_s 143 RO_func_pa 144 RO_func_pa 144
24 RO_organ_s 143 G_Proc_lab 142 RO_organ_s 144 SD_col_fam 142
25 SD_col_fam 142 SD_col_fam 142 SD_col_fam 142 SD_exig_cl 142
26 SD_exig_cl 142 SD_exig_cl 142 SD_exig_cl 142 G_Proc_lab 141
27 OT_Org Eq_ 141 OT_Org Eq_ 141 RF_project 141 RF_project 141
28 OT_Serv_es 141 OT_Serv_es 141 OT_Org Eq_ 141 OT_Org Eq_ 141
29 RF_project 141 RF_project 141 OT_Serv_es 140 OT_Serv_es 140
30 G_Proc_lab 139 TE_viatura 139 G_Proc_lab 139 SD_habitos 139
31 TE_viatura 139 PG_normas_ 139 PG_normas_ 139 PG_normas_ 139
32 PG_normas_ 139 RO_func_re 139 SD_habitos 139 RO_func_re 139
33 RO_func_re 139 TE_uso_equ 138 RO_func_re 139 TE_uso_equ 139
34 TE_uso_equ 138 SD_habitos 137 TE_uso_equ 139 TE_viatura 138
35 SD_habitos 137 G_Gov_Org 135 TE_viatura 138 G_Dist_res 137
36 G_Dist_res 135 G_Dist_res 135 G_Dist_res 137 VP_Qual_se 137
37 Al_Mot_par 135 Al_Mot_par 135 VP_Qual_se 137 VP_Resp 137
38 VP_Qual_se 134 VP_Qual_se 134 VP_Resp 137 TE_aquis_e 137
39 VP_Resp 134 VP_Resp 134 TE_aquis_e 137 SD_popula 137
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RANG | INTITULE | INFLUENCE DIRECTE | INTITULE | DEPENDANCE DIRECTE | INTITULE | INFLUENCE INDIRECTE | INTITULE | DEPENDANCE INDIRECTE
40 TE_aquis_e 134 TE_aquis_e 134 SD_popula 137 G_Gov_Org 136
41 SD_popula 134 SD_popula 134 Al_Mot_par 135 Al_Mot_par 135
42 G_Recomp 132 G_Recomp 132 RF_imoveis 132 RF_imoveis 132
43 RF_imoveis 132 RF_imoveis 132 VP_Ausc_tr 131 VP_Ausc_tr 131
44 VP_Ausc_tr 131 VP_Ausc_tr 131 OT_Int_col 130 OT_Int_col 130
45 OT_Int_col 131 OT_Int_col 131 G_Recomp 130 G_Recomp 130
46 RF_donativ 131 RF_donativ 131 RF_donativ 130 RF_donativ 130
47 TE_trab_re 130 TE_trab_re 130 TE_trab_re 129 TE_trab_re 129
48 PG_legisla 129 G_Autoridd 129 VP_Trab_eq 129 VP_Trab_eq 129
49 G_Autoridd 127 PG_legisla 129 OT_Regras_ 129 OT_Regras_ 129
50 VP_Trab_eq 127 VP_Trab_eq 127 OT_Optm_re 129 OT_Optm_re 129
51 AI_At_pros 127 AI_At_pros 127 OT_Turnos 129 OT_Turnos 129
52 OT_Regras_ 127 OT_Regras_ 127 Al_At_pros 128 G_Autoridd 129
53 OT_Optm_re 127 OT_Optm_re 127 OT_Planos_ 127 Al_At_pros 128
54 OT_Turnos 127 OT_Turnos 127 PG_legisla 126 OT_Planos_ 127
55 OT_Planos_ 126 OT_Planos_ 126 G_Autoridd 126 PG_legisla 127
56 G_Org sect 125 G_Org sect 125 VP_Disp 125 G-Sit_Inc 126
57 VP_Disp 123 G-Sit_Inc 123 G_Org sect 125 VP_Disp 125
58 SD_Idade 123 VP_Disp 123 G-Sit_Inc 123 G_Org sect 125
59 G-Sit_Inc 121 SD_Idade 123 SD_Idade 122 SD_Idade 122
60 G_Norm_lab 120 G_Norm_lab 120 VP_Int_par 121 VP_Int_par 121
61 RF_apoios_ 120 RF_apoios_ 120 PG_Reg res 120 PG_Reg res 120
62 RF_comp_cl 120 RF_comp_cl 120 G_Norm_lab 120 G_Norm_lab 120
63 VP_Int_par 119 VP_Int_par 119 RF_comp_cl 120 RF_comp_cl 120
64 PG_Reg res 119 PG_Reg res 119 RF_apoios_ 120 RF_apoios_ 120
65 OT_Inform 118 OT_Inform 118 OT_Inform 119 OT_Inform 119
66 OT_Hab_pro 118 OT_Hab_pro 118 OT_Hab_pro 118 OT_Hab_pro 118
67 PG_regras_ 115 PG_regras_ 115 RO_compl_o 114 RO_compl_o 114
68 RO_compl_o 115 RO_compl_o 115 PG_regras_ 114 PG_regras_ 114
69 OT_Comp 114 OT_Comp 114 OT_Comp 113 OT_Comp 113
70 OT_Met_env 113 OT_Met_env 113 OT_Met_env 112 OT_Met_env 112
71 G_Reg_int 99 G_Reg_int 99 G_Reg int 98 G_Reg int 98
72 RF_comp_ac 77 RF_comp_ac 77 RF_comp_ac 76 RF_comp_ac 76
73 PG_protoco 77 PG_protoco 77 PG_protoco 76 PG_protoco 76
74 PG_reg tra 77 PG_reg tra 77 PG_reg tra 76 PG_reg_tra 76
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Output MACTOR

Intitulé long Intitulé court
Governo — Politicas Sociais Gov_pol_soc
ISS - Centro Distrital ISS_Cdist
Instituicbes Autarquicas Autarq
Outras organizacdes Ot_Org
Orgéos sociais Org_soc
Responsaveis técnicos Resp_tecn
Encarregados de sector Enc_sect
Outros profissionais Ot_prof
Beneficiarios / Clientes Benef

Intitulé long Intitulé court
Autonomia Financeira Aut_finan

Criagdo de Valéncias lucrativas Cria_val_lucr
Qualidade da intervencéo Qualid_int
Formacéo continua de RH Form_RH

Praticas para modernizac@o das respostas sociais

Prt_moder_RS

Programacé&o de novos porjetos

Prog_nov_proj

Estabelecimento de parcerias Parcerias
Respostas para novas problematicas Resp_nov_prob
Participagao/tecnologias para melhoria da intervencéo PT_melh_intv
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Output MORPHOL - Indicadores de cenarios mais provaveis

Matrice des indicateurs

CT |CM |CX |Liste des scénarios les plus proches
1:21121 13719 0 2;3;5;6;7;13;14;24;46
2: 21125 137 |19 0 1;4;5;6;8;13;15;25;46
3:21111 13519 0 1;4;9;10;11;14;18;29;50
4:21115 13519 0 2;3;9;10;12;15;18;30;50
5:21123 13519 0 1;2;6;9;13;16;21;32;46
6:21126 135 (9 0 1;2;5;10;13;17;22;33;46
7:22121 129 (8 |0 1;8;11;16;17;23;26;36
8:22125 12918 0 2;7;12;16;17;23;27;37
9:21113 1339 [0 |3;4;5;10;18;19;21;38;50
10: 21116 13319 0 3;4,6;9;18;20;22;39;50
11:22111 127 18 0 3;7;12;19;20;26;28;40
12: 22115 127 (8 0 4:8;11;19;20;27;28;41
13: 21124 134 |9 0 1;2;5;6;18;23;31;42;46
14: 21131 129 (8 0 1;3;15;21;22;26;31;44
15: 21135 129 |8 0 2;4;14;21;22;27;31;45
16: 22123 127 (8 0 5;7;8;17;19;23;34;47
17: 22126 127 (8 0 6;7;8;16;20;23;35;48
18: 21114 13219 0 3;4;9;10;13;28;31;49;50
19: 22113 125 (7 0 9;11;12;16;20;28;34
20: 22116 12517 |0 10;11;12;17;19;28;35
21: 21133 127 |7 [0 |5;9;14;15;22;31;34
22: 21136 1277 [0 |6;10;14;15;21;31;35
23: 22124 126 (7 0 7:8;13;16;17;28;43
24:21221 12318 0 1;25;29;32;33;36;42;44
25:21225 12318 0 2;24;30;32;33;37;42;45
26: 22131 121 (7 0 7;11;14;27;34,35;43
27:22135 121 (7 0 8;12;15;26;34,35;43
28:22114 124 (7 0 11;12;18;19;20;23;43
29: 21211 12118 [0 |3;24;30;38;39;40;44;49
30: 21215 12118 0 4;25;29;38;39;41;45;49
31: 21134 126 |7 0 13;14;15;18;21;22;43
32: 21223 121 (7 0 5;24;25;33;38;42;47
33:21226 121 (7 0 6;24;25;32;39;42;48
34: 22133 119 (7 0 16;19;21;26;27;35;43
35:22136 119 (7 0 17;20;22;26;27;34;43
36: 22221 115 (6 0 7,24;37;40;47;48
37: 22225 115 (6 0 8;25;36;41;47;48
38:21213 119 (6 0 9;29;30;32;39;49
39:21216 11916 |0 10;29;30;33;38;49
40: 22211 11314 |0 11;29;36;41
41: 22215 11314 |0 12;30;37;40
42: 21224 120 (6 0 13;24;25;32;33;49
43: 22134 11817 [0 |23;26;27;28;31;34;35
44: 21231 11514 |0 14;24;29;45
45: 21235 115 (4 0 15;25;30;44
46: 21122 128 (6 (O 1,2;5;6;13;50
47:22223 113 (5 0 16;32;36;37;48
48: 22226 113 (5 0 17;33;36;37;47
49: 21214 11816 |0 18;29;30;38;39;42
50: 21112 126 |6 0 3;4;9;10;18;46

TOHdYOW-V1Id3-HOSdIT ®
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Ouput MORPHOL - Relagao de Cenarios Possiveis (extrato parcelar)

Liste des scénarios

para o
desenvolimento
da intervencdo
social, assume-se

outras entidades,

para o
desenvolimento
da intervencdo
social, assume-se

outras entidades,
para o
desenvolimento
da intervencio

outras entidades,
para o
desenvolimento
da intervencio

st N s s
O1.2- A O1.2- A O1.2- A O1.2- A O1.2-4
dependéncia do dependéncia do dependéncia do dependéncia do dependéncia do
apoio financeiro de apoio financeiro de apoio financeiro de apoio financeiro de

outras entidades,

apoio financeiro de
outras entidades,
para o
desenvolvimento
da intervencio

obrigam a uma
modernizacdo
gradual das
respostas de
intervencio sodial e
a formacéo
continua dos RH,
adequada as

dos beneficiinios,
obrigam a uma
modernizacdo
gradual das
respostas de
intervencio socil e
a formacéo
continua dos RH,
adequada as

dos beneficianios,
obrigam a uma
modernizacio

gradual das
respostas de
intervencio socia e
a formacéo
continua dos RH,

SEMVICOSs, por parte
dos beneficiarios,
obrigam a uma
modernizacio

gradual das
respostas de
intervencio soci e
a formacdo
continua dos RH,

social, assume-se | |social, assume-se | |social, assume-se
Coma um Coma um Coma um COMma um COma um
constrangimento constrangimento constrangimento constrangimento constrangimento
que limita a acdo que limita a acdo que limita a acdo que limita a acdo que limita a acdo
da organizacio no daorganizacio ne | | daorganizmcio no | | daorganizmciono | | da organizcio no
exercicio das suas | |exercicio das suas | |exercicio das suas | |exercicio das suas | |exercicio das suas
fungies. fungies. fungies. funcies. funcies.
[11.4- As exigencias| [D1.4-4s5 exigencias| [1.4-As exigencias| [D1.4-A4s exigeéncias| [1.4- As exigéncias
relativas & relativas & relativas & relativas & relativas a
qualidade dos qualidade dos qualidade dos qualidade dos qualidade dos
SEMVicos, por parte SEMVICOSs, por pare SEMVICOSs, por parte
dos beneficiinios,

SEMVIGOs, por parte
dos beneficiarios,
obrigam a uma
modernizacio
gradual das
respostas de
intervencio soci e
a formacéo

determinada em
funcdo das
solicitaches para a
intervencio, tendo
em vista colmatar
problematicas

organizacional &
determinada em
funcdo das
solicitaches pam a
intervencio, tendo
em vista colmatar
problematicas

organizacional &
determinada em
funcdo das
solicitaches paraa
intervencio, tendo
em vista colmatar

estratégica
organizacional &
determinada em
funcdo das
solicitacies para a
intervencio, tendo
em vista colmatar

continua dos RH,
adequada as adequada as adequada as
funcbes. funcbes. funcbes. funcées. funcées.
D1.6-Aacdo D1.6-Aacdo D1.6-Aacdo D1.6-Aacdo D1.6-Aacido
estratégica estratégica estratégica
organizacional &

estratégica
organizacional &
determinada em
funcdo das
solicitacies paraa
intervencio, tendo
em vista colmatar

problematicas problematicas problematicas
emergentes. emergentes. emergentes. emergentes. emergentes.
0180 0180 01.8-0 01.8-0 01.8-0
estabelecimento de| |estabelecimento de| |acompanhamento e
parcerias para a

intervencio social &
determinante para
0 5ucesso das

parcerias para a
intervencio socil &
determinante para
0 5ucesso das

arientacio técnica
assumida pelas
organizacies

acompanhamento e
arientacio técnica
assumida pelas
organizagies

estabelecimento de
parcerias para a
intervencao social &

determinante para
tutelares & tutelares & 0 5UCesso das
iniciativas eparaa iniciativas eparaa determinante para | |determinante para iniciativas eparaa
sustentabilidade da | | sustentabilidade da a constituicio das a constituicio das sustentabilidade da
acdo estratégica. acdo estratégica. | [respostas de interv | |respostas de inten acdo estratégica.
01.11- 0 01.15- Aopinido 01.11- 0 01.15- A opinidao O1.13-A
investimento na dos investimenta na dos
instalacdo das beneficidriosidients

novas tecnologias
para a intervencio
social constii um
fator determinante
para a qualidade da
acdo realizada &
para aumentar a
capacidade de
resposta da

5 dos senvicos de
intervencio socil &
imprescindivel para
adaptar os
procedimentos dos

operacionais as
suas exigéncias |

gerando uma
relacio de maior

organizacao.

compatibilidade.

instalacdo das
novas tecnologias
para a intervencio
social constiu um
fator determinante
para a qualidade da
acdo realizada
para aumentar a
capacidade de
resposta da

beneficiariosiclients
5 dos senvigos de
intervencio soci &
imprescindivel para
adaptar os
procedimentos dos
operacionais as
suas exigéncias ,
gerando uma
relacdo de maior

organizacao.

compatibilidade.

organizacionais na

estratégia torna-a

intervencio socil.

participacdo dos
varios atores

definicio da

sustentavel,
ajustada a
realidade, e
melhora a
qualidade da
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Plan des proximités entre experts et scénarios

Output - SMIC-Prob

Ll hﬁl O AT -E10 5 T

ooot j =231,
ooiooy (00070}
@m
VP |Inertie | Cumul
01-VP1 0,31 | 33,94 | 33,94
02-VP2 0,21 | 23,29 | 57,23
03-VP3 0,14 | 15,68 | 72,91
04-VP4 0,09 9,39 82,3
05-VP5 0,05 5,27 | 87,57
06 -VP 6 0,04 4,05 | 91,62
07-VP7 0,03 3,4 95,02
08 -VP 8 0,01 1,65 | 96,67
09-VP9 0,01 0,93 97,6
10-VP 10 0,01 0,77 | 98,37
11-VP 11 0,01 | 0,75 | 99,12
12-VP 12 0 0,43 | 99,55
13-VP13 0 0,31 | 99,86
14-VP 14 0 0,09 | 99,95
15-VP 15 0 0,03 | 99,98
16-VP 16 0 0,01 | 99,99
17-VP 17 0 0 99,99
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Output - SMIC-Prob

Matriz de Solucoes Constratadas

Max S32 | Max S2 | MaxS1 |MaxS18 |MaxS4 |MaxS17|MaxS6 |MaxS10
01 -32:00000 0,488| 0,409| 0,457 0,478 0,476 0,442 0,476 0,482
02-02:11110 0,152 0,208| 0,165 0,121 0,129 0,196 0,117 0,128
03-01:11111 0,102 0,126| 0,144 0,133 0,137 0,114 0,137 0,13
04 -18:01110 0,095| 0,067| 0,085 0,106 0,097 0,067 0,106 0,104
05-04:11100 0,053| 0,012 0,031 0,062 0,064 0,025 0,064 0,057
06-17:01111 0,032 0,02| 0,002 0,02 0,02 0,032 0,02 0,022
07 -06:11010 0,028 0| 0,025 0,037 0,031 0,011 0,039 0,037
08 -10:10110 0,026 0 0 0,038 0,029 0 0,038 0,038
09 - 30: 00010 0,003| 0,032 0,019 0,003 0 0,02 0,003 0
10-20:01100 0| 0,001| 0,018 0 0 0 0 0,001
11-08:11000 0| 0,001 0 0 0 0 0 0
12 -28:00100 0,008 | 0,048 0 0,008 0,008 0,026 0,008 0,008
13-12:10100 0 0| 0,023 0 0 0,01 0 0
14-03:11101 0,018 0,018 0 0,009 0 0,018 0,007 0,011
15-26:00110 0,002| 0,001 0,014 0 0,008 0,013 0,002 0
16-05:11011 0,012 0 0 0,002 0 0 0 0
17 -16: 10000 0 0,04| 0,016 0 0 0,018 0 0
18-09:10111 0,012 0 0 0 0 0 0 0
19-22:01010 0 0 0 0 0,006 0 0 0
20-14:10010 0,001 0 0 0,001 0,007 0 0,001 0
21-11:10101 0 0 0 0 0,003 0 0 0
22 -24:01000 0| 0,038 0,003 0 0 0,028 0 0
23-19:01101 0 0| 0,007 0 0,003 0 0 0
24 -25:00111 0 0| 0,012 0,002 0 0 0 0
25-07:11001 0 0 0 0 0,003 0 0 0,002
26-13:10011 0 0 0 0 0 0,012 0 0
27 -15:10001 0 0 0 0 0 0 0 0,001
28-21:01011 0 0 0 0 0 0 0 0
29-23:01001 0 0| 0,012 0 0 0 0 0
30-27:00101 0 0 0 0 0 0 0 0,003
31-29:00011 0| 0,012 0 0 0 0 0 0,006
32-31:00001 0 0 0 0,01 0,008 0 0,012 0,002
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