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RESUMO

As IPSS sdo empresas sociais, que em geral oferecem servigos de proximidade diversificados,
organizados em diferentes unidades de servigo, designados por “valéncia”.

Cada “valéncia” prosseguida pela institui¢do reclama por um conjunto de competéncias especificas, de
natureza técnica e de gestdo de recursos, mas também, de aptiddes dos dirigentes para lidarem com a
maior complexidade inerente a gestdo das instituicdes multi-valéncias.

Este artigo visa contribuir para a formulacdo conceptual de um modelo de referéncia das fungdes
estratégicas dos dirigentes das instituicdes multi-valéncia, com destaque para a exploracdo de sinergias
entre valéncias e entre institui¢des similares ou complementares que actuam num mesmo espago
territorial.

Elaborando sobre o Referencial Europeu do Empresario Social, os autores ampliam as fung¢des do
empresario social na lide da diversidade das IPSS, propondo uma formulagéo que desejam validar junto
dos dirigentes das principais institui¢des de natureza associativa e fundacional.

PALAVRAS-CHAVE: EMPRESA SOCIAL, IPSS, DIVERSIFICACAO

INTRODUCAO

As Institui¢des Particulares de Solidariedade Social (IPSS) sdo empresas sociais especificas do
contexto portugués que formam um quasi-market da acgdo social, para fazer chegar a populago as
prestacdes de protecgdo social garantidas nas politicas publicas.

Dispersas por todo o territorio, as IPSS tém uma representacao decisiva na ac¢@o social em Portugal.
No final de 2007 estavam identificadas 5408 entidades proprietarias de equipamentos sociais,
representando o sector ndo lucrativo, 73,3 % do universo, dos quais 66,5 % sao IPSS (Carta Social
2007).

Dada a variedade de valéncias geralmente oferecidas por estas instituicdes, que lhes acarreta como
consequéncia uma maior complexidade de gestdo global e considerando os desafios com que estdo
confrontadas e ambicionam ultrapassar a prazo, justifica-se desenvolver um referencial de fungdes
estratégicas do empresario social das IPSS de primeiro grau, ponderando as contribui¢des teodricas
actualmente disponiveis na literatura de gestdo estratégica das organizagdes diversificadas.

A proposta de referencial a que se chegou constitui a base de elaboracdo de um guido de entrevista a
realizar a uma amostra significativa dos dirigentes de IPSS, que posteriormente permita ajustar o
referencial e consolidar o modelo de competéncias em gestdo estratégica da diversidade de valéncias,
que possa ser proposto a estas instituicoes.



Caracteristicas das IPSS

As empresas do sector social sdo caracterizadas, (Ferreira 2004b), por aspectos de natureza estruturante
e de funcionamento — os aspectos preferidos nos estudos coordenados pelo Center for Civil Society
Studies da Universidade John Hopkins, que associamos a perspectiva anglo-saxénica — e outros
principios ¢ valores de funcionamento sublinhados pela perspectiva francéfona (Defourny e al.
1999:38-39).

Com esta abrangéncia, tal como a abordagem socioeconémica da rede EMES, consideramos o tipo-
ideal de empresas sociais, as organizagdes que cumprem os seguintes critérios:

- Criagao por iniciativa colectiva,

- Finalidade de apoio 4 comunidade;

- Orientagdo no longo prazo para a pluralidade das partes interessadas;

- Gestdo democratica (ndo baseada na propriedade do capital);

- Prestagdo (producdo ou distribuig@o) continuada de bens ou servigos individualizados;
- Capacidade empregadora;

- Elevado grau de autonomia;

- Assungao de um risco econémico real;

- Distribuigao limitada de resultados.

Todas estas caracteristicas estdo - ou devem estar - presentes nas IPSS, no momento da sua criacdo e
depois em todas as fases do seu desenvolvimento, pelo que ndo subsiste qualquer duvida de que, a luz
dos critérios da rede EMES qualquer IPSS é uma empresa social.

De acordo com o artigo 1.° do Estatuto das Instituigdes Particulares de Solidariedade Social (EIPSS)
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de Fevereiro, sdo instituigdes particulares de solidariedade
social (IPSS), as instituigdes constituidas por iniciativa de particulares, sem finalidade lucrativa, com o
proposito de dar expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos,
que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um corpo autarquico, para, entre outros, prosseguir os
seguintes objectivos:

% Apoio a criangas e jovens;

% Apoio a familia;

Protec¢do dos cidaddos na velhice e invalidez ¢ em todas as situagdes de falta ou
diminui¢do de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho;

» Promogdo e protecc¢do da satde, nomeadamente através da prestacdo de cuidados de
medicina preventiva, curativa ¢ de reabilitagdo;

Educagao e formagao profissional dos cidadios;

Resolugdo dos problemas habitacionais das populagdes.
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Quanto as formas juridicas a adoptar, pelas instituigdes particulares de solidariedade social podem ser
de natureza associativa ou fundacional (art.® 2.° do EIPSS).

As primeiras sdo as associagdes de voluntarios de accdo social, as associagcdes de socorros mutuos ou
associagOes mutualistas ¢ as Irmandades da Misericordia.

As segundas s@o as fundagdes de solidariedade social, os centros sociais paroquiais e outros institutos
criados por organizagdes da Igreja Catolica ou por outras organizacgdes religiosas, sujeitos ao regime
das fundagdes de solidariedade social (art.’ 40.° e art.® 41.° de EIPSS).

E de realcar que o conjunto de fungdes de governo depende da dimensio da organizacdo,
predominando nas de menor dimensao as féormulas de governo monista e nas maiores, as de governo
dualista.

Com efeito, os sistemas de governo podem concentrar a legitimidade de representar e o poder de gerir
na mesma personalidade (sistema monista), ou atribuir aquela representacdo a quem tenha a
responsabilidade de administrar a instituicdo de forma independente a sua gestdo (sistema dualista).



No caso vertente das IPSS de valéncias diversificadas o segundo formato parece ser o mais adequado,
porque considera o papel dos empresarios sociais (dirigentes), a quem se confia a lideranca da
instituicdo nas suas escolhas estratégicas globais, com incidéncia na arquitectura da instituicdo e na
escolha dos responséaveis de gestdo de cada valéncia prosseguida.

Em fungdo do seu modo de constituicdo ¢ ambito de actividades, as entidades de solidariedade social
posicionam-se em trés graus de intervengao: institui¢do, unido ¢ federagao.

Cerca de 70% das IPSS sdo filiadas em Unides Distritais que as representam junto da CNIS -
Confederagdo Nacional das Instituigdes de Solidariedade, entidade signataria de um protocolo de
regulagdo da parceria publico-social que da enquadramento a prestagdo de servigos e compensagdes
financeiras atribuidas pela Seguranga Social as IPSS.

Finalmente importa mencionar que com a efectivagdo do registo das IPSS na Direc¢do-Geral da
Seguranga Social (DGSS), estas instituigoes beneficiam automaticamente do estatuto de “pessoa
colectiva de utilidade publica”, nos termos do Regulamento aprovado pela Portaria n.° 139/2007, de
29 de Janeiro.

1.2 Ambito de Actuacio

Em Portugal as IPSS actuam em diferentes dominios da Seguranca Social, da Protec¢do na Saude, da
Educagao e da Habitacdo. Normalmente, apresentam um unico centro de actividades, ou de contrario,
as suas actividades sdo concentradas em algum concelho.
¢+ No ambito da Seguranga Social, as IPSS ocupam-se nos apoios a criangas e jovens, as familias
¢ a integragdo social e comunitaria. Além disso, ainda participam na protec¢do dos cidaddos
na velhice e invalidez e em todas as situagées de falta ou diminui¢do de meios de subsisténcia
ou de capacidade para o trabalho.

¢ No ambito da Proteccdo na Saude, as actividades sdo desenvolvidas para a promogdo e
proteccdo da satde, nomeadamente através da prestagdo de cuidados de medicina preventiva,
curativa e de reabilitagdo.

« No ambito da Educagdo, a actuacdo visa a educagao e formacgao profissional dos cidadaos.

 No ambito da Habitacdo, prossegue-se a resolu¢do dos problemas habitacionais das
populagdes.

Em geral, estas institui¢des abrem mais do que uma valéncia, normalmente entregue a responsabilidade
de um director técnico, na dependéncia do Presidente da Institui¢ao ou de algum dos seus dirigentes.

Além das valéncias mencionadas, as IPSS podem prosseguir outras actividades secundarias,
designadamente, actividades que concorram para a sua sustentabilidade financeira.

2. FUNCOES DO EMPRESARIO SOCIAL

No inicio do século passado, Joseph Schumpeter fez ressaltar a figura do empresario individual como
sendo o agente central da inovagdo e do crescimento econémico.

Contudo, parece-nos ser uma visdo um pouco limitada, uma vez que ndo teve em consideragdo, que
para além das empresas de capitais com fins lucrativos, existem também outras, compostas
essencialmente por pessoas e cujo mobil primordial ¢ a satisfacdo das necessidades dos que dela se
utilizam e ndo a obteng@o do lucro. Neste sentido, a producao das inovagdes, sera mais um produto de
uma acg¢do colectiva, ainda que individualmente fomentada e dirigida.

Esta mesma accdo, é essencialmente uma ac¢do de partilha colectiva dos riscos inerentes a propria
actividade empresarial. Assim - se pode ser for¢ado considerar todos os membros de uma organizagao



de economia social, como empresarios - faz sentido, considera-lo se pensarmos, quer nos presidentes
dessas organizagdes, quer nos demais membros dos seus corpos dirigentes, uma vez que s2o estes a
quem compete tomar decisdes, o que implica assumir os riscos inerentes as actividades prosseguidas.

Nesta perspectiva, o que distingue o empresario social do voluntario? do associado? ou do simples
utente da empresa social?

Desde logo, diremos que aos primeiros ndo compete a percep¢do de qualquer remunerac¢do, bem como
podem gozar de liberdade de accdo, ao passo que o empresario social, podera ser remunerado e deve
assumir a responsabilidade da sua missdo gestionaria.

Por outro lado, o que distingue o empresario social do empresario “tout court” é que, ao contrario do
segundo, o primeiro associa outrem a sua actividade. Diremos que ele “milita” na sua empresa e pelo
seu projecto.

Ou seja, sera sempre aquilo a que poderemos chamar um “empresario empenhado”, ou “um empresario
engajado”. Sendo que esse engajamento (voluntario ou ndo; assalariado ou ndo) embora ndo
necessariamente desinteressado, ndo terda como motivagdo principal a obtengdo do lucro, mas sim a
resposta a necessidades sociais por satisfazer ou mal satisfeitas. Neste sentido o empresario social sera
sempre alguém que reflecte a dimensfo associativa ¢ simultaneamente, a dimensdo empresarial da sua
organizagao.

A ele compete conceber, promover e desenvolver um modelo de produgdo de bens ou servigos de valor
social acrescentado, economicamente viavel, conforme aos valores da economia social e solidaria.

Naturalmente que o seu papel tende a confundir-se com o da propria organizagdo, ja que lhe compete
ser o protagonista responsavel pelo movimento evolutivo da instituicao.

De acordo com o Referencial Europeu do Empreendedor Social (REES) o papel do empresario social
assenta nos seguintes pilares:

a. Vigilancia estratégica interna e contextual, identificando ameagas e oportunidades que
possam ser captadas na organizacdo, designadamente, as que possam decorrer da
alteragdo de tendéncias das necessidades sociais, mutagdes sociais, politicas publicas e
evolugdo das tecnologias relevantes, potenciando para este efeito o seu capital social,

b. Definicdo participada das orientacdes, relativas ao seu modo interno e externo de
actuacdo, designadamente, assegurando que no processo de tomada de decisdo sejam
atendidas, no processo e no resultado, as expectativas de todas as partes interessadas, em
conformidade com as melhores praticas de governo recomendadas;

c. Gestao das actividades/projectos de Valor Social Acrescentado, promovendo a
adequagdo da organizagdo as expectativas das suas partes interessadas, através de uma
intervencdo participada com organiza¢des congéneres em projectos relevantes, sujeitos a
critérios de selecgdo, financiamento ¢ monitoria apropriados.

d. Gestdo colegial dos recursos humanos, designadamente, promovendo a arquitectura
organizacional, a afectagdo das equipas as actividades prosseguidas, em torno de uma
visdo e instrumentos de planeamento das actividades, com vista a uma aprendizagem
continua para a melhoria do desempenho da instituig¢ao.

e. Finalidade consentinea com a economia social e solidaria, presente em todas as
actividades prosseguidas, de producdo ou distribui¢do de bens ou servigos de valor social
acrescentado, na medida em que sejam economicamente viaveis.

A realizagdo desta fungdo presume a detencdo de um elevado capital social que o dirigente precisa
desenvolver, tanto a nivel dos interlocutores internos como externos, que lhe permita articular as
actividades de alguma valéncia com outros parceiros, preferencialmente assente em activos partilhados
(capital relacional).

No caso das institui¢des multi-valéncia, ele € o responsavel maximo pelo funcionamento das valéncias
oferecidas, competindo-lhe criar mecanismos de contribuigdo para a evolucdo positiva de cada uma
delas e delas em conjunto, isto €, que assegure o desenvolvimento de cada valéncia através da escolha
dos melhores responsaveis, dos sistemas de suporte, do fomento da cooperagdo interna e externa, em



suma, pela promoc¢do da inova¢do com valor social nas actividades de cada valéncia e na libertagdo de
economias por efeito da exploracdo de sinergias entre elas.

Finalmente, a auto-qualificagdo do empresario social e o posicionamento politico e profissional que
ele adoptar na relacdo com a instituicdo ¢ uma exigéncia final, porque ela condiciona o empenho e
disponibilidade para lidar com os problemas da instituicdo. A origem profissional anterior sera sempre
um factor condicionador da sua prestagdo efectiva na instituigdo.

A relago pode ocorrer no momento da criagdo ou em estagio mais avangado do seu desenvolvimento e
dai resultar maior ou menor ambito de experiéncia profissional e, em consequéncia, a necessidade e
defini¢do das areas de formagao recomendavel.

Também os posicionamentos socio-politicos que possa assumir, podem ser relevantes para a influéncia
que exerce sobre a instituigdo, podendo tais posicionamentos funcionarem como refor¢o ou
constrangimento a respectiva contribuicao.

3. DESAFIOS DAS IPSS

Ainda que possa ser reconhecido como utdpica a deliberagdo da Cimeira de Lisboa, realizada em
Marco de 2000, onde os lideres europeus definiram o objectivo de empreender reformas estruturais
para que a Europa alcangasse e ultrapassasse o nivel de desenvolvimento econdémico dos Estados
Unidos e do Japao até¢ 2010, compete & economia social, € em particular as IPSS, contribuir para o
aumento da produtividade das suas actividades de acg@o social.

O REES reconhece um conjunto de tendéncias de evolug@o condicionadoras do desenvolvimento das
empresas sociais, tais como a necessidade de valorizagdo da aprendizagem organizacional, do aumento
da interdependéncia inter-sectorial da organizagdo, da participacdo nas causas globais, da capacidade
de influéncia sobre as politicas locais e nacionais e de preparagdo de uma nova geragdo de dirigentes
que substitua progressivamente os pioneiros da economia social.

Para Castells (2005, 21), ¢ dado por adquirido pela investigacao que este papel se pode estruturar em
trés pilares complementares: a exploragao das potencialidades oferecidas pelas TIC, a transformagao da
natureza do trabalho pela sua elevagdo em qualificagdo, autonomia, e aptidao para inovar e adaptar em
continuo as mudangas envolventes e a estruturagdo da sociedade em rede

Para as IPSS, os actuais desafios surgem a nivel micro, tanto dentro da institui¢do como nas relagdes
inter-organizacionais de natureza horizontal e vertical. Elegemos aqui, como principais desafios, a
Qualidade, a gestdo da diversidade de valéncias, o funcionamento da Rede Social e 0 QREN — Quadro
de Referéncia Estratégico Nacional.

3.1 O Desafio da Qualidade

O desafio suscitado pelo Ministério do Trabalho e Seguranca Social — através do Programa de
Cooperagao para o Desenvolvimento da Qualidade e da Seguranca das Respostas Sociais — no sentido
de as organizagdes com respostas sociais protocoladas com o Estado adoptarem os Modelos de
Avaliacao da Qualidade das Respostas Sociais e alcangarem um nivel minimo de qualidade (Nivel C),
veio despertar, junto destas organizagdes, a necessidade para o desenvolvimento de processos de
qualificagdo.

A inevitabilidade da qualificagdo destas organiza¢des levou a que se passasse de um quase
desconhecimento sobre a qualidade, os modelos e instrumentos existentes, para o actual sentido de
urgéncia na obtengdo de conhecimentos a este nivel.

De acordo com o DL 64/2007 de 14 de Marco, os novos acordos de cooperag@o vdo ser mais exigentes
e vao depender da Certificagdo de Qualidade, que contempla trés escaldes de exigéncia:

Nivel C — Obrigatdrio
Nivel B — Voluntario



Nivel A — Boas Praticas a caminho da exceléncia

Qual ¢ a ambicao de cada instituicio em termos de nivel de Qualidade para cada uma das suas
valéncias e para o conjunto da instituicdo ¢ a resposta que todas as IPSS tém de dar, a curto ou médio
prazo.

3.2 Diversidade das Valéncias

Em alternativa & actuagdo numa especializagdo singular, as empresas podem diversificar os seus
dominios de actuagdo para areas relacionadas nos publicos servidos, nas respostas oferecidas ou nas
tecnologias de suporte aos seus processos. Ou ainda para areas nao relacionadas, op¢do que pode ser
favorecida pelas formas de governo mais sensiveis ao poder e prestigio local da institui¢do ou dos seus
dirigentes.

A medida que uma empresa se diversifica vai-se tornando cada vez mais complexa a sua gestdo, pelo
que a partir de um certo grau de diversificagdo as vantagens procuradas sdo anuladas pelos custos e
riscos associados a essa op¢ao.

Na literatura encontram-se quatro razoes distintas de relacionamentos que favorecem a diversificagao:
alinhamento vertical de actividades, partilha de conhecimento, poder de influéncia na sociedade e
exploracdo de sinergias estratégicas.

O alinhamento vertical de actividades pode ser adquirido pela partilha de recursos tangiveis ou por
via do estabelecimento de parcerias com entidades detentoras de activos complementares integrados, o
que na literatura se designa por capital relacional.

A partilha de conhecimento pode ser realizada pela criagdo de plataformas digitais ou de base de
dados técnicos e/ou cientificos, ou ainda pela cooperacdo em processos operacionais integrados num
sistema de valor, de que é exemplo o atendimento integrado as populagdes, franqueando-se a todos os
prestadores envolvidos o acesso & informacdo de progresso do processo integral.

Por exemplo, se uma institui¢do desejar combater seriamente a pobreza e a exclusdo social do seu
dominio de actuagdo, precisa desenvolver uma abordagem abrangente que atenda a um fenémeno que é
multi-dimensional, pela sua propria natureza e apela para a cooperacdo com outras instituigdes
congéneres ¢ agéncias do Estado.

O poder de influéncia resulta da preponderancia de uma qualquer actuagdo de um dos agentes que seja
dominante numa freguesia ou concelho, ja que ela confere elevada capacidade de intervencdo social,
designadamente junto das suas partes interessadas e promove politicamente os titulares em causa dos
orgdos de governo dessas organizagdes.

A exploracio de sinergias estratégicas pode ocorrer pela expansdo natural das valéncias para alguma
area que faca sentido, dado o conjunto de dominios de actuacdo anteriormente adoptados. Por exemplo,
quando a nova valéncia puder funcionar como peg¢a do puzzle que faltava completar na oferta de
servigos ansiada pela populacdo, o que pode igualmente ser acompanhado de economias operacionais,
por se basear em meios — recursos ou competéncias - parcialmente disponiveis.

A primeira explicagdo do aumento de complexidade de gestdo reside na inevitavel formagdo de dois
patamares de decisdo que devem articular a missdo, os seus designios e processos de decisdo,
representados pela direc¢ao de topo e pelo nivel intermédio de gestdo de cada especializacdo, ja antes
designada por valéncia.

O nivel de topo deve comprometer-se na observancia dos requisitos legais e regulamentares de toda a
organizacdo e ainda das fungdes de governo, numa logica de atendimento geral dos interesses e
expectativas de todas as partes interessadas. Sobretudo nas maiores instituigdes, ¢ a este nivel que o
colectivo de associados confia o governo dos destinos da institui¢do, a quem compete periodicamente,
desenvolver uma visdo consentdnea com o papel ambicionado ¢ as responsabilidades e expectativas
geradas pela instituigdo na sociedade.



Compete ainda ao topo assegurar a arquitectura da organizacdo e providenciar os meios financeiros
necessarios ao seu funcionamento e expansio, designadamente, subscrevendo os contratos adequados
com a Seguranga Social, bem como, contribuir de forma inovadora na construgdo da rede social da sua
area territorial de actuagao.

Na perspectiva interna, a direc¢do de topo deve perceber a forma de fomentar a criagdo continua de
maior valor social em cada uma das valéncias em que a instituigdo participa. Naturalmente, ¢ de prever
a emergéncia de alguma tensdo entre os dois niveis de decisdo considerados, podendo reconhecer-se,
que a direc¢do de topo pode contribuir positiva ou negativamente para o funcionamento efectivo de
cada uma e para o seu conjunto.

De acordo com a definicdo que identificimos no ponto 1.2, as valéncias adoptadas podem ser
enquadradas, pelo seu ambito vertical, em areas da Seguranga Social, Satide, Educagdo e Habitacao.

3.3 Actuacao na Rede Social

As politicas sociais visam combater a vulnerabilidade das populagdes no acesso aos frutos do
desenvolvimento econémico e social, observando-se tradicionalmente em Portugal algumas assimetrias
cronicas de base territorial que carecem de melhor combate se as desejarmos esbater e mesmo anular.

Para o efeito, foi criado o Programa Rede Social, pela Resolugdo do Conselho de Ministros n°197/97,
de 18 de Novembro (RCM), que veio a ganhar o estatuto de instrumento por exceléncia da
operacionalidade do Programa Nacional para a Inclusdo, pela Lei n° 115/2006.

Este programa perspectiva a Rede Social como uma estratégia de abordagem da intervencdo social
baseada num trabalho planeado, feito em parceria de base territorial, visando racionalizar e trazer maior
eficacia a acgdo das entidades publicas e privadas que actuam numa mesma area territorial, com a
finalidade combater a pobreza e exclusio social numa perspectiva de promogao do desenvolvimento
social, destacando-se entre os seus designios estratégicos:

< Desenvolver uma parceria efectiva e dinamica que articule a intervengao social dos
diferentes agentes locais;

« Promover um planeamento integrado e sistematico, potenciando sinergias,
competéncias e recursos a nivel local,

« Garantir uma maior eficacia do conjunto de respostas sociais nos concelhos e

freguesias;

Em consequéncia, foi implementada uma metodologia de estruturacdo da participagdo dos agentes da
accdo social a nivel de freguesias e concelhos, merecendo especial relevincia a criagdo das
plataformas supra-concelhias, como sio as duas estruturas do distrito de Santarém, designadas por
Leziria do Tejo e Médio Tejo.

Constituem por isso grandes desafios para os empresarios sociais as finalidades estabelecidas e as
estratégias explicitadas no programa mencionado, que se complementam com quatro principios de

accdo: subsidiariedade, integracdo, articulagdo, participagdo e inovagao.

Pelo principio da subsidiariedade aponta-se o local de proximidade as populagdes como a melhor
sede de resolugdo dos seus problemas;

Pelo principio da integracdo privilegia-se a actuagdo combinada entre agentes para responder ao
caracter multidimensional dos fenémenos da pobreza e da exclusio social.

Pelo principio da articulacio favorece-se a criacdo de um compromisso alargado de base local para a
defini¢do de prioridades de intervenc¢do dos actores envolvidos.

Pelo principio da participacio reconhece-se que o combate a realizar carece da participagdo tanto das
entidades prestadoras dos servigos como da propria populagdo carenciada.

Pelo principio da inovacfo entende-se que a formula representada pela propria Rede e as iniciativas



de programas locais devem ser eivadas de dindmicas de inovag@o nos processos de trabalho e nas
praticas dos agentes.

Incumbe entdo ao empresario social, participar em respostas articuladas por via de parcerias a
desenvolver, no quadro de um processo de planeamento participado cuja ldgica ultrapassa os limites
concelhios, focalizado em resultados ambiciosos, tanto em termos de eficacia como de eficiéncia.

Uma das respostas actualmente em desenvolvimento ¢ configurada pelos projectos de atendimento
integrado, pelo qual, os servigos publicos prestados atendem as populagdes de forma combinada,
visando a ultrapassagem de bloqueios que se geram na aplicagdo de medidas parciais dirigidas as
familias, e que se tém revelado comprometedores da efectividade das politicas sociais.

Concluindo, o empresario social foi eleito co-responsavel pela escolha dos novos equipamentos a
instalar no seu territério mas, além disso, espera-se dele a capacidade de inovar na criagdo de novos
projectos de valor social que revalorizem os equipamentos actualmente disponiveis, por via da
construgdo de novas respostas as populagdes locais, que se revelem mais completas e eficazes no seu
funcionamento.

3.4 Financiamento Publico do Combate a Pobreza e Exclusao

A actual vigéncia do Quadro de Referéncia Estratégica Nacional (2007-2013), e em particular o Plano
Nacional Potencial Humana (POPH) contempla no Eixo Prioritario 6 — Cidadania, Inclusio e
Desenvolvimento Social uma nova tipologia de intervengao especialmente interessante para as IPSS:

- “Contratos Locais de Desenvolvimento Social — projectos integrados de base territoriais,
estabelecidos em parceria para cobrir dominios como sejam os do emprego, da formagdo e
qualificagdo, da intervengdo familiar e parental, da capacitagdo da comunidade e das
institui¢cdes, da promog¢ao do acesso a cultura, da informagao e das acessibilidades”;

Nesta medida sdo prioritarias as intervengdes nos territorios mais excluidos e deprimidos. Ora o distrito
de Santarém constitui o territdrio mais fragil da area de Lisboa e Vale do Tejo, apresentando em 2005
um indicador de poder de compra per capita de 89,93 e 83,43, respectivamente, para a Leziria do Tejo
e para o Médio Tejo.

4. GOVERNO DAS EMPRESAS SOCIAIS

O governo das organizac¢des pode ser caracterizado a diferentes niveis de regulag@o, de macro a micro,
de global a local e de diferentes formas de inter-organizacional a intra-organizacional” (Malo, 2006, 1).

De forma abreviada podemos afirmar que o governo das organizagdes reside na sede de poder de
decisdo estratégica que orienta as actividades de qualquer organizagdo através de mecanismos

apropriados de coordenacao.

Importa que cada organizagdo disponha de uma configuracdo de governo que seja adequado a sua
dinamica de decisao e aos valores abracados.

E pode revestir, seis configuragdes distintas:

®,
0.0

Governo missionario (local ou global);
Governo democratico participativo;
Governo democratico representativo
Governo empreendedor

Governo por desempenho contratado
Governo integrado

X3

%

X3

%

X3

%

*
0.0

*
0.0

Cada modelo de governo caracteriza-se por atribuir o poder a diferentes actores e em consequéncia,
geram-se dindmicas diferenciadas dos processos de ac¢ao e gestdo estratégica.



a. Governo missionario (local ou global): organizacdo fortemente orientada por um ou
um par de lideres carismaticos que sobretudo abracam uma missdo clara e cujo
valor nuclear se traduz por um comprometimento em algum projecto colectivo ou
na defesa de um interesse geral. A actuagdo pode evoluir de dmbito geografico,
desde local a global. Este modelo ¢ adequado para as institui¢cdes de qualquer grau.

b. Governo democratico participativo: organizagdo assente na mobilizagdo de um
significativo grupo de actores que participam nas decisdes estratégicas da instituigdo.
Esta actuac@o visa concertar posi¢des entre os seus membros, num processo politico
de mediagdo de posi¢des, que articula politicas centrais com a autonomia de cada
institui¢do, pelo que tende a ser mais adequada para organizagdes verticalizadas em
Unides e Federagoes.

c. Governo democratico representativo: organizacdo onde todos os interessados tém
direito a participar nas decisdes, numa abordagem inclusiva que contempla a
representacdo de todas as sensibilidades e minorias. Esta actuagdo visa salvaguardar
o direito a participacio de todos os membros da organizagao ou seus representantes
nas decisdes de natureza estratégica. Do confronto de opinides pode ocorrer a
geracdo de estratégias emergentes. E mais adequado para organizagdes de base (1°
grau).

d. Governo empreendedor: organizacdo baseada na actuagdo de um dirigente eleito ou
nomeado (governagdo a solo), que é, por vezes, o proprio lider no momento da
fundac@o da instituicdo. Esta actuag@o concentra a decisdo no topo da organizagio,
no protagonismo de um so6 individuo, e onde as estruturas colectivas t€ém um
comportamento mais de suporte do que de intervencdo na decisdo. A perpetuagdo
deste modelo pode ocorrer se o lider for bem aceite pelos membros associados,
porque a sua actuagdo revela um forte empenho na defesa dos interesses colectivos.
Dominam por isso as estratégias intencionadas, proprias do empreendedorismo
“schumpeteriano”, mais apropriado para o 1° grau.

e. Governo por desempenho contratado: organizacdo baseada em relagdes de inter-
dependéncia com as suas fontes de financiamento, pelo qual uma organizagdo recebe
suporte ao funcionamento local para levar a cabo uma estratégia subordinada a um
interesse publico. E nessa medida, a entidade financiadora exige prestagdo de contas
e melhoria de desempenho tanto a nivel da qualidade e eficiéncias dos servigos
prestados como da eficacia na aplicagdo das politicas que fundamentam aquele
financiamento. E normal a criagio de uma tensdo entre os parceiros envolvidos,
embora a organizacdo permaneca autonoma do financiador, recebendo dele uma
influéncia decisiva para a sua continuidade operacional. Este devera ser o modelo
dominante nas IPSS em Portugal.

f. Governo integrado: organizacdo baseada numa estrutura integrada em varios niveis
geograficos, que pode evoluir do nivel local para distrital até ao nivel nacional ou
global. Estas actividades sdo fortemente integradas numa tecno-estrutura que adopta
procedimentos estandardizados similares ao que ¢é utilizado na configuragdo
mecanicista das organizagdes privadas. O centro de decisdo funciona como um
animador das institui¢des que actuam no terreno, com regras de governo consistentes
em todas as coordenadas espaciais, orientadas em sentido top-down. Dominam aqui
também as estratégias intencionadas, sem prejuizo de poder evoluir para um super
governo missionario.

As estruturas de governo democratico participativo e integrado sdo muito apropriadas para as estruturas
de 2° e 3° grau (unides e federacdes), enquanto que quase todas as restantes se ajustam ao
funcionamento das IPSS de 1° grau: empreendedor, democratico representativo e desempenho
contratado. A configuracdo de governo missionario pode ser adoptada por instituicdes actuando em
qualquer nivel.

As IPSS revelam uma tradicional baixa integragdo operacional, tanto a nivel vertical como horizontal,
ao contrario da tendéncia dominante nas entidades prestadoras de servicos de proximidade em
Portugal, como s@o exemplos as farmacias — integradas na ANF - Associacdo Nacional de Farmacias —
as empresas de Optica — enquadradas em diversas redes de franchising — ou as empresas de retalho
alimentar — integradas em insignias do sector privado ou cooperativo.



Uma tal trajectoria organizacional dé lugar a uma tardia experiéncia de actuacdo articulada em
parcerias, prevalecendo os protagonismos locais sobre as solugdes integradas de base territorial, que
tardam a emergir.

Nestas circunstancias, e como antes se sinalizou, as IPSS apresentam maioritariamente o tipo de
governo por desempenho baseado em contratos de cooperac¢io com a Seguranga Social, entidade que
contratualiza os apoios e os avalia em continuo, observando-se actualmente um forte estimulo ao up
grade da Qualidade operacional.

5. COMPETENCIAS PARA A GESTAO DA DIVERSIDADE

A actuacdo da direc¢do de topo pode revestir varias formas de intervengdo, a realizar por algum
membro da direc¢do, que em fungdo da sua especial qualificacdo possa actuar em nome dela junto de
cada valéncia, numa tipologia baseada em Porter (1987) ¢ Goold, Campbell ¢ Alexandre (1994), que
compreende o gestor de valéncia, gestor de sinergias e gestor de desenvolvimento.

O gestor de valéncia assenta a sua intervengdo em alguma ou algumas valéncias, na sua qualidade de
representante da direc¢do, com as suas aptiddes de empreendedor social, pesquisando todas as
oportunidades para que a valéncia aumente a qualidade ou a extensdo dos servigos prestados. Por isso
deve zelar pelo upgrade dos padroes de qualidade das actividades da valéncia, para o que deve saber
reconhecer a oportunidade de novos projectos e as fontes de financiamento necessarias a sua
viabilizacdo.

Tabela 1. Quadro de Competéncias para a Diversidade.

Gestor

Saberes em accio

Exemplos

Gestor de Valéncia

Deve conhecer as melhores praticas da
valéncia e conhecer os seus actores e as
suas bases cientificas.

E um assimilador por natureza de know-
how que acede via relacionamentos
institucionais e pessoais.

Identificar as melhores praticas —
independentemente do sector em que
se encontrem — e escrutina-las em
funcdo dos interesses da instituicao.
Organizar programas de benchmarking
entre instituicdes congéneres, para
cada valéncia.

Gestor de Sinergias

Deve ter capacidade de inovagéo
econdmico e social com capacidade de
conceber novas ideias ¢ solugdes mais
eficazes e/ou mais economicas.

Deve saber encontrar e mobilizar
recursos mal utilizados para valorizar as
actividades existentes

Actividades conjuntas entre publicos
servidos em diferentes valéncias,
(criangas e idosos) contribui para a
criagdo de uma ambiente mais afectivo
e familiar, que resulta socialmente
mais favoravel para todos os
intervenientes.

Gestor de
Desenvolvimento

Deve ser um especialista no dominio de
saber onde se localiza o bloqueamento
ao desenvolvimento da valéncia

Os dominios das TIC, da Qualidade,
Projectos Sociais e
Empreendedorismo Social apelam
para uma intervengao especializada.
Criagdo de uma pool de instituigdes
para a certificacdo de qualidade,
partilhando experiéncias, custos e
beneficios.

Fonte: elaboragao dos autores

O gestor de sinergias deve ser um especialista em identificar oportunidades de redugdo de custos ou
de aumento da criacdo de valor social nas valéncias, pela utilizagdo conjunta de recursos ou de
competéncias disponiveis na instituicdo. Ele é por defini¢do um integrador de actividades associadas a
valéncias distintas. De facto, uma instituicdo pode criar maior valor social se melhorar a sua resposta
aos clientes combinando actividades integradas em varias valéncias.

O gestor de desenvolvimento ¢ alguém que se dedique ao estudo de problemas que estejam a bloquear
alguma valéncia, para encontrar uma solucdo disponivel, ndo importa em que lugar da sociedade. A
natureza da valéncia e do problema em causa s3o os elementos de trabalho deste especialista com uma
forte formagdo em inovag¢do social.



Objectivando as competéncias associadas a cada um dos tipos de gestor mencionado, elaboramos a
Tabela 1 onde associamos a cada tipo os saberes que devem dominar, seguido de alguns exemplos que
facilitem a compreensdo da proposta.

Naturalmente, a gestdo da diversidade sera facilitada se os dirigentes da institui¢do dispuserem de
competéncias avangadas que suportem a sua fung¢do enquanto empresario social, nos termos referidos
no ponto 2.

Reconhega-se finalmente que ¢ dificil a cada instituigdo mobilizar os recursos especializados para as
fungoes de gestdo aqui propostas, pela sua especificidade e custo inerente ao seu funcionamento.

Porém, se houver visdo apropriada no topo das instituigdes e atitude proactiva face aos desafios que
estdo colocados, as IPSS podem avangar para projectos partilhados em estruturas de governo do tipo
democratico participativo ou integrado, potenciando os interesses a nivel da Unido a que pertengam ou
da propria CNIS, a semelhanga do que esta tem realizado em outras circunstancias.

4. CONCLUSAO

Neste artigo procuramos evidenciar as caracteristicas das IPSS, explicitando os possiveis dominios de
actuacdo e a tendéncia natural para a configuracdo organizacional destas organizacdes baseada na
multi-valéncia.

‘ CARACTERISTICAS DAS IPSS ‘

A X Vigilancia estratégica interna e externa
| AMBITODEACTUACAO | | | s mems o
Gestao de Actividades/Projectos de VSA
J\ /l Gestdo colegial de RH

Finalidade economia social e solidaria
Capital Social e relacional
Inoy ocial

FUNGOES DO EMPRESARIO
SOCIAL

Qualidade J\/L

Polivaléncia
COMPETENCIAS PARA A
GESTAO DA DIVERSIDADE <: MODELO DE

Rede Social
GOVERNO

CONCLUSOES

DESAFIOS

Gestor de valéncia
Gestor de sinergias
Gestor de desenvolvimento

Fonte: elaboracdo dos autores

A luz das caracteristicas mencionadas, reconheceram-se as fungdes genéricas do empresario social para
de seguida se chegar & formulacdo de competéncias proprias da gestdo estratégica da diversidade de
valéncias, que ¢ apanagio das IPSS.

Esta gestdo enfrenta um conjunto de desafios de organizacdo interna - como seja a melhoria do patamar
de Qualidade induzida pela entidade financiadora e a complexidade de gestdo que resulta da
polivaléncia de areas de actuacdo - e desafios externos, como sejam a preméncia para a actuacdo
integrada na Rede Social Local e o combate efectivo a um fendmeno de natureza multidimensional: a
Pobreza e a Exclusdo Social.

A proposta dos autores para a consideracdo na direccio das IPSS de gestores de valéncia, gestores de
sinergias e gestores de desenvolvimento, com vista a melhoria da prossecucdo da respectiva missao,
pode ser facilitada ou dificultada pelo modelo de governo adoptado, de entre os tipificados por Malo
(2002).



Nesta perspectiva, valera a pena conhecer em que medida as IPSS atribuem as fungdes propostas a
dirigentes de topo, propondo-se os autores prosseguir o trabalho de entrevistar esses agentes e aquilatar
do estado actual de exploragdo das fungdes atribuidas aos trés tipos de gestores mencionados.
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