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RESUMO

“Pontes Invisiveis”
Estratégias de Actuagdo de Redes Sociais no Combate a Pobreza e Exclusao

Social: Um Estudo com Redes Sociais Portuguesas

As Redes Sociais, enquanto estrutura social, sdo um sistema aberto, altamente
dindmico e susceptivel de inovagdo (Castells, 2000) constituindo-se como um
importante recurso para combater a pobreza e a exclusdo social, através de uma
acgdo concertada e coerente. No presente estudo, apresentam-se os resultados de
um estudo qualitativo cujo objectivo foi o de conhecer os beneficios da actuagdo em
rede como estratégia de combate a pobreza e exclusdo social.

Realizou-se uma entrevista semi-estruturada a 13 colaboradores de
organizagdes, ndo-lucrativas, que operam em rede. As respostas foram analisadas a
partir da metodologia qualitativa Consesual Qualitative Research (Clara Hill, 1997). Os
resultados obtidos permitiram obter como principal atributo estratégico, da actuagéo
em rede, a orientagdo para o processo, enquanto medida adaptavel e geradora de
resultados.

As conclusées obtidas sdo discutidas quanto ao seu contributo para incentivar
as politicas sociais que considerem o reconhecimento e activagdo da solidariedade
social local.

Palavras-Chave: Redes Sociais, Terceiro Sector, Pobreza e Exclusao



ABSTRACT

“Invisible Bridges”™

Implementation Strategies of Social Network to Fight Poverty and Social
Exclusion: A Study with Portuguese Social Networks

Social Networks, as a social structure, are an open system, highly dynamic and
capable of innovation (Castells, 2000) constituting itself as an important resource to
combat Poverty and Social Exclusion, through a concerted and coherent action. In this
study, we present the results of a qualitative investigation whose aim was to know the
benefits of building social networks of support in fighting against poverty and social
exclusion.

There were performed semi-structured interviews with 13 employees of non-
profit organizations, operating in network. The responses were analyzed based on
Consensual Qualitative Research (Clara Hill, 1997). The results have enabled the
orientation to process as the main strategic attribute of the Implementation Strategies
of Social Network as an adaptive measure and as capable of generating results.

The main conclusions are discussed in terms of its contribution to promote

social policies that consider the recognition and activation of local charities.

Key-Words: Social Networks, Third Sector, Poverty and Exclusion
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INTRODUGAO

O desenvolvimento da presente investigagdo assenta, primeiramente, na forte
convicgdo de que, enquanto ser social, todos procuramos viver em relagéo e de que é
este estar em relagdo que nos possibilita uma integragdo adequada na sociedade.

Do ponto de vista da dimens&o relacional que tal implica, o estabelecimento de
sinergias inter-organizacionais, merece, sem qualquer duvida, especial atencéo da
nossa parte, ndo s6 enquanto investigadores mas, também, enquanto cidaddos com
voz activa.

As Redes Sociais, enquanto estrutura social, sdo um sistema aberto, altamente
dindmico e susceptivel de inovagdo (Castells, 2000) constituindo-se como um
importante recurso para combater a pobreza e a exclusdo social, através de uma
acgéo concertada e coerente.

Acreditamos que o tipo de conhecimento que pode ser disponibilizado através
do estudo da analise das caracteristicas das redes, nomeadamente das redes sociais,
pode ser suplementado com conhecimentos sobre as suas formas de actuagéo. Desta
forma, propomo-nos proceder ao encontro do conhecimento advindo de como os
nossos participantes entendem a natureza das redes em que estio envolvidos e em
como eles procuram usa-las e altera-las, em direcgdo a um determinado objectivo.
Esse encontro permitira a paragem que faculta a reflexdo sobre o sentido de acgéo
das redes sociais, no que concerne, especificamente, ao combate contra a pobreza e
a exclusdo social. Assim, teoricamente, este entendimento podera acrescentar uma
visdo mais activa do processo de actuagéo em rede ao ponto de vista estrutural que
predomina actualmente (Kanter & Eccles, 1992). Numa uma perspectiva sistémica, as
redes sdo estruturas abertas, de expansdo ilimitada, policéntricas, flexiveis e
dinamicas, sendo a organizag&o vista como um sistema aberto que tem ligages com
0 meio que a rodeia. Esta teoria centra-se em como o contexto exterior & organizagéo
influencia e determina os processos internos no seio destas (Provan & Fish, 2007).

A Rede Social pode criar uma forga de intervengdo muito grande, pois
sozinhas, as organizagbes pouco conseguem, mas mobilizadas em rede, podem
conseguir atingir varios objectivos e implementar véarias acgdes de politicas publicas

Salamon (2003). Neste sentido, destacamos o importante papel do Terceiro Sector na
1



sociedade de hoje no que concerne a possibilidade de agregagdo das organizacdes
num espaco Unico de intervengdo social. Engloba sob o mesmo titulo, as tradicionais
instituicdes filantropicas, o voluntariado, e organizagées ndo governamentais: desde
aquelas combativas que emergiram no campo dos movimentos sociais, aquelas com
filiagdes politico-ideologicas mais distintas, além da denominada filantropia
empresarial (lamamoto, 2001, p. 26)

S&o0, assim, organizagbes capazes de integrar fungdes econémicas e fungbes
sociais e podem criar riqueza com eficiéncia e redistribui-la de forma mais equitativa
(Defourny, 1992). Contudo, e apesar de ser ponto assente que, como nos diz |dafez,
toda a politica social € baseada num determinado modelo de sociedade que pretende
servir, implementando a sua realizagdo em tudo aquilo que diz respeito aos aspectos
sociais do seu desenvolvimento (Idafiez, 2001), o objectivo deste estudo ndo é o de
explicar os modelos de sociedade existentes. Apenas se pretende olhar a intervenc&o,
social, em rede como algo potenciador do melhorar da qualidade de vida dos cidad&os
e da transformagéo da estrutura do tecido social, com o fim de atingir maior justica e
unidade social.

Assim, o pano de fundo deste trabalho, tem como objectivo ultimo estimular os
actores locais a trabalhar em parceria no sentido de articular as intervengdes
tendentes ao combate & pobreza e a exclusdo social, fomentando, em alternativa,
condigbes de sustentabilidade ao nivel da promogdo do desenvolvimento social,
segundo uma visdo territorializada no que concerne aos recursos, meios e
capacidades de resposta eficazes. (Alves, Martins & Cheta, 2007).
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CAPITULO |
POBREZA E EXCLUSAO SOCIAL

“Vivemos em mundos néo totalmente separados, mas mal ligados”

Tal proposigao ilustra precisamente aquilo que se pretende evidenciar com este
estudo, ou seja, a ideia de que a acgdo contra a pobreza e exclusdo social, esta
intimamente associada ao criar e recompor lagos.

Com isto queremos, também, ressaltar que, apesar de a Pobreza ser definida
como uma situagdo de privagio resultante da falta de recursos (Costa, 2001), esta
privacédo caracteriza-se por uma causalidade mdltipla. Quer isto dizer que a pobreza é
um fendmeno que se reveste de caracteristicas de exclusdo devido ao facto de a
propria sociedade gerar situagbes graves de desintegragdo social. Segundo o definido
pelo World Bank a pobreza pode entender-se “as a material deprivation combined with
low achievements in education and health to include vulnerability, exposure to risk, and
lack of power to influence debate, decision making and the allocation of resources”
(World Bank, 2001 cit. p. Sloan, 2003, p. 302.).

Lamentavelmente, é um facto que a pobreza atinge as vidas da maior parte das
pessoas na Terra. Dados ilustram que 800 milhdes de pessoas sofrem de desnutricdo
e que 4 milhdes vivem em condigbes de pobreza. Tendo sido, por isso, considerada
uma das mais importantes razées da instabilidade mundial (Sanchez, Cronik &
Wiesenfield, 2003).

No caso concreto de Portugal, os processos de modernizagéo relativamente
rapidos que o pais tem conhecido nas ultimas décadas, apesar de terem
proporcionado uma melhoria substancial das condigbes de vida da generalidade da
populagéo, ndo foram capazes de prevenir e controlar a ecloséo de casos de “nova
pobreza”, situagdo que, cruzada com a constatacdo de auséncia de politicas e
mecanismos de compensagéo e requalificacdo dos segmentos da populagdo mais
atingidos, contribuiram (e contribuem ainda) para a manutengdo de um quadro
fortemente assimétrico no que diz respeito, ndo sé ao acesso a determinados bens e
servicos, mas também a determinados direitos sociais (Alves, Martins & Cheta, 2007).
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Hoje em dia, & possivel assistir um numero, cada vez maior, de familias em que,
mesmo existindo membros activos profissionalmente, os seus rendimentos, ndo sdo
suficientes para colmatar as suas necessidades basicas: comida, casa, roupa, escola,
cuidados de saude, etc. (Costello, 2007).

Ser pobre, na Europa, néo significa apenas ter pouco dinheiro mas, também,
ter poucos contactos sociais e consequentemente acesso restrito a meios de inclusdo
e suporte (Bohnke, 2008). Deste ponto de vista, torna-se de grande importancia
manter presente que o pobre, pelo facto de ser pobre, esta limitado no dominio das
relagdes sociais. A privagdo de meios de um individuo excluido, leva-o a desviar-se
das relagbes econémicas, culturais e sociais, situagdo que por sua vez dificulta o
acesso aos direitos sociais que poderiam retira-lo da exclusdo (Barbosa, 2001). Quer
isto dizer que, as desvantagens e perdas, do dominio das condi¢des de vida no
respeitante a participagdo na vida da sociedade, no campo das relagdes sociais, no
dominio psicologico, até a situagédo-limite de perda da identidade pessoal, funcionam
como factores de ancoragem do pobre a pobreza, sendo que quanto mais intensa é a
pobreza e mais prolongado o tempo de permanéncia na pobreza, tanto mais esses
factores dificultam a saida dessa situagdo (Costa, 1998).

Desta forma, entramos num movimento de causa-consequéncia, j& que pobre
n&o € aquele que se encontra em situagéo de privagdo, com falta de recursos de toda
a ordem. Pobre &, em boa verdade, o que, debatendo-se com a privagéo e a falta de
recursos, vive na dependéncia (Fernandes, 1998).

O fenébmeno da pobreza adquire a forga de uma ideia capaz, ao mesmo tempo,
de estabelecer uma fronteira entre integrados e nao-integrados e de construir um
consenso moral e legitimo entre o justo e o injusto (Costello, 2007). A pobreza é assim
uma situagéo limite, indigna, em que vivem os excluidos. Consideramos, portanto,
que, perante a impossibilidade destas pessoas em reverter tal situagdo por meio das
suas proprias incitativas, este amplo grupo de pessoas necessita da ac¢&o conjunta e
urgente da mobilizag&o dos “intregrados”. Mais que isso, consideramos que é perante
o confronto destas necessidades e exigéncias que integrados e ndo-integrados devem
criar e ampliar a possibilidade da construgdo de redes sociais, através do
estabelecimento de lagos de solidariedade.

Na mesma linha, e remetendo para a ideia inicial deste capitulo, de que a acgéo
contra formas de pobreza e exclusdo esta intimamente ligada com o estabelecer lagos,
focaremos agora a nossa atengdo na tendéncia da investigagdo empirica em focar
principalmente a dimensdo material da desvantagem social, negligenciando o papel

5



das relagbes sociais (Bohnke, 2008). No sentido inverso, a crenga desta investigagéo
esta precisamente na forga das relagdes sociais, como uma fonte de suporte capaz de
mitigar as consequéncias negativas de situagbes precarias consequentes da falta de
recursos.

Uma pessoa com fome a quem se da de comer, deixa de ter fome, mas ndo
deixa de ser pobre. Em certo sentido, a eficacia de uma acgéo de luta contra a
pobreza mede-se pela sua capacidade de, a certa altura, se tornar desnecessaria,
requerendo uma acgdo multidimensional (Lustig e Strauser, 2007).

A intervengdo numa Unica frente sera muito menos eficaz, e podera ser
totalmente ineficaz, se ndo for acompanhada de intervengdes nas restantes frentes
(Costa, 2001). Se nos permitirmos aprofundar um pouco mais esta questéo,
chegaremos a nogdo crucial de que a diversidade de formas de pobreza veda a
possibilidade de um caminho Unico de acgédo, perante problemas vindos de varias
direcgdes. Neste sentido, quer a pobreza concentrada, quer a excluséo social,
implicam formas de combate em rede, podendo funcionar ndo s6 como meios de
suporte social mas, também, como potenciadores de factores como a auto-estima, a
identidade e a percepgéo de controlo (Cattel (2001).

A logica da integragdo € a Unica que pde em acgdo dinamismos que vao ao
encontro da multicausalidade da pobreza, corporalizando a ideia de que os pobres
precisam de se transformar nos préprios actores de libertagdo da sua dependéncia,
apoiados nas instituicdes que a eles se dedicam. (Fernandes, 1998)

A promogdo formal e legal de estruturas organizacionais pode ser uma
importante ferramenta social, no sentido em que aposta em métodos de intervengéo
social, centrados numa gestdo territorializada do desenvolvimento, recorrendo a
concentragdo entre o conjunto dos actores presentes num territorio a fim de abranger
a diversidade espacial das situagcbes e processos multidimensionais da pobreza e
exclusdo social e de aumentar a rentabilidade dos recursos disponiveis, passou a ser
apresentada como o caminho privilegiado na luta contra a pobreza e a exclusdo social
(Gros, 1998). Esta ideia esta ligada a redugdo da pobreza e exclusdo social de duas
maneiras: reduz os efeitos de exclusdo e promove estabilidade econémica melhorando
a qualidade de vida (Sanchez, Cronik & Wiesenfield, 2003).

A accdo local é extremamente importante, porque torna mais facil, ou menos
dificil, quebrar certas estanquicidades, pois permite que se olhem os problemas que
existem de uma forma interligada, e isto ajuda a trabalhar de uma forma integrada,



formando-se, assim, uma consciéncia colectiva que é causa e efeito da assungéo de
uma responsabilidade social (Fernandes, 1998).

A expresséo institucional da multidimensionalidade da acgdo é a parceria entre
as diversas instituicbes, organizagbes e outros actores sociais cuja contribuigdo é
necessaria. Ndo se trata se uma justaposigdo de incitativas independentes, mas de
uma acgdo concertada e coerente, subordinada a objectivos comuns e a uma
estratégia comum (Fernandes, 1998).

Chega-se assim a necessidade de reorientagdo das politicas sociais que
privilegie, especialmente, o estabelecimento de parcerias entre os varios actores
sociais locais, através da mobilizagdo da sociedade civil e dos préprios grupos
vulneraveis ao fenébmeno da pobreza e da exclusdo (Alves, Martins & Cheta, 2007).

A complexidade dos problemas sociais exige varios olhares, diversas maneiras
de abordé-los, aglutinando saberes e praticas, para o entendimento e construgdo
integrada de solugdes que garantam a populagéo uma vida com qualidade (Junqueira,
2004). Desta forma, e da perspectiva dos movimentos sociais, a rede tende a aparecer
como uma ferramenta capaz de construir novas formas de agregacgéo de interesses e
reivindicagéo de causas que surgem a partir de uma ideia forga e expressam parcerias

num movimento voluntario para a realizagédo de um propdsito comum (Inojosa, 1999).



CaApPiTULO I
A EvoLucAo0 DO CENARIO SOCIAL E O TERCEIRO SECTOR

Tendo em conta a ideia de que quer a pobreza concentrada, quer a excluséo
social, como fenémenos multidimensionais que sao, implicam formas de combate em
rede (Cattel, 2001), serdo aqui desenvolvidos alguns conceitos e ideias teéricas, tendo
em conta que as organizagdes do Terceiro Sector podem desempenhar um papel de
enorme importancia na luta contra a exclusdo social e a pobreza, na promogao para a
inclusdo e na integragdo. Dentro deste cenario, destacamos a forga que uma rede
social pode ter, enquanto forma de mobilizagdo e agregacdo das organizagbes num
espaco Unico de intervengdo social, j& que sozinhas, as organizagbes pouco
conseguem.

Encontramos na literatura a crise do Welfare State como o ponto de partida de
um raio de acgdo para a formulagdo de politicas sociais, perante a realidade de
Estados cada vez menos capazes de controlar as economias (Minhoto & Martins,
2001).

A redugdo do crescimento econémico durante os anos 70, associada ao
crescimento do desemprego e a um ambiente de incerteza, gerou um “sentimento de
desconfianga em relagdo a capacidade do sistema para garantir o bem-estar e,
mesmo, a sua sustentabilidade a prazo” (Estévao, 1997, p. 53). A mudanca de modelo
de entendimento da sociedade, provocada sobretudo pelo desenvolvimento da
sociedade industrial, levando a precarizagdo da relagdo entre a esfera econémica e
social levou a um forte impacto no desenvolvimento da questdo social. Tal mudanca
de cenario deu origem a uma série de trajectorias que transportaram o papel da
solidariedade para o ambito de um Estado regulador, através de programas de acg¢éo
social. As politicas sociais estatais passaram a estar direccionadas as necessidades
basicas insatisfeitas, destinando-se, desta forma, as parcelas de populagéo
carenciadas de determinado servigo (Fagundes, 2006).



Nos anos 90, e absorvendo as influéncias da Unido Europeia, a prioridade
social no discurso politico passa a ser dominante, conferindo novo alento as
instituicbes que, no decurso da década de 80, ja tinham sido objecto de analise do
ambito juridico, reconhecendo-se a data, o seu caracter particular e a sua extrema
importancia na sociedade (Carvalho, 2003). Assim, o reconhecimento, por parte do
Estado, de que ndo pode actuar sozinho, vem abrir portas & chamada sociedade civil,
nas suas mais diversas formas de organizagdo. As consequéncias da erosdo dos
mecanismos de regulagdo do Estado criaram a tendéncia para a descentralizagao dos
mecanismos de redistribuicdo e, neste sentido, tendéncia para uma maior participagéo
da sociedade civil na redistribuicdo de bens e servigos (Estévdo, 1997), ja que o
enfraquecimento do seu poder e credibilidade levou a que as pessoas construissem os
seus proprios sistemas de defesa e representagdo, deslegitimando a actuagdo do
Estado (Castells, 2000). Neste sentido, e sem eximir-se da sua responsabilidade, o
Estado “transfere algumas das suas competéncias para as organizagées da sociedade
civil, que passaram a assumir, em caracter complementar e em parceria, acgdes
sociais que possibilitam oferecer a populagéo melhores condi¢ées de vida” (Junqueira,
2004, p. 32).

Portanto e, com vista a readquirir legitimidade, o Estado ingressou num
processo de reparticdo do poder, descentralizando a suas responsabilidade aos
governos locais que, por sua vez, a estenderam as organizagdes ndo-governamentais
(Castells, 2000).

Desta forma, quando o Estado deixa de cumprir a sua fungéo basica de gerar
politicas publicas, transferindo responsabilidades suas para a sociedade civil, parece
estar a ressurgir o apelo a filantropia rumo ao enfrentar da questdo social. Surge,
assim, um novo espago de gestdo social, em decorréncia da faléncia dos mecanismos
institucionais, tradicionais do mercado e do Estado, centrado na sociedade civil e nas
redes sociais construidas a partir de mecanismos que passariam por fora das
estruturas ancoradas na racionalidade instrumental (Fontes, 1999).

A sociedade civil tende a ser interpretada como um conjunto de organizagées
distintas e “complementares”, destituidas de conflitos e tensdes de classe, onde
prevalecem os lagos de solidariedade. Salienta-se a coes&do social e um forte apelo
moral ao “bem-comum” (lamamoto, 2001, p. 26). Contudo, é possivel encontrar na
literatura uma certa tendéncia em construir uma analogia entre o Terceiro Sector e a
sociedade civil, sendo o terceiro sector comummente identificado com a sociedade
civil (Fagundes, 2006).



Nos dltimos anos tém sido utilizados varios termos como “o terceiro sector,
sector nao-lucrativo, sector de economia social, etc. para designar movimentos
econdémicos e sociais de natureza associativa e que ndo se situam no ambito
tradicional dos sectores publico e privado” (Estévdo, 1997, p. 37). O crescente
interesse pelo terceiro sector vem a par com o dinamismo que estas organizagbes
revelam desde o comego dos anos setenta e com a sua difusdo nas mais diversas
sociedades, das mais avangadas as menos desenvolvidas.

Uma das respostas a busca por estruturas e estratégias de alternativas de
trabalho é o surgimento de uma forma de actuagdo que articula organizagdes e
pessoas num padrdo de rede. O ambiente em que as organizagées nao-lucrativas
operam tem se tornado ndo apenas cada vez mais incerto mas, também, mais
interligado, assim as mudangas em qualquer ponto do sistema ressoam em toda a
sociedade.

Os impasses vividos pelo sector publico, tem levado a procura de novas saidas
e, dentre elas, as organizagdes do terceiro sector constituem uma das alternativas
privilegiadas para fazer face aos problemas sociais (Junqueira, 2004, p.26). Neste
contexto, o terceiro sector aparece como um terreno fértil para a formagéo de redes
organizacionais, uma vez que os niveis menos intensos de competicdo neste sector
permitem uma troca mais frequente de informagéo e a cooperagdo da-se com mais
facilidade. As suas iniciativas derivam da necessidade de respostas flexiveis e abertas
a novas exigéncias sociais; de mais e melhores solugdes encontradas a partir da
construgdo de uma inovadora relagéo entre o estado e a iniciativa privada orientada
para a prossecucao de resultados e para a participagdo e envolvimento dos elementos
interessados (Carvalho, 2003).

Perante a tendéncia, entre os paises ocidentais, em transferir a
responsabilidade da produgéo de servigos para a sociedade civil (Fontes, 1999) e face
a realidade de Estados cada vez menos capazes de controlar a economia, Castells
langa o conceito de Estado-Rede, (Castells, 2000) cuja ideia inerente é a de obter
operatividade e legitimidade através da conversdo do proprio Estado num mecanismo
de coordenagao, pela transferéncia de poder a instancias sub-nacionais.

O Estado da era da informagdo é, assim, um Estado-rede, um estado
materializado numa complexa rede de partilha de poder, de partilha de tomada de
decisdes entre instancias, internacionais, nacionais, regionais, locais, politicas e ndo-
governamentais (Castells, 2000). Portanto estamos a referi-nos a tipos de instituicdes
que partilham determinadas caracteristicas, como a sua natureza ndo-lucrativa e a sua
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finalidade social, contudo, ndo pretendemos aqui afirmar o caracter interno da sua
organizagéo interna. Quer isto dizer que, apesar da existéncia de alguns tragos
comuns, as organizagdes constituintes do terceiro sector podem diferenciar-se quanto
ao tipo de gestéo distinto.

Ou seja, além do Estado e do mercado, ha o terceiro sector, nao-
governamental e n&o-lucrativo; entretanto ele é organizado e independente e mobiliza
particularmente a dimenséo voluntaria do comportamento das pessoas.

Uma das fungdes mais estudada é o apoio, a qual tem sido priorizada no
estudo sobre as comunidades, observando a sua influéncia em diversas dimensées do
desenvolvimento comunitéario, tais como educagéo, sadde, direitos de cidadania,
colaboragéo e responsabilidade social (Meneses & Sarriera, 2005).

A rede de compromisso social & aquela que se tece com a mobilizacdo de
pessoas a partir da percepgdo de um problema que rompe ou coloca em risco o
equilibrio da sociedade ou das perspectivas de desenvolvimento social. Essa
percepgéo ampliada da sociedade atrai essas pessoas para se articularem em funcgéo
de um propésito comum, levando-as a definir, em conjunto, um objectivo comum,
capaz de ser realizado através dessa articulagdo. Nos espacos informais, as redes sdo
iniciadas a partir da tomada de consciéncia de uma comunidade de interesses e/ou de
valores entre os seus participantes (Marteleto, 2001).
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2.1 O Caso de Portugal

Muito embora tenhamos uma realidade social preocupante, evidenciada pela
proporgdo dos fenémenos da pobreza e da exclusdo social, e um estado-providéncia
com limitagbes a sua capacidade de resposta correctiva das desigualdades sociais,
geradas persistentemente pelo sistema econémico portugués, as décadas de 1980 e
1990 trouxeram algumas alteragdes no que concerne ao dominio das politicas sociais
dirigidas aos problemas da pobreza e da exclusdo social (Alves, Martins, & Cheta,
2007).

O predominio do sector privado no exercicio da acgdo social constitui “uma
originalidade portuguesa, tanto mais que tal situagé@o nédo se integra nas estratégias de
privatizagdo dos servigos publicos mas, tdo-somente da posicdo assumida pela
Administragdo, com origem no Estado Novo, de assumir um papel meramente
secundario no apoio as situagbes de pobreza e exclusdo social, na altura
consideradas mais como questées de ordem publica que de protecgdo social” (Luis,
1997, p. 321).

A nivel nacional e no sector da protecgédo social, entre as organizagdes mais
representativas encontram-se as cooperativas e as IPSS que possuem como objectivo
principal apoiar a populagdo, promovendo a sua protecgdo, o que lhes confere o
estatuto de servicos de proximidade a comunidade, adquirindo assim grande
relevancia (Carvalho, 2003). Em Portugal podemos encontrar dois niveis de
desenvolvimento e operacionalizagido de meios de protecgdo social, “uma estrutura
publica central, que tem responsabilidades no nivel da concepgédo de politicas sociais
e da qual dependem algumas instituiges de grande peso, e um sector privado, onde
proliferam instituicbes de pequena dimensdo que se responsabiliza pela concretizagéo
de tais politicas” (Garcia, 2000. p. 31).

Contudo, apesar da importancia de que se reveste, e de se constituir como um
instrumento indispensavel 8 promogéo do bem-estar das pessoas e das populagdes
em geral, olhando a realidade portuguesa, a acgéo social é frequentemente relegada
para segundo plano. “Atribui-se-lhe um papel meramente secundario e acessorio das
restantes técnicas de protec¢éo social que integram o sistema de seguranga social
portugués” (Luis, 1997. p.256).
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A amplitude dos direitos sociais consagrados no direito portugués resulta da
influéncia dos restantes Estados da Europa ocidental que conceberam e adoptaram o
welfare state (Luis, 1997), ja que o ressurgimento recente do movimento associativo e
o seu rapido crescimento apareceram como consequéncia das crises que
aconteceram nestas ultimas décadas e dos movimentos de transformagdo macro-
organizacional que lhes estdo associados (Estévdo, 1997). A ideia de autonomia
associativa &, pois, matriarcal neste movimento. E ela que organiza e articula todos os
outros vectores normativos do movimento como sejam a ajuda mdtua, a cooperagéo, a
solidariedade, a confianga, a educagdo para formas alternativas de producdo, de
consumo e, afinal de vida (Santos, s/d).

De ressaltar que a oferta (relativa e este mercado social) entende-se aqui pela
prestacdo de servigos, cuidados e tangiveis disponibilizados pelo terceiro sector
(Carvalho, 2003) que, apesar de puder ser confundido com papel do sector privado,
visa exactamente colmatar as deficiéncias da oferta em massa. “A manifestagdo mais
evidente ¢ a transferéncia da provisdo de bens e servigos publicos do Estado para as
organizagdes do terceiro sector” (Estévéo, 1997, p. 54).

Estamos, portanto, perante uma questéo social que induz novas relagdes entre
0 economico e o social e que reconhece que o Estado n&o pode actuar sozinho na luta
contra a pobreza e a exclusdo social.

Todavia, e a luz do processo e erosdo da soberania do Estado, nota-se hoje,
paradoxalmente, que quanto mais as estratégias compensatérias se fazem
necessarias para contrabalangar as desigualdades que medram em ritmo galopante
na esteira do reordenamento da economia global, menos é justamente a margem de
manobra dos canais publicos tradicionais para lhes fazer face (Minhoto & Martins,
2001).

Cabe ressaltar, portanto, que o rearranjo da economia contemporanea tem sido
decisivo a um reenquadramento da chamada quest&o social. As velhas e manifestas
caréncias na area, vém agregar-se novas. E exactamente por essas razées que a
politica social ganha um caracter de urgéncia neste novo contexto.

O desenrolar destas novas politicas de gestéo social parece, entdo, ter vindo a
coincidir com o retrocesso dos servigos sociais, a0 mesmo tempo que se inscreve
numa perspectiva de movimento social em que, segundo Minhoto & Martins (2001), a
rede surge como ferramenta capaz de construir novas formas de agregacgdo de
interesses e reivindicagdo de causas, que surgem a partir de uma ‘“ideia-forca” e
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expressam parcerias voluntarias para a realizagdo de um propésito comum, destinada
prioritariamente a auxiliar na construgcdo de uma sociabilidade solidaria.

14



CapriTuLo lll
REDES SoclAls

A anélise de redes sociais tem se desenvolvido, durante os Gltimos 20 anos,
desde uma metéafora sensitiva a um paradigma de compreens&o (Wellman, 1981).

Nas ultimas décadas, o conceito de rede social, bom como os varios métodos
de analise das redes sociais, tém sido alvo de um consideravel interesse por parte da
comunidade cientifica, sendo que muito deste interesse pode ser atribuido ao focus de
analise das redes sociais, no que diz respeito as relagdes entre entidade sociais, entre
os membros dessas entidades, e nas implicagdes destas relagdes para a sociedade
em geral (Wasserman & Faust, 1994). O boom de analise de redes sociais faz parte
da mudanga geral, desde inicios da segunda metade do século XX, longe de
explicagdes individualistas e essencialistas em direccdo a entendimentos mais
relacionais, contextuais e sistémicos (Borgatti & Foster, 2003).

Desta forma, ao entendermos o funcionamento em rede, poderemos entender
como as suas formas de colaboragdo multilateral se revestem de grande importancia
aquando do seu contributo para melhorar a resposta de uma dada regido a um
determinado fenémeno. Podemos, portanto, afirmar que a andlise de redes sociais
fornece meios conceptuais e formais, sobre as suas propriedades e os processos
sociais que nela ocorrem, que nos permitem pensar o mundo social.

Segundo Castells (2000), a rede é composta por nés interligados capaz de se
expandir de forma ilimitada, integrando novos nés, desde que partilhem os mesmos
codigos de comunicagéo. Um né é um ponto no qual uma curva se intercepta. Assim,
uma rede social é um conjunto bem definido de actores (os nés propostos por
Castells), individuos, grupos, organizagées ou até mesmo comunidades ou sociedades
inteiras que estéo ligados entre si por um conjunto de relagdes sociais. Mance (2000)
defende que o conceito de rede traduz uma articulagdo entre diversas unidades (nés
ou actores) que, através de certas ligagdes trocam elementos entre si, fortalecendo-se
reciprocamente, e que podem multiplicar-se em novas unidades, as quais, por sua
vez, fortalecem todo o conjunto na medida em que s&o fortalecidas por ele, permitindo-
Ihe expandir-se em novas unidades ou manter-se em equilibrio sustentavel. Cada né
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representa uma unidade e cada fio um canal por onde essas unidades se articulam,
através de diversos fluxos.

A perspectiva encontrada na literatura € a de que uma rede envolve varias
entidades que trabalham colaborativamente em direcgdo a objectivos comuns e de
que o sucesso de uma rede de organizagdes pode, ou ndo, ser critico para todas as
ligagbes da rede na sua totalidade, bem como para os seus destinatarios (Provan &
Fish, 2007). Tal ideia parece ressaltar que as unidades de analise néo devem reportar-
se unicamente ao individuo em si, mas sim a uma entidade de individuos e das
ligagdes entre eles. Desta forma, a andlise de redes sociais tem sido introduzida como
um método de pesquisa distinto, pois assenta no pressuposto da importéncia das
relagbes entre unidades de interacgdo, englobando teorias, modelos e aplicagbes
expressas em termos de processos e conceitos relacionais (Wasserman & Faust,
1994).

As redes levam a acgdes e sdo, consequentemente, modificadas por elas. S&o
socialmente construidas, reproduzidas e alteradas a todo o instante como resultado da
interacgdo dos diversos autores (Nohria & Eccles, 1992). O desenho em rede parece
assim apontar para a interdependéncia das acgdes individuais, como uma importante
contribuicdo para a estruturagdo de uma resposta colectiva, o que significa que uma
determinada entidade social tem a possibilidade de mobilizar recursos de acordo com
o desenho da rede em que se insere.

Em quantas mais actividades em rede, um empreendedor se envolver, mais
ampla se torna a sua rede e mais central a sua posi¢do de torna e quanto mais
credivel e favoravel considerarmos uma determinada rede, mais os beneficios que se
esperam obter (Witt, 2004). Segundo Cunha & Lopes, o dominio das técnicas
fundamentais de networking determinara o funcionamento das organizagbes neste
mundo organizado em rede (...) uma vez que a rede de relacionamentos, em que as
organizacdes operam, é um determinante chave da sua eficiéncia e eficacia (Cunha &
Lopes 2009).

Podemos, assim, relembrar as redes sociais como um sistema aberto em
permanente construgdo que se constroem individualmente e colectivamente. Utilizam
o conjunto de relagdes que possuem uma pessoa € um grupo, e sdo fonte de
reconhecimento, de sentimento, de identidade, do ser, da competéncia, da acgéo
(Meneses & Sarriera, 2005).
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Para Porter (1998), a actuagdo em rede promove harmonia entre concorréncia
e cooperagdo, permitindo optimizar o uso das vantagens competitivas locais. Em
outras palavras, a cooperagéo viabiliza o atendimento de uma série de necessidades
das empresas que seriam de dificil satisfagdo caso as mesmas actuassem
isoladamente. Por meio da cooperagéo, as empresas associadas dividem riscos e
beneficios, viabilizando uma série de acgdes de dificil realizagdo caso n3o existisse
cooperagéo. Assim, este tipo de rede n3o tem um ciclo de vida, pois transforma-se ao
longo do tempo, variando o tipo de ligagdes.

A preocupagdo, no que se refere a definicdo funcional ndo reside tanto na
forma de organizagéo da estrutura, mas mais no tipo de relagées que se estabelecem
entre as diferentes componentes da estrutura (Provan & Fish, 2007). Logo, o conceito
de rede tem, em termos gerais, uma dupla aplicagdo: a utilizacdo estatica e a
utilizagdo dindmica (Leroy-Pineau, 1994), sendo que a utilizagdo estatica explora a
rede em termos da sua estrutura, ou seja, analisa os nds e as suas ramificagdes, num
plano mais individual, deixando de lado a ideia de funcionamento em rede, enquanto a
utilizagéo dindmica, aquela que focamos, encara a rede como um sistema, explorando
as relagbes internodais da rede enquanto estratégia de acgéo ao nivel do colectivo.

Dentro de uma perspectiva evolucionista, a rede é resultado de uma dinamica
organizacional instituida com base numa coeréncia colectiva, a partir de decisdes
individuais, sendo o ambiente organizacional visto como o campo de relacionamento
que mantém as organizagdes juntas (Nohria & Eccles, 1992).

O reconhecimento de que nenhuma entidade ou organizagéo contempla em si
mesma todos os recursos e competéncias necessarios a uma resposta compativel
com o desafio do combate a pobreza e exclusdo social, parece remeter para uma série
de acgbes articuladas de complementaridade, cuja teia de relagdes, segundo Minhoto
& Martins (2001) constitui a estrutura, a trama e o tecido da rede.

Neste sentido, interessara um olhar mais atento & perspectiva da cooperagao
das redes inter-organizacionais como alternativa & teoria da dependéncia dos
recursos.
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3.1 Dependéncia de Recursos

A formagéo de redes inter-organizacionais representa uma forma particular de
organizar intercAmbios de relagdes entre organizagdes, ja que, através da construgéo
de redes, as organizagbes podem aceder a recursos através de acgdes
complementares. A hipétese de sucesso de uma rede declara que se pode ganhar
acesso a recursos de forma mais barata, usando os seus contactos, em vez das
transacgbes de mercado, e que através da rede pode aceder-se a recursos que nao
estariam disponiveis de outra formal (Witt, 2004).

Segundo Castells, numa perspectiva organizacional, o conceito de rede tem
sido utilizado para descrever o ambiente de actuagdo das organizagoes
contemporaneas em que, dada a complexidade e a magnitude dos objectivos a serem
alcangados, as organizagdes consideradas individualmente n&o estariam em
condi¢bes de realizar as suas metas por si sos (Castells, 2000)

A cooperagéo inter-organizacional pode, assim, ser motivada pela reducéo de
custos, representando uma medida eficiente em aceder a “crucial know-how” através
da coordenagdo conjunta de actividades. As suas ligagdes sociais intensas permitem e
fomentam uma troca de informagdes mais livre e fidedigna de informagao entre os
membros (Ebbers, 1997).

Foi nesta linha, que a analise interorganizacional se centrou nas relagGes entre
as organizagbes, nos intercAmbios de recursos entre elas e nos acordos
organizacionais que se desenrolaram para assegurar uma eficaz coordenagéo entre
organizagbes (Levine & White, 1961). As ideias de Levine e White podem ser
consideradas como as principais impulsionadoras do desenvolvimento e
aprofundamento das teorias interorganizacionais. Estes autores destacaram os
processos de intercdmbio e trocas entre as organizagdes através dos quais estas
adquirem recursos e competéncias de outras.

A teoria da dependéncia dos recursos vé as organizagdes como um sistema
aberto que precisa manter o balango de recursos e contribuigdes em relagédo com o
ambiente, onde este é considerado como a soma de todas as outras organizagdes.
Uma organizagdo podera tornar-se dependente de outra para posterior extenséo do
controle dos seus recursos (Li & Ferreira, 2006). Em suma, e como refere Jarillo

18



(1989), “the dependence of entrepreneurial firms on networks is an outcome of their
attempt to overcome resource constrains” (Jarillo, 1989. p. 143).

Esta tendéncia refere-se ao risco, estereotipado de que as organizagdes de
pequena dimens&o incorrem em maiores limitagdes a nivel de recursos, mas que, no
entanto, podem superar através do estabelecimento de ligagdes com outras (Gulati,
1998).

A disponibilidade de recursos também influencia fortemente a capacidade de
obter legitimidade, facilitando o desenvolvimento da rede. A legitimidade e a reputacdo
s&o, em geral, muito importantes na cooperagdo, particularmente em redes onde as
relagbes de colaboragéo entre as organizagées, dentro da rede, variam com o tempo
(Provan & Fish, 2007).

Para sobreviver, as organizagdes precisam obter recursos a partir do ambiente
em que se envolvem mas, contudo, este ambiente é cada vez mais incerto. Neste
sentido, as organizagbes tentam estabelecer ligagées de forma a criar situagbes de
troca, sendo que quanto menos conflito de interesses surgir, mais provavel sera a
manifestagdo de comportamento cooperativo, quanto menos conflito de interesses,
maior sera a durag&o da formago constituida. Diferentes organizacdes tém diferentes
poderes institucionais, recursos e relagdes dentro de uma rede, o que se torna
importante ao termos em conta que as organizagdes com as quais estabelecemos
ligagbes, determinam o tipo de recursos a que podemos aceder (Li & Ferreira, 2006).

Em suma, e como ilustra Wellman, questdes relativas ao acesso a recursos
estdo estritamente associadas com o desenho das redes (Wellman 1988, p. 28).
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PARTE I

ESTUDO EMPIRICO SOBRE A ACTUAGAO DE
REDES SOCIAIS NO COMBATE A POBREZA E
EXCLUSAO SOCIAL
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CAPITULO IV
METODOLOGIA

4.1 CONTEXTO

Com o objectivo de chegar & compreens&o dos fenémenos observados, a partir
de padrGes provenientes da recolha de dados, recorreu-se ao quadro epistemologico
da Grounded Theory que, como o nome indica, permite e realga a importancia de
observar o significado de determinado comportamento no seu contexto original (Hill,
Thompson & Williams, 1997). Esta abordagem enfatiza os participantes como
construtores de conhecimento, colocando énfase na sua experiéncia pessoal.
Pretende-se, portanto, chegar a descrigdo intensa de um fenémeno, sem pretender
manipula-lo, isto é, trata-se de um processo cientifico que pretende gerar hipéteses ao
invés de dados empiricos imutaveis. Nas palavras de Glasser & Straus (1967), obtém-
se a construgdo de uma teoria “de baixo para cima”, através do desenvolvimento de
uma rede de constructos sobre um determinado fenémeno.

O objectivo foi o de recolher tantas informagdes quanto possivel, com o intuito de
analisar, interpretar e teorizar sobre o fenémeno em estudo através de uma analise
profunda e da constante abertura a descoberta de novas relagdes, conceitos e ideias.
Contudo, por nos reportarmos, primeiramente, a dominios mais gerais, optou-se por
utilizar o método da Consesual Qualitative Research (CQR). Este método foi
desenvolvido por Clara Hill e os seus colaboradores, em 1997, e cruza a abordagem
da Grounded Theory no processo interactivo de codificagio. A CQR foi a metodologia
escolhida pois permite que se analisem os dados indutivamente, partindo da
codificagdo de dominios gerais para chegar a codificagdo de categorias mais
especificas, inseridas dentro destes dominios gerais.

A ideia central desta metodologia qualitativa é a de chegar a consenso sobre o
significado e classificagdo dos dados, através da sua andlise em equipa, de modo a
que a atitude interpretativa dos fendomenos em estudo ganhe objectividade de analise.
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O consenso é alcancado quando os varios membros da equipa, ao discutirem os
seus entendimentos individuais, chegam a acordo sobre a interpretagéo final.

Para elaborarmos teoria acerca das estratégias de actuagdo em rede,
direccionamos a nossa atengéo apenas a casos de sucesso, relativamente ao trabalho
em rede. Desta forma, e recorrendo a elevada experiéncia profissional da presidente
de uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social que apoia outras instituicbes de
solidariedade e cuja base de trabalho assenta numa forte articulagéo em rede, foi
seleccionada uma amostra de conveniéncia. Foram, assim, indicadas 15 organizagbes
nao-lucrativas, (13 efectivas + 2 estudos piloto), potencialmente adeptas do trabalho
em rede e cuja actuagdo se traduz no apoio a familias carenciadas. O critério que
considera a actuacgéo destas organizagdes como casos de sucesso prende-se com a
rapidez no timing da resposta, dado tratarem-se de situag6es-problema para pessoas
e familias que necessitam de resolugéo urgente.

4.2 PARTICIPANTES

Colaboradores

Por estarmos a trabalhar num modelo interpretativo, que ndo estabelece uma
separacdo entre sujeito do conhecimento e objecto do conhecimento a fonte deste
estudo é composta por Colaboradores pertencentes a cada uma das organizagdes
acima mencionadas (n=13), sendo os dados empiricos obtidos a partir da visdo
subjectiva da organizagao e ndo a propria organizagéo. Esta perspectiva subjectiva de
analise levou-nos a considerar juizes na andlise dos dados.

Demograficamente, a amostra é constituida por 10 colaboradores do sexo
feminino e 3 colaboradores do sexo masculino que ocupam, na sua grande maioria,
cargos de gest&o ou coordenagdo. Relativamente ao tempo de servigo na organizagéo
onde se encontram actualmente, os colaboradores tém em média 10,15 anos de
servigo, variando entre um minimo de 2 anos e um maximo de 27 anos (Ver anexo |,
Tabela 1).
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Jari

Paulo Cardoso é Professor Auxiliar do Departamento de Psicologia da
Universidade de Evora, esta familiarizado com a metodologia de Consensual
Qualitative Research que tem utilizado em investigagdo sobre o processo de
aconselhamento de carreira; Inés Gongalves é aluna de Mestrado, em Psicologia da
Educagdo, na Universidade de Evora e possui alguns conhecimentos sobre a
metodologia de Consensual Qualitative Research do contacto académico que tem tido
com a mesma; Rita Catarino Caeiro é aluna de Mestrado em Psicologia do Trabalho e
das Organizagdes, na Universidade de Evora e é autora deste estudo.

Previamente & anélise dos dados, juizes e editor registaram as suas
expectativas face aos resultados do estudo de modo a consciencializarem crencas que
pudessem contribuir para enviesar as avaliagées a realizar.

Paulo Cardoso nZo evidenciou quaisquer expectativas, o que se deveu ao
desconhecimento sobre a temética das redes sociais bem como a realidade das suas
estratégias de actuagdo. Por sua vez, Inés Gongalves apresentou algumas
expectativas a forma como a rede social se pode articular, esperando encontrar
vantagens da articulagdo no trabalho em rede. Contudo, evidenciou esperar que as
redes sociais fossem rigidas e estanques no estabelecimento de parcerias, de modo a
garantir suporte. Rita Catarino Caeiro revelou como expectativa em relagdo as
estratégias de actuacdo em rede, o facto de estas se poderem apresentar como um
método privilegiado de actuagéo no terreno.

4.3 INSTRUMENTOS

Foi construido um gui&o de entrevista com base na literatura relevante que,
previamente, identificou possiveis dominios, aos quais corresponderam cada uma das
perguntas. O intuito foi o de levar os participantes a reflectir sobre as potencialidades
do trabalho em rede, tendo em conta a sua experiéncia pessoal, a nivel de trabalho.
Respectivamente: (1) O que a/o motiva a trabalhar em rede?; (2); Que ligagbes
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estabelece e que recursos espera obter?; (3) Qual acha que é a grande miss&o desta
organizagdo?; (4) O que considera como absolutamente indispensavel ao bom
funcionamento desta rede?. A cada uma destas questdes correspondeu uma série de
itens, com o intuito de orientar a condugao da entrevista (Ver anexo Il).

Foi testada uma primeira versdo do guido da entrevista nhuma amostra piloto
composta por dois colaboradores voluntarios nao-participantes, tendo utilizado o
feedback obtido para testar a validade facial das perguntas, bem como a validade de
contetdo de modo a que as perguntas fossem facilmente perceptiveis e identificaveis
pelos participantes e de modo a permitrem abranger a maior quantidade de
informac&o possivel, relativa ao universo das estratégias de actuagdo em rede em
Portugal. NZo foi considerada a necessidade de alteragdes.

4.4 PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Recrutamento dos Colaboradores

Os colaboradores foram contactados através de um processo de recrutamento
activo (contacto telefonico), com o objectivo de estabelecer maior proximidade e
consequente probabilidade de interesse e motivagdo a sua participagéo/contribuigéo
activa para os resultados deste estudo. A calendarizagdo das entrevistas decorreu a
partir da disponibilidade e conveniéncia dos participantes.

Entrevista

Todas as entrevistas foram conduzidas (e gravadas em formato digital) em
ambientes com vista a privacidade dos participantes e condigdes de insonorizagéo,
pautando por locais como salas de reunido, gabinetes de atendimento e em gabinetes
de trabalho, caso estes nao fossem de tipo “open-space”.

Em meédia, as entrevistas duraram cerca de 25 a 30 minutos, de forma a ndo
interferir com as actividades profissionais dos participantes, mas pautando por garantir
tempo suficiente a exploragdo adequada das questdes. Foram revistos, no inicio de
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cada uma das entrevistas, o tema e objectivo da investigagdo em curso, o
consentimento para gravagéo audio, a posterior devolugéo dos resultados bem como a
garantia de total anonimato e confidencialidade dos dados.

A gravagdo audio-digital das entrevistas foi simpaticamente bem aceite, sendo
que a presenca do gravador ndo pareceu constituir-se como um elemento invasivo e
inibidor das narragées dos participantes.

Transcrigdo

As entrevistas foram transcritas na integra para todos os participantes, tendo
sido eliminada toda a informagéo passivel de identificacdo de forma a manter a
confidencialidade e anonimato dos participantes.

De modo a aumentar a objectividade no processo de categorizagdo das
unidades de texto, ndo foram transcritos elementos de comunicagdo néo-verbal ou de
elementos emocionais paralelos ao discurso, tendo apenas sido focada a componente
verbalizada do discurso.

4.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Andlise Qualitativa

Codificagdo dos Dominios

Procedeu-se a elaboragéo de uma lista inicial de possiveis dominios (i.e., areas
topico), fundamentada na revisdo da literatura € no conjunto das questdes da
entrevista semi-estruturada. A andlise dos dados levou & reformulagdo de alguns
dominios (agruparam-se) de modo a adequé-los aos dados. Esta reformulacdo fez-se
por acordo de juizes. Cada juiz de forma independente fez corresponder as unidades
de significado a cada um dos dominios. De novo, situar cada unidade de significado no

dominio implicou um consenso entre os juizes e o auditor
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Codificagdo das Categorias

Novamente de forma independente, cada um dos juizes, analisou todos os
dados respeitantes a cada um dos dominios e atribuiu-lhes as categorias que
considerou melhor corresponder a cada um dos exemplos. Cada uma das categorias
foi, depois, discutida pelo juri até se ter chegado a consenso relativo ao contetdo de
cada uma das categorias e aos nomes atribuidos as proprias categorias. O auditor
examinou o resultado do consenso com o objectivo de verificar a exactiddo da
codificagdo, discutindo, finalmente, os seus comentarios e sugestbes com os juizes

até novo consenso por unanimidade.

Andlise Cruzada

A analise cruzada envolveu os 13 testemunhos (Ver Anexo Il). Usando os
excertos de entrevistas correspondentes a cada um dos dominios em particular, cada
membro, desenvolveu, indutiva e independentemente, categorias ajustaveis a cada um
destes exemplos. Seguida e continuamente, a equipa chegou a consenso em relagéo
aos rétulos conceptuais para cada uma das categorias e aos exemplos constantes em
cada uma delas. As categorias e os dominios foram assim continuamente revistos, até
que os juizes concordassem sobre a representagdo dos dados, em termos de
categorias atribuidas. Finalmente, o auditor reviu a andlise cruzada, sendo que as
suas sugestbes foram discutidas e incorporadas, mediante decisédo por consenso,

levando a uma analise cruzada de revisao.
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CAPITULOV
DISCUSSAO DOS RESULTADOS

“Néo dé o peixe, ensine a pescar”

Comegamos por apresentar, na Tabela 1, os dominios e as categorias finais
emergidas da andlise dos dados. As categorias foram consideradas Gerais se
verificadas para a totalidade dos “eventos”, Tipicas se consideradas para pelo menos
metade dos eventos e Variantes se consideradas entre dois e metade dos eventos.
Para cada uma das categorias, e respectivos dominios, sdo apresentados exemplos
das ideias principais, isto é, excertos o mais sucinto e claro possivel, do que foi dito
pelos participantes.

Todas as categorias cuja frequéncia apresenta apenas um evento, foram

consideradas categorias residuais tendo sido, por isso, eliminadas.

Tabela 1: Dominios e categorias finais, frequéncias e exemplos ilustrativos.

Dominio/Categoria Frequéncia Exemplo llustrativo

Motivagao para o
trabalho em rede

Partilha e rentabilizagao Geral “Temos recursos para partilhar e outras pessoas

de recursos com certeza teréo recursos para partilhar
connosco”

Perspectiva Integrada Variante  “Para nés um atendimento integrado tem todo o
sentido”

Complementaridade Tipica “Ao trabalhar em rede, os outros podem nos

complementar e vice-versa”

Insercao na rede

Modelo Institucional Variante ~ “Esta IPSS nasce em Espanha, é de la quem
vem...”

Modelo de Intervengao Tipica “Por estratégia social, seguimos o modelo
sistémico,”

Articulagées

Formais Tipica “Temos ligagdes formais com protocolo instituido”

Informais Tipica “...depois temos também os acérdaos informais.”

Tipos de recursos

Técnicos Variante “400 ferros de engomar”

Saude Geral “Temos psicélogos, temos trés médicos de clinica
geral (...).”

Juridicos Tipica “Temos quatro advogados a dar apoio juridico”

Alimentares Geral “Ao nivel de géneros alimentares”
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Formacéao Tipica “Articulamos com os centros de formagéo
profissional”

Procura activa de Variante Nos estamos aqui a criar um programa na area

emprego da procura activa de emprego”

Estilo de lideranga

organizacional

Lideranga partilhada Variante  “Uma lideranga partilhada. Tudo é decidido em
conjunto e equipa”

Lideranca hierarquica Tipica “Temos uma hierarquia, temos uma directora”

Missdo

Insergao social Variante “Promover uma melhor inserg¢do social, educativa
e familiar”

Promover competéncias Variante  “Contribuir para que estes adquiram
competéncias pessoais e sociais”

Acolher Variante  “A nossa grande miss&o é acolher, amar”

Eficacia da rede

Dinamismo Variante “Tem que ser dinamico porque a propria familia
ndo é uma estrutura parada”

Visibilidade e Tipica “Quando nés mostramos o nosso trabalho, eu

transparéncia acho que as pessoas reconhecem e ajudam”

Inter-conhecimento Tipica “Ha uma comunicagéo, ha uma gestdo, ha uma
intercomunicagéo entre uns e outros”

Trabalho colaborativo Variante  “Quando ndo é esse 0 nosso know-how, temos
que encaminhar para uma estrutura que saiba
fazer esse tipo de trabalho”

Momentos de reflexédo Variante “Tem que haver momentos de pausa, de

conjunta ponderagéo, reflexdo, meditagdo”

Troca Social Variante E indispensavel pensar sempre que a propria
comunidade, as pessoas sédo o recurso também,
ndo vem so beneficiar, também tem algo a
oferecer”

Avaliar Variante  “E preciso muito avaliar! Avaliar, construir, criar...”

Pratica de Intervengéao

Perspectiva Geral “Uma resposta global, uma resposta plural”

global/sistémica

Parcerias Geral “Trabalhar sim senhora, mas com os parceiros
que nos vao aparecendo no caminho”

Sustentabilidade Variante  “Conseguimos dar respostas mais consistentes a
populagdo”

Promogéo de autonomia Variante “Queremos que as pessoas sejam autbnomas”

A analise das

Redes Sociais, enquanto estrutura de caracter inter-

organizacional que se auto-concebe de forma estratégica para dar resposta aos

constrangimentos da sociedade de hoje, permitiu, através das percepgdes e opinides

sobre as estratégias de actuagdo em rede, avaliar em que grau existem certos

atributos do funcionamento da rede (Baker, 1992).

Os resultados obtidos (Tabela 1), evidenciam o dominio Efic4cia da Rede como

aquele em que surge o maior nimero de categorias (n=7). Este dominio refere-se as

propriedades que permitem que as organizagdes, no trabalho em rede, concretizarem

as suas missdes e o0s seus objectivos. Segue-se, com 4 categorias, o dominio Pratica
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de Intervengdo, relativo as iniciativas levadas a cabo pelas organizagdes em direcgso
a um determinado tipo de resposta. Finalmente, podemos encontrar os dominios
Motivagdo para o Trabalho em Rede e Missdo que agrupam 3 categorias cada. Estes
dominios referem-se aos factores e determinantes que incentivam e motivam os
participantes ao trabalho em rede e ao que cada organizagdo considera ser a sua
razéo de existéncia, respectivamente. O dominio Tipos de Recursos agrega 6
categorias, pelo que achamos que tal facto se deve a elevada oferta que as
organizagbes conseguem, hoje em dia, pelas estratégias de atracgdo e partilha de
recursos.

Dos oito Dominios encontrados, trés apresentam categorias de frequéncia Geral.
Séo eles: Motivagdo para o Trabalho em Rede (Partilha e Rentabilizagdo de
Recursos), Tipos de Recursos (Recursos de Saude e Recursos Alimentares) e Prética
de Intervengao (Perspectiva Global/Sistémica e Parcerias).

A saliéncia destas categorias evidencia a orientagdo para o processo e os
atributos  estratégicos, dos nés, como as caracteristicas estruturais/nucleares
influentes da actuacdo em rede.

Tendo em conta a literatura ja descrita nos capitulos anteriores, um dos
aspectos mais salientes da actuagéo das redes inter-organizacionais é o facto de uma
rede implicar, por si s6, o contributo de todos os nés. Desta forma, o estabelecimento
de Parcerias acontece tendo em vista uma logica de racionalizagéo e optimizacdo de
recursos. Cada um destes nés, é ele mesmo uma fonte de atracgdo de recursos
distintos, sendo as articulagdes estabelecidas condicionantes dos recursos a que se
pode aceder e, consequentemente, oferecer.

Assim sendo, a propria actuagédo em rede permite controlar a disponibilidade
dos recursos, constituindo-se como o verdadeiro agente da mudanca, no que toca ao
combate a pobreza e exclusdo social uma vez que consegue, através das suas
multiplas articulagdes, uma acgdo cabal e concertada, em termos de resposta social,
ao permitir acesso a recursos de outra forma inacessiveis a populagdes carenciadas.

Em termos de estratégias de actuacgao, isto revela-se no facto de uma das
Pratica de Intervengdo mais referidas, pelos nossos participantes, ter sido o
estabelecimento de Parcerias:

“Quando os beneficiarios necessitarem de outras respostas que
esta instituicdo ndo tem, ai é o beneficio de puder trabalhar em rede,
porque podemos sempre recorrer as outras instituicbes da

29



comunidade que tem resposta para uma situacdo que nés néo
temos” (participante #4; MTR)

Dai que, este tipo de estratégia, de acordo com Ebbers, reforce a actuagéo em
rede como uma forma rapida, efectiva e eficiente de encurtar o processo em adquirir
competéncias e recursos necessarios (Ebbers, 1997).

Ainda no que se refere as Préaticas de Intervengdo, pode verificar-se que foi
igualmente referida com maior frequéncia a categoria Perspectiva Global e Sistémica,
0 que parece significar que, em termos de resposta, se procura que esta seja o mais
ampla e abrangente possivel:

“N6s tentamos que 0 nosso apoio e que a nossa resposta
seja 0 mais abrangente possivel e esse apoio, como temos vérias
respostas sociais a funcionar, tenta ser o mais abrangente possivel e

tenta abranger a maior diversidade de areas.” (participante #11; M)

Desta forma, e segundo um dos nossos participantes, a procura deste tipo de
resposta aponta para a ideia de que “as redes procuram garantir que a propria
estrutura proporciona todos os recursos necessarios ao seu bom funcionamento bem
como ao funcionamento de cada um dos seus membros” (Teixeira, 2006, p.107). A
dependéncia das organizagdes, em relagdo a uma rede, para que se possam obter
recursos, parece, pois, ser uma resposta intrinseca para ultrapassar a propenséo a
recursos limitados e aumentar a probabilidade de sucesso (Li, 2006).

Tal facto, surge justificado pela evidéncia de que, dentro do dominio da
motivacéo para o trabalho em rede, a categoria Partilha e Rentabilizagdo de Recursos
foi mais vezes referenciada pelos participantes.

“Todos os recursos que ha na comunidade sé&o importantes
para as familias, eles existem para dar uma resposta as pessoas, e
todos aqueles que nés conseguirmos desbloquear as familias,
justificam a necessidade de estarmos a trabalhar em rede”
(participante #12; R)

30



Argumentamos assim que as redes estéo estruturadas a volta de um amplo
conjunto de interdependéncias econdémicas e n&o econdémicas, facilitando a
cooperagao organizacional, o que, por sua vez, conduz ao estabelecimento de
relacbes de Complementaridade - outra grande motivagdo evidenciada pelos
participantes:

“N6s ndo temos as competéncias todas, portanto é em rede,
Jjuntando as competéncias de cada instituigdo, que pode haver uma
intervengdo mais eficaz. N6s podemos ser muito bons numa resposta,
numa determinada &rea, mas existem outros que tem outras
especializagcbes” (participante #12; R)

Importara aqui ressaltar, contudo, que um dos aspectos mais importantes para
considerar que estamos na presenga de uma rede e n3o na presenca de outras
formas de interacgdo entre organizagdes, se prende com o facto de que, aquilo que
une os diferentes membros de uma rede, é o conjunto de valores e objectivos
estabelecidos como comuns. Ainda assim, importara compreender que ndo basta a
existéncia de objectivos comuns para se construir uma rede, mas sim a existéncia de
uma orientagdo comum em relagdo a determinados objectivos (Schilithler, 2000).

Nesta linha, e reportando-nos, primeiramente, ao nivel micro da rede, a Misséo
de uma organizagdo surge como a justificagdo da importancia da sua existéncia,
permitindo clarificar os seus objectivos, eliminando conflitos desnecessarios e
direccionando as discussdes de forma positiva (Druker, 1997). No caso concreto deste

estudo, foi referida uma grande multiplicidade de missdes, das quais destacamos:

“Promover uma melhor insergéo social, educativa e familiar, a

todos os individuos em situagdo de exclusdo social” (participante #5;
M)

“Contribuir para que estes adquiram competéncias pessoais e
sociais, de forma a exercer a plena cidadania, num espirito de
solidariedade humana e crista” (participante #3; M)
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“Acolher comunidades carenciadas, fragilizadas, vulneraveis
por questdo econémicas” (participante #6;M)

Parece, assim, existir um certo grau de pluralismo interno em termos dos
objectivos a que cada uma destas organizagbes se propde mas que, no fundo,
parecem estar a apontar caminhos diferentes em direccdo a um Unico objectivo
comum: o de integrar com Sustentabilidade.

“Tem a ver com as instituigbes perceberem o potencial de
trabalhar em rede, podemos ndo chegar tdo répido ndo é mas de
certeza que conseguimos chegar mais longe e conseguimos dar
respostas mais consistentes e sustentaveis a populagdo” (participante

#5; RSP)

Isto significa que apesar das especificidades de cada organizagédo, "a rede
enquanto estrutura inter-organizacional, tem por si sé6 uma missdo, valores e
objectivos que orientam a actuagdo dos seus membros” (Teixeira, 2006. p.76).
Significando, deste modo que a rede, enquanto agente de mudanga, espelha e integra
as diferentes missdes dos diferentes membros.

Ha assim uma missdo comum cuja concordancia pode permitir chegar a uma
espécie de premissa de controlo que condiciona a forma de pensar e agir (Bryson,
1995). Desta forma, a pertenga a estas estruturas parece consciencializar os varios
membros da rede desta complementaridade, funcionando como incentivo a uma
tomada de consciéncia colectiva das formas de actuacdo da totalidade dos actores
sociais.

As relagbes entre organizagdes sé@o entendidas como sendo quer informais,
através da propria estrutura da rede e das normas de reciprocidade e confianga, quer
formais, através da existéncia de protocolos, regras e regulamentos (Coleman, 1990).

Relativamente ao tipo de parcerias estabelecidas nas redes que analisamos,
ndo obstante o facto de muitas organizagbes dependerem, em grande medida, do
estabelecimento de protocolos e acérddos formais com entidades como as Camaras
Municipais, Seguranca Social, etc.,

“Temos ligagdes formais com protocolo instituido, sobretudo
com o Banco Alimentar Contra a Fome, com a Santa Casa da
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Misericordia, com a Camara Municipal, com o IEFP (..).”
(participante #2; AR)

O estabelecimento de parcerias informais revelou ser, ndo s6, uma pratica constante

mas, também, um aspecto chave para o seu funcionamento regular:

“... depois ha outras ligagbes informais que estabelecemos,
quase diariamente, com as instituicbes mais ao nosso nivel”
(participante #8; AR)

Kanter & Eccles, defendem o modelo de actuagdo em rede como um modelo
superior ao modelo hierarquicamente burocratico existente e que tem por intengdo
melhorar as capacidades das organizagGes em ultrapassar problemas que inibem a
sua eficacia (Kanter & Eccles, 1992), sendo que, como afirma Teixeira, “sé estruturas
organizacionais mais leves e com processos de decisdo mais horizontalizados terdo
capacidade de assumir esta nova forma de trabalho” (Teixeira, 2006. p.107). Os
nossos participantes mostram estar conscientes desta realidade:

“... tem que haver sempre um fluxo, se ha um entrave tipo
burocratico, pode... digamos, fazer desvanecer os fluxos informais
dentro das redes que &s vezes ajudam a que se desbloqueie
rapidamente as situagbes que até sdo simples, mas se formos por
um nivel mais formal, mais burocrético, chegam aos beneficiarios
desfasadas dos timings das suas necessidades” (participante #4; ER)

Podemos entdo concluir que as redes sdo mais flexiveis e eficazes, que as
hierarquias, na resposta a condi¢des de mudangas uma vez que, novas informagdes
sdo facilmente disseminadas, interpretadas e colocadas na pratica sem os
inconvenientes e entraves de passar a informagdo de “mao em m&o” num movimento
vertical (Powell, 1990).

Nesta linha, e em termos de estratégia operativa, como ilustra um dos nossos
participantes no testemunho que se segue, conhecer as ligagdes dos outros nés da
rede pode ser um tipo de informagdo muito pratica e importante (Kanter & Eccles,
1992), sendo que utilizar os contactos de uma rede, de forma a torna-los benéficos
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para o desenvolvimento de uma iniciativa, requer qualificages ao nivel da cooperagéo
e do know-how (Witt, 2004).

“Fazemos questdo de nos dar a conhecer, de marcar reuniées
com oultras instituigbes para nos darmos a conhecer e para conhece-
los também.” (participante #13; ER)

Portanto, e como parecem apontar os nossos dados, alcangar recursos do
exterior, ao cooperar com outras organizagdes aumentara o sucesso corporativo, mas
s6 se os colaboradores das vérias entidades possuirem a capacidade e o
conhecimento para partilharem o seu know-how de forma corporativa. Isto significa a
capacidade, por parte dos nos da rede, em assimilar a informagdo (dos outros) nas
suas proprias organizagdes, sendo que, as suas competéncias sociais, a sua
experiéncia e os seus conhecimentos determinardo a quantidade de beneficios que
poderdo obter através da sua ligagédo com outros nés. Nestes termos, como indica um
dos nossos participantes:

“Cada um tem a sua especificidade e pode contribuir com o
seu Know-How para melhorar e para implementar programas”
(participante #9; R)

Como indica Ebbers, um maior nimero de ligagGes proporciona que as
organizagdes tenham melhores informagdes umas sobre as outras, ao mesmo tempo
que lhes proporciona também um maior e melhor entendimento sobre as suas
intencdes e capacidades (Ebbers, 199). Com efeito, podemos salientar as redes como
potenciadoras da transferéncia de experiéncias, ao aumentarem a oportunidade, a
motivagdo e a capacidade das organizagcbes em aplicar com sucesso a experiéncia
obtida através do que aprenderam com outras organizac¢des.
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“... contactar com os parceiros, fazer um ponto de situagéo e
analisar, realmente, quais sdo as necessidades que o nosso trabalho
precisa, que sabemos que a nossa populagédo precisa para depois
entdo, com os outros, vermos se estamos a falar todos na mesma
lingua, se as necessidades estao partilhadas, se ndo, e no que é que
0s outros nos podem ajudar...” (participante #9; ER)

Desta forma, é possivel constatar que ao longo do tempo, as relagdes da rede
se vao acumulando numa rede crescente de informagdo sobre as competéncias,

disponibilidade e confianga entre (provaveis) parceiros. E ainda possivel concluir que:

“... estas redes s&o importantes porque ha uma comunicacéo, héa
uma gestdo, ha uma intercomunicagéo entre uns e outros”
(participante #1; R)

A configuragdo das relagdes que compdem a rede tanto se revela estavel e
duradoura como esta em constante estado de fluxo, significando que a modalidade de
ligagbes que uma organizagdo cria e mantém em rede, seja cooperativa ou
oportunista, forte ou fraca, mdultipla ou simples tem fortes e claras implicagdes no que
toca a performance e actuagdo estratégicas. Apesar de algumas redes poderem ser
mais estaveis, mudando muito pouco ao longo do tempo, tipicamente, as redes
tendem a ser mais dinamicas (Gulatti, Nohria, & Zaheer, 2000). Desta forma, as
dindmicas das redes sdo conduzidas pelos processos de incorporagdo que ajudam a
determinar com quem se dever3o estabelecer ligacdes. Ou seja,

“As redes vdo nascendo e vdo se movendo conforme nés
também formos sensiveis as necessidades das pessoas, cada vez
mais as respostas sociais tém que ser criativas e tem de ir ao
encontro das necessidades e ndo fechadas e estanques, bem como

as nossas redes” (participante #4; ER)

Neste sentido, e segundo Lopes, Cunha & Reis, “a faceta construgéo de rede
surge numa perspectiva plastica e mutavel de posi¢bes na rede, sendo que, mesmo
que os empreendedores [sociais] ndo consigam ou ndo possam associar-se a uma

determinada pessoa de que precisam, podem sempre mudar a sua posicdo na rede”
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(Lopes, Cunha & Reis, 2006). Ainda de acordo com estes autores, “uma posi¢éo na
rede favoravel a actuagdo do empreendedor deriva mais de ligagbes muito frequentes
e heterogéneas do que de um pequeno conjunto de ligagdes fechadas e fortes”

Alguns autores argumentam que uma rede densa deve ser negativamente
associada com uma orientagdo de tipo empreendedora pois reforga a conformidade e
a interdependéncia (Yang, 2004 cit. p. Lopes, Cunha & Palma, 2007). Ao contrario,
tendo em conta aquilo que ja foi possivel observar a partir da andlise das redes em
estudo, estas mudam a sua dimensdo em fungdo das suas necessidades, o que
implica movimentos articulatérios constantes. E, portanto, se uma rede esta em
constante movimento, ndo ha conformismo. Deste modo, e de acordo com a ideia de
Renzulli & Aldrich, de que redes mais densas estdo mais propensas a atrair recursos
(Renzulli & Aldrich, 2005 cit. p. Lopes, Cunha e Palma, 2007), argumentamos que a
densidade de uma rede pode assumir duas vertentes: por um lado, a existéncia de
ligagdes potenciais, isto &, ligagdes detentoras chave de recursos importantes, apenas
activadas quando necessario e, por outro, ligagdes activas que, por sua vez, variam
consoante o tipo de necessidade e procura.

A cooperagéo entre os integrantes de uma rede é o que a faz funcionar. Uma
rede sé existe de facto quando em movimento. Sem participacdo ela desmorona-se e
cessa de existir. Contudo, curiosamente, a rede € um “ser” que nem sempre busca
perpetuar as mesmas ligagdes (Teixeira, 2006).

Na mesma linha de pensamento, Witt (1999), formulou a teoria do modelo
cabtico, que assume que uma proporgéo de nés fixos ndo pode ser mantida ao longo
do tempo, isto &, uma organizagio, perde e ganha lagos permanentemente, podendo
existir fortes e rapidas mudangas, ao nivel da estrutura da rede (Witt, 1999).

No entanto, as abordagens existentes negligenciam as redes sociais como
sistemas complexos que ajudam a constituir, e que séo, simultaneamente, constituidos
pela complexidade dos nés que formam o sistema. E esta recursividade entre nos
interligados em sistemas complexos que foca a abordagem da estabilidade dinamica
(Duff, Tsai & Hanke, 2006). Tal significa que as redes organizacionais mudam
constantemente em alguns aspectos mas mantém-se estaveis noutros, sendo que a
perspectiva da estabilidade dindmica considera as redes sociais como conjuntos de
actores interligados em continua construgédo e reconstrugéo, ao nivel das articulagées.

Portanto, através da analise da configuragdo estrutural das redes, podemos
extrair as relagdes entre os actores como propriedade da totalidade do sistema, sendo
que a estrutura e a estratégia devem ser consideradas em interacgéo (lbarra, 1992),
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isto &, estratégias particulares produzem mudangas ao nivel da estrutura, enquanto,
por sua vez, a estrutura determina as estratégias de acgdo a utilizar. Desta forma,
olhamos o contetdo social das articulagbes e a sua estrutura como determinantes
chave do seu sucesso. As relagbes estabelecem-se numa base em que cada
elemento percebe o outro como igual e a0 mesmo tempo diferente. Ndo pode em
momento algum existir qualquer tipo de subordinagdo. Uma rede funciona pela
cooperagdo entre diferentes, existindo assim uma maior consciéncia de
complementaridade uma vez que, e no mesmo sentido do que refere um dos nossos
participantes, didlogos regulares sobre preocupagdes chave aparecem como um
aspecto central no que diz respeito ao andar para a frente de uma organizagéo e ao
aumento da sua eficacia.

‘Ha necessidade em permanéncia que as parcerias que
estabelecemos tenham tempo de reflexdo bem fundamentado, mas
também que ndo nos leve a enfiar dentro dos gabinetes e a
afastarmo-nos da realidade” (participante #6; ER)

Desta forma, pensamento, aprendizagem e acgéo estratégica sdo promovidas
por informagéo sistematica sobre o ambiente externo e interno de uma organizagio e
pelas analises dos colaboradores sobre os sucessos, os fracassos, prioridades e
direcgdes futuras (Bryson, 1995).

Planear estrategicamente tem a ver com a formulagdo sistematica de
objectivos e acgdes alternativas e a escolha da melhor acgdo no momento certo
(Ebbers, 1999). Consiste no desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes, as
quais proporcionam uma situagdo viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes
presentes em funcdo de objectivos organizacionais que facilitardo a tomada de
decis&o no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz (Oliveira, 2004).

A questao do enfoque no planeamento, relativamente a futuras intervengées,
ndo funcionara a menos que haja uma constante monitorizagdo e avaliagdo pois
trabalha-se numa perspectiva de orientagao para o processo e n3o para os resultados.
Assim, os processos revelam-se fielmente mais extrapolaveis do que os
comportamentos que os geram, uma vez que s&o mais versateis (Hcdberg, Bystrom &
Starbuck, 1976).

Tendo em conta o Modelo Flexivel (Flexible Model) de (lansiti, 1995; Pettigrew
et al. 2000) o objectivo do processo sera alcancar flexibilidade, habilidade de
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adaptagdo a desafios emergentes aumentando, assim, a velocidade de resposta
(lansiti, 1995; Pettigrew et al. 2000 cit. p. Kamoche & Cunha, 2001). A permeabilidade
deste modelo torna-o adequado para trabalhar em tempo real e para se adaptar aos
problemas associados a ambientes instaveis (Kamoche & Cunha, 2001), ja que ao
nivel da rede, a criatividade e a exploragdo sdo mais importantes que a certeza e a
perdicdo (Junqueira, 2004).

Quando as situagdes do presente diferem radicalmente das encontradas até
entdo, manter e tentar as mesmas solugdes atrasa as tentativas em gerar modos de
procedimento completamente novos. Ter razdo antes do tempo é n&o ter razéo.
Portanto o planeamento estratégico pode assumir-se como a partilha de uma visdo e
de uma missao para o futuro, mas também de recursos e métodos de trabalho.

Neste caso, temos um planeamento estratégico que é partilhado, sendo este
um planeamento adaptativo (Ebbers, 1999), que engloba um sistema integrado de
monitorizagdo e avaliagdo em permanéncia com aposta em processos dindmicos,
interactivos, interligados e flexiveis.

Como afirma um dos nossos participantes,

“... tem que ser sempre dindmico porque a propria familia ndo
é uma estrutura parada, exige imenso dos técnicos e das equipas
que se movimentam... ou seja, se n0s pararmos, a intervengdo para
completamente, nédo faz sentido nenhum e por isso temos que estar
sempre numa dindmica e a adaptar-nos as necessidades que as
familias tem de apoio” (participante #12; RSP)

Nesta linha, e tendo em conta que a forga e a utilidade de um processo estéo
na sua capacidade de adaptagéo a circunstancias heterogéneas (Hcdberg, Bystrom &
Starbuck, 1976), a planificagdo e a coordenagdo assumem-se como elementos chave
para conseguir um maximo rendimento e um maximo de eficacia e qualidade.
“Planificagdo porque é um principio imprescindivel para assegurar uma O6ptima
utilizagdo de recursos sociais. Coordenagdo porque nenhum sistema de servigos
sociais se cria a partir do nada. Existem sempre actuagbes prévias, instituicbes e

servigos que ja foram criados, iniciativas privadas, etc.” (Idafez, 2001. p. 26)
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“é um processo também dindmico, portanto, ao mesmo tempo
que vamos avaliando a intervengdo que fazemos, vamos também
vendo, propondo novas formas de trabalhar” (participante #2; RSP)

Convém ressaltar que estando a referir-nos a situagdes problema de pessoas e
familias, estamos consequentemente a referi-nos a um ambiente social cujas
caracteristicas serdo, obviamente, muito inconstantes. Tendo em conta que cada uma
das situacdes é diferente de outra, as solugdes terdo que ser, igualmente diferentes.
Desta forma, e reportando-nos agora ao nivel individual de cada um dos actores
sociais, uma viabilidade continuada requer que uma organizagdo se mantenha
coerente sem se tornar rigida. As varias valéncias podem ter liberdade para se
desenvolverem de forma auténoma, com base apenas num grau de preocupagdo
minimo relativo & interdependéncia com as restantes valéncias (Hcdberg, Bystrom &
Starbuck, 1976).

O que esta aqui subjacente, e ainda de acordo com Hcdberg, Bystrom &
Starbuck, é a ideia de que a possibilidade de balango implica que o consenso néo se
torne um regimento e que a discérdia ndo se transforme numa guerra, sendo que a
cooperagdo implicarda apenas um nivel minimo de consenso. Por outro lado, o
estabelecimento de metas deve assentar num nivel minimo de confianga uma vez que,
uma organizagéo deve planear o seu futuro, mas ndo deve fiar-se nos seus planos
(Hedberg, Bystrom & Starbuck, 1976). Este nivel minimo consegue-se através da
orientagéo para o processo, sendo que a sua eficacia se traduz na preparagéo de
cada um dos actores sociais para substituir as suas estratégias e objectivos de forma
a explorar e a preencher a imprevisibilidade do ambiente.

Isto significa que a cooperagdo, dentro de cada uma das organizagbes que
compdem a rede, e as metas por elas estabelecidas, possuem um conjunto minimo de
caracteristicas desejaveis, cujos principios se generalizam a totalidade da rede
funcionando como orientagdes basicas para a acgdo. Ao nivel macro, da rede, torna-
se visivel que esta funciona como espelho das estratégias de actuagio de cada um
dos noés integrantes, ja que parece existir uma certa reprodugéo de significado dos

actores sociais para a rede:

“Tentamos ser um canal de minimizagdo de riscos e danos
para que a familia possa ter mais autonomia e trabalhamos sempre

com este objectivo, mas cada caso é um caso e cada familia tem o
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seu timing de funcionar, de reagir, de ir mudando... “ (participante
#13; M)

Esta reproducgéo de significado espelha-se na rede que, por sua vez, impde a
sua légica aos seus membros. Estes membros irdo agir de acordo com essa légica
mas com base em niveis minimos uma vez que necessita de constante plasticidade
face a diversidade de desafios que encontram no mundo social. Desta forma, a
diversidade de articulagdes, potenciais e activas, estimulam a orientagdo para o
processo através do estabelecer de ciclos interactivos de avaliagéo, levando a um
constante ajustamento.

Ha, assim, uma abertura ao improviso, cuja estruturagéo ocorre a partir daquilo
que ndo esta especificado e que permite aos membros organizacionais, ndo s6, um
replay dos seus valores e competéncias de forma personalizada mas, também,
oportunidades essenciais para re-criar e inovar ao mesmo tempo, o que lhes permite
chegar a um contexto coerente (Hatch, 1999). Nesta linha, e como afirma este
participante,

“Quem sai beneficiado sera a comunidade, porque tem uma
multiplicidade de respostas a sua disposigdo, conforme as
necessidades que se vao sempre alterando, consoante a época ou

conforme a conjuntura sécio-econdémica.” (participante #4; MTR)

Logo, e apesar de muitas organizagdes conterem elementos de sistemas hierarquicos
(Ibarra, 1992) se nos reportarmos ao nivel da rede, facilmente verificamos que uma
rede ndo possui hierarquia nem chefe. A lideranga provém de muitas fontes e,
portanto, aponta para uma lideranga partilhada.

“Temos um trabalho em equipa para encontrarmos solugées.
Fazemos um follow-up continuo das situagées, reunimos, discutimos
pontos de intervengdo, renovamos estratégias, assumimos novos
projectos...” (participante #2; EST)

Desta forma, estamos perante uma rede de liderangca partilhada (Provan &

Kenis, 2006), ja que podemos observar que estas organizagdes trabalham
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colaborativamente ao compreenderem decisbes estratégicas e operacionais sobre o
proprio trabalho em rede. O mesmo é dizer que uma rede ndo tem centro, ou melhor,
que cada né da rede é ele mesmo um centro de potencial. “Liderancas diversas
coabitam o mesmo espaco e tempo da rede, cuja estrutura lhes fornece as condigbes
e 0s pressupostos (valores e objectivos compartilhados) para orientar as tomadas de
decisdo. Cada integrante da rede tem um determinado nivel de poder, enquanto a
rede detém todo o poder” (Teixeira, 2006).

Como ndo existe um poder central, os pressupostos sio partilhados e as
decisbes circulam, as acgdes e os seus efeitos que se realizam em parte da rede séo
o resultado de toda a rede. O desenvolvimento da rede pode entdo ser visto como o
resultado n&o s6 da partilha de recursos mas também da produgéo de normas e
regras como mecanismos de direc¢do para conduzir o desenvolvimento da rede. Estas
regras estdo dependentes do significado que os actores individuais lhes atribuem,
portanto o desenvolvimento da rede esta dependente dos mecanismos, significados,
objectivos e valores de todas as organizagdes dentro da rede (Provan & Fish, 2007).
Assim como cada organizagdo constréi mentalmente o ambiente, as redes de
organizagbes também o fazem de forma compartilhada, seja pelos mecanismos
internos de controlo ou de coordenagéo, seja pelo contacto entre os membros (Duff,
Tsai & Hanke, 2006). Desta forma, o isomorfismo de cada um dos actores sociais,
espelha o isomorfismo da rede.

A institucionalizacdo de sistema de regras e procedimentos inter-
organizacionais levam a cabo uma fungéo de regulagdo importante (Ebbers, 1999),
atravées do foco nas relagbes ou ligagbes entre os varios actores sociais,
especificamente nos mecanismos de coordenagéo, ao permitir o estabelecimento de
pontes de contacto e cooperagdo. A andlise de redes sociais € uma das poucas
ciéncias sociais em que as pessoas se influenciam mutuamente, sendo que o sucesso
da performance da rede esta directamente ligado com a equidade nas relagdes e nos
exercicios de poder (Duff, Tsai & Hanke, 2006).

“Tem que haver momentos de pausa, de ponderagéo, reflexao,
meditagdo, de reformulagdo de objectivos, de reformulagdo de
respostas, de reformulagdo de intervengées” (participante #6; ER)

De realgar, portanto, que o estabelecer destas pontes de contacto e

cooperagao acontece pelo facto de os membros integrantes da rede participarem
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activamente nos processos de desenho, tomada de decisdo e implementagdo das
decisdes.Tal significa que, em periodos de reorientacdo, estratégias, poder, estrutura
e sistemas sdo fundamentalmente transformadas em direccdo a uma nova base de
alinhamentos (lbarra, 1992).

Desta forma, é possivel verificar que as estratégias institucionais ndo estéo tao
preocupadas em ganhar vantagem competitiva, baseada nas estruturas
organizacionais ja existentes. Preocupam-se sim em gerir estas mesmas estruturas,
preservando ou transformando as suas regras ou padrées de forma a estabelecer um
conjunto de condigbes estrategicamente favoraveis (Lawrence, 1999).

O nivel de confianga entre os envolvidos, parece assim assumir uma posigéo
de destaque, sendo reforgado pelo conjunto de préaticas comuns. Desta forma, a
utilidade social das ligagbes da rede ndo s6 promove confianga como fomenta a
interdependéncia (Duff, Tsai & Hanke, 2006) pelo aumento da visibilidade e
transparéncia. Isto acontece ndo s6 dentro da propria rede, como refere um dos

nossos participantes:

“Permite haver um melhor conhecimento entre as préprias
entidades envolvidas na rede, mais visibilidade e saber o que é que
cada uma faz e o que pode fazer” (participante #8; ER)

Mas também no perimetro exterior da rede:

“E quando nés mostramos o nosso trabalho, as pessoas
reconhecem e ajudam” (participante #1, ER)

“.. fazemos estudos que apresentam resultados, das
necessidades, dos consumos, das listas de espera... temos isso
tudo.” (participante #10; ER)

Em suma, e dadas as suas grandes capacidades adaptativas, as estratégias de
actuagdo em rede, aqui referidas, sdo concebidas como particularmente bem
adaptadas para intervengbes que requerem um misto de autonomia e coordenagéo,
sendo a propria rede considerada como um agente de mudanca ja que o assento em
estruturas minimas permite acelerar o processo e, consequentemente, o timing das
respostas pela sua elevada capacidade de plasticidade e adaptabilidade.
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CAPITULO VI
CONCLUSAO GERAL

Analisar uma Rede Social significa realizar uma analise estrutural cujo objectivo
€ mostrar que a forma como a rede se constitui é explicativa dos fenémenos
analisados (Alves, Martins & Cheta, 2007). No caso concreto deste estudo, a partilha,
atracgéo e rentabilizagéo de recursos, o trabalho constante de planeamento, a procura
de respostas de forma concertada e ajustada as prioridades colectivamente
assumidas, parecem ser, efectivamente, ganhos assegurados pelas estratégias de
actuagdo em rede. Tais factores mostraram estar na base de uma cultura de
cooperagdo em rede, cujo sistema de valores e objectivos se mostrou comum e
amplamente partilhado.

Em termos de projecgdo pratica, o manter destes processos em constante
balango e avaliagdo, parece possibilitar, ndo so, evitar problemas sérios a nivel de
futuro, como também a possibilidade do aumento da visibilidade das organizacdes
sobre elas mesmas. Como afima Boa Ventura dos Santos “s6 através da
inteligibilidade reciproca das praticas, é possivel avalia-las” (Santos, 2002. p. 265).
Quer isto dizer que o seu sucesso, em termos da qualidade de resposta, assenta na
constante leitura da relagdo entre os meios utilizados e o resultado, constituindo-se
como um objectivo crescente da estratégia de actuagdo das redes que estudamos.

Com efeito, tal evidéncia surge comprovada pela ideia de que as organizacdes
devem estar preparadas para responder a questdes de diferentes graus de
complexidade e, sobretudo, manifestar um elevado espirito de abertura a discuss3o e
analise do seu proprio desempenho e as condigdes em que este foi concretizado
(Moura, 1997).

As organizagdes nao-lucrativas, do mesmo modo que quaisquer outras
organizagdes, estéo debaixo de uma pressao crescente para mostrar que sdo eficazes
e eficientes, aparecendo, neste contexto, como produtoras privadas de bens publicos,
contribuindo para um maior desenvolvimento local de forma integrada, sustentavel e
equilibrada. Ha, portanto, como que o construir de um caminho complementar que se
apresenta como uma solugdo autébnoma por parte da sociedade, cujo fortalecimento
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aparece, ndo sO, com uma alternativa mais aberta aos problemas sociais mas,
também, como uma ponte para a reelaboragdo de novas formas de solidariedade
social.

Assim, face a urgéncia de respostas da sociedade para um problema cada vez
mais real no nosso pais, conhecer e compreender os beneficios das estratégias de
actuacdo em rede, através deste estudo, podera ser um forte incentivo a redefinigao
das politicas sociais, através do reconhecimento e activagéo da solidariedade social
local, destacando-se a importancia que podera ter no combate & pobreza e excluséo
social.

Sabemos que é absolutamente necessario que se fomente a responsabilidade
social no seio das sociedades e, por isso, consideramos que 0 nosso pensamento nao
se pode esgotar apenas na entrega destas politicas centradas unicamente na esfera
do Estado. Tornam-se necessarios novos rumos de implementagdo de praticas
concretas e eficientes, através da criagdo de lagos entre os novos espacos de
solidariedade social que emergem, incorporando necessariamente um amplo leque de
actores colectivos cujo desejo de fazer mudancgas, ruma em direcgdo a um novo perfil
de gestéo social.

Desta forma, perante as cada vez mais frequentes situagdes de inseguranca
econémica e de faléncia dos servigos publicos, parece surgir um novo espaco de
gestdo social, favoravel a incorporagdo de novos actores na gestdo do campo da
politica social (Minhoto & Martins, 2001). Assim sendo, o que se poderia considerar
como factores de ruptura do tecido da sociabilidade pode ser visto, de uma outra
perspectiva, como factores geradores do criar e recompor lagos.

Nestes termos, assiste-se a um movimento contraditério onde, apesar de
vivermos num mundo em que prevalece o individualismo e consumo, prevalece,
também, o crescimento de movimentos de solidariedade onde a acgdo de uma
panodplia de organizagdes sem fins lucrativos se apresenta como a caridade dos
tempos modernos.
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6.1 Limitagoes e investigagdes futuras

O presente estudo, ndo obstante a possibilidade de acrescentar dados
relevantes no &mbito da investigagéo sobre as Estratégias de Actuagdo das Redes
Sociais no Combate a Pobreza e Exclusdo Social, revela algumas limitagdes que
podem, eventualmente, ser ultrapassadas em estudos posteriores.

Uma primeira limitagdo prende-se com o facto de n&o ter sido feita a validagédo
das entrevistas, através da devolug&o das transcrigdes aos participantes com vista a
obter o seu feedback. Podem ter existido factos, que por serem tdo 6bvios os olhos
dos participantes, ndo tenham sido referidos durante a entrevista.

Seguidamente, e embora se tenha procurado, evitar ao maximo a presenca de
uma subjectividade elevada, a verdade é que esta se encontra inerente aos estudos
qualitativos (Cohen, Manion & Morrison, 2000). No entanto, acreditamos que é
impossivel uma objectividade absoluta, ou seja, completa separagdo entre sujeito e
objecto do conhecimento. Conscientes desta limitagdo, procuramos minimiza-la
através do uso de juizes, recorrendo ao método da CRQ.

Futuramente, e porque apenas se estudaram casos indicados como sendo

casos de sucesso, consideramos que podera ser interessante e igualmente vantajoso

explorar os problemas e obstaculos decorrentes das estratégias de actuagéo em rede.
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ANEXO |

Caracterizagdo da Amostra

Tabela 1: Caracterizagdo da Amostra, por anos de servigo e cargo ocupado

Participante Anos de servico Cargo ocupado

1 13 Direcgao

2 Direcgéo Técnica

3 Direcgéo Técnica e de servigos

4 Direcgéo

5 Direcgéo

6 27 Direcgao

7 9 Coordenacéo

8 13 Direcgdo Técnica

9 Assistente Social

10 Direcgéo

11 Técnica Superior

12 Direccado de Servigos

13 17 Direc¢do Técnica
N=13
Média 10.15
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ANEXO Il

Guiao — Entrevista

Grupo 1: Trabalho em rede
O que o(a) motiva/impulsiona para trabalhar em rede?

Como se inseriu na rede

Modelo que seguiu

Grupo 2: Ligagdes
Que ligagdes estabelece? E que recursos espera obter?
Com quem articula
Que parceiros
De que forma articula (o0 porqué)

Recursos de que necessita

Recursos

A que pode aceder

Que pode oferecer

Grupo 3: Eficacia da Rede

O que considera como indispensavel e necessario para o bom funcionamento desta

rede?
Influéncia na Comunidade (tipo de resposta)

Objectivo da actuagdo em rede

Qual acha que € a grande missao desta organizagéao?
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ANEXO lil:

Tabela 1:

Analise Cruzada'

Dominios

Categorias

Exemplos (core ideas)

Motivacéo
Trabalho em
rede

Partilha e
Rentabilizagédo de

recursos

“porque sempre fui muito a favor de cada
paroquia ndo devia comprar o seu carro, que
nao devia comprar o seu papel, cada centro
nado devia comprar o seu lapis, cada centro
nado devia comprar a sua borracha (...)
fazendo aqui uma ligagéo total disto tudo,
mesmo para nds poupariamos muitos
milhares de contos, muitos milhares de €,
aquilo que chamamos as economias de
escala” (participante #1; MTR)

“temos recursos para partilhar e outras
pessoas com certeza terdo recursos para
partilhar connosco” (participante #4; MTR)

“pudermos rentabilizar recursos”
(participante#4; MTR)

“porque se potenciam os recursos,
interligam-se” (participante #5; MTR)

“E a possibilidade de, em rede nds
conseguirmos, por um lado termos apoios
necessarios para as pessoas que chegam
até nés” (participante #6; MTR)

“A necessidade de saber gerir da melhor

forma os poucos recursos que existem para

! Legenda:

MTR — Motivagdo Trabalho em Rede; MS — Modelo Seguido; IR — Inser¢do em Rede; AR - Articulagdes; R — Atracgdo de Recursos;
EST — Estrutura; M — Missdo; ER - Eficacia da Rede; RSP - Resposta
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esta populagéo” (participante #9; MTR)

“... porqué, porque ha uma partilha e uma
responsabilidade em que todos somos
responsaveis por aquele diagndstico e todas
as medidas sao feitas pela rede, cada um
tem a sua especificidade e pode contribuir
com o seu Know-How para melhorar e para
implementar programas” (participante #9; R)

E sempre uma mais-valia porque podemos
partilhar os recursos das varias instituicoes,
0s recursos materiais e 0s recursos em
termos técnicos. (participante 11#; MTR)

“Todos os recursos que ha na comunidade
sdo importantes para as familias, eles
existem para dar uma resposta as pessoas e
as familias, e todos aqueles que nés
conseguirmos desbloquear as familias, logo
ai estamos a trabalhar em rede” (participante
#12; R)

Perspectiva
sistémica

“porque as pessoas sao sistemas de
relagdes, sdo sistemas de actuagdo e
portanto s6 em rede é que a resposta é
eficaz” (participante #2; MTR)

“e de termos, de facto, uma intervengéo
sistémica e consertada, porque temos que
perceber qual € o nosso papel, qual é a
nossa intervengao e, depois, perceber qual é
a intervencgao do outro” (participante #2;
MTR)

“para nos um atendimento integrado tem todo
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o sentido” (participante #5; MTR)

“portanto & uma mistura de varios sistemas
(...) s6 um método parece-me as vezes que
é restritivo, & conforme a situagao”
(participante #5; MTR)

Complementaridade

“Trabalhamos uns para os outros, ajudamo-
nos uns aos outros, partiihamos
experiéncias, partilhamos projectos,
partilhamos tudo o que cada um consiga
fazer, por isso eu acho que é uma grande
vantagem trabalharmos em rede, em
partilharmos com os outros” (participante #1;
MTR)

“porque é uma forma de retirarmos das
outras instituicbes as suas potencialidades e
colmatarmos nas nossas 0s nossos
constrangimentos” (participante #3; MTR)

“eu posso ser muito boa numa area, mas ao
trabalhar em rede com outros, os outros
podem-me complementar e vice-versa”
(participante #5; MTR)

“quando os beneficiarios necessitarem de
outras respostas que esta instituicdo ndo
tem, ai é o beneficio de puder trabalhar em
rede, porque podemos sempre recorrer as
outras instituicbes da comunidade que tem
resposta para uma situagéo que nés ndo
temos” (participante #4; MTR)

“Nés nao temos as competéncias todas,
portanto é em rede, juntando as
competéncias de cada instituicdo, que pode
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haver uma intervengéo mais eficaz. No6s
podemos ser muito bons numa resposta,
numa determinada area, mas existem outros
que tem outras especializagdes” (participante
#6; MTR)

“a necessidade de articular quando é preciso,
quando se consegue, também... com as
outras instituicdes que conseguem dar
resposta as quais nés ndo temos
capacidade” (participante #8; MTR)

Insercéo na
Rede

Modelo institucional

“Olhe, primeiro que tudo o BA criou esta rede
nao é? A rede acho que comega neles néo
€? Nao comegou em noés” (participante #1,
IR)

“esta IPSS nasce em Espanha, é de la quem
vem e é de Espanha que de facto surge toda
a intervencgéo e politica...” (participante #2;
R)

“mas tudo comegou com o BA. Aqui a nossa
rede comegou com o BA e a ideia surgiu de
la, tivemos um acordo com eles” (participante
#1; IR)

“A comunidade Fim de Mundo foi a razéo
porque nds ha 26 anos viemos para aqui
trabalhar” (participante#6; MS)

“Portanto, as irmas estabeleceram-se em
Portugal em 1639... por ai e ja na altura
tinham um colégio, estavam num convento
do Bom Sucesso, tinha um colégio para
meninas e em 1993 é que criaram esta
fundagéo” (participante #10; MS)
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Modelo de
intervencgao

“N6s aqui por estratégia social, seguimos o
modelo sistémico, portanto € um modelo de
intervengao dos sistemas (...) observamos
que a mulher que nés acompanhamos é um
todo, portanto ndo pode ser vista de forma
isolada " (participante #2; MS)

“n&o consideramos uma outra resposta, se
n&do fazermos uma resposta integrada aquilo
que é a familia” (participante #3; R)

“centrado nas necessidades da comunidade,
de momento” (participante #4; MS)

“o nosso modelo implica inputs e outputs da
comunidade, porque nés funcionamos muito
neste fluxo, ndo é, ndo num modelo fechado
de ir recebendo os recursos e gerir ca, mas
nos sentido de ir recebendo os inputs da
comunidade e depois fazer sair as respostas
sociais” (participante #4; MS)

“Muito baseado a nivel do servigo
comunitario” (participante #5; MS)

“nés também aprendemos aqui com a propria
realidade, portanto € uma mistura de varios
sistemas, ndo é, utilizando também as boas
préaticas de politica social. Ndo s6 um
método... sé um método parece-me as vezes
que é restritivo, é conforme a situagao”
(participante #5; MS)

“Como modelo... se calhar numa linha de
empowerment, capacitagdo, muito centrado

em cada uma das pessoas, nas suas
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necessidades” (participante #9; MS)

Articulacdes

Formais

“ costumo dizer que o BA é o unico que
assina protocolos, o resto € mais no sentido
informal, acho que formal s6 o BA é que
assina protocolos, o resto das pessoas nédo
quer” (participante #1; R)

“temos ligagdes formais com protocolo
instituido, sobretudo com o BA, com a SCM,
com a CM, com o |IEFP” (participante #2; AR)

“temos aqui uma parceria que é formal e que
é entre muitas IPSS’s do concelho”
(participante #4; AR)

“Temos redes formais sim, o grupo
comunitario, os estatutos foram criados com
o proprio grupo e ha um protocolo assinado
entre todos os membros que criaram, com a
rede social também ha um protocolo formal,
com a comissdo também, com o BA, com o
BBD, com as instituigdes ha.” (participante
#5; AR)

“com a seguranga social ha um protocolo
formal” (participante #5; AR)

“ha umas a nivel formal. O BA é protocolo, a
escola superior de saude de Alcoitdo é
protocolo, a escola secundaria de séo Joao
do Estoril é protocolo, o agrupamento de
escolas de s&o Joao é protocolo, na grande
maioria sdo formais...” (participante #6; AR)

“para além do BA com quem temos um
protocolo formal, temos outro com a SS,
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depois ha também acordos formais com a
CM, com o ACIDI (alto comissariado para a
imigragéo e o dialogo intercultural), com o
IEFP...” (participante #8; AR)

Informais

“temos rede com o pastoral dos ciganos,
temos rede com os centros sociais e
paroquiais com a nossa vigoraria que é a
vigoraria 4 da Igreja de Fatima e Campo
Grande, Séao Jodo de Brito, Arroios”
(participante #1; MTR)

“fundagéo Belmiro de Azevedo, temos uma
mini rede com a Jerénimo Martins”
(participante #1; R)

“trabalhamos neste momento com a AMI”
(participante #1; R)

“depois temos também os acoérdaos informais
que s&o as redes informais que nés
estabelecemos.” (participante #2; AR)

“uma vez por més juntamo-nos aqui a
instituicbes da zona, a JF, a SCM, o Centro,
o Centro de Desenvolvimento Social para
falarmos de alguns utentes e para podermos
articular alguma informag&o mas muito
informal, ndo séo reunides formais”
(participante #3; AR)

“Depois ha aquelas redes informais, com o
centro de saude da Venda Nova, (...) a nivel
informal, trabalha-se muito a parte da ligagéo
do servigo social daqui com o servigo social
da Amadora, com a técnica que esta

destinada a freguesia. Portanto, depois
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depende de... ha muitas dessas que sdo
informais” (participante #5; AR)

“Temos por exemplo um protocolo informal
com a Unicef que nos apoia em algumas
areas” (participante #5; AR)

“Mas depois ha outras ligagdes informais néo
é, que estabeleco quase diariamente com as
instituicdes mais ao nosso nivel” (participante
#8; AR)

Tipos de

recursos

Recursos Técnicos

“o Jer6onimo Martins mandou-nos quase 400
ferros de engomar” (participante #1; R)

“A fundagdo Gulbenkian ndo regulamente,
mas de forma espagada, apoia a obra social
sobretudo no que diz respeito aos
melhoramentos arquitecténicos” (participante
#2; R)

“nds temos um projecto que se chama
“oficina social” (...) multiplas instituicdes do
concelho que tém apoio domiciliario,
assinaram um protocolo com a camara que
foi o promotor e com duas instituicdes
executantes que sdo aqueles que fazem a
parte pratica” (participante 4#; AR)

Recursos de Saude

“aqui as paroquias sabem que nos temos
uma farmacia e encaminham para ca
medicamentos” (participante #1; R)

“arranjamos uma equipa de médicos e
estamos neste momento a dar um apoio
“bastante grande, criamos uma equipa a que
demos o nome de pastoral da saude, nacleo

da pastoral da salde, e que neste momento
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fazemos tudo gratuitamente” (participante #1;
R)

“damos apoio psicoldgico, temos psicologos,
temos trés médicos de clinica geral, temos
dois enfermeiros, temos uma nutricionista”
(participante #1; R)

“depois temos parcerias com a salde e em
termos da saide com os CAT's e centros de
saude” (participante #2; R)

“Articulamos com o centro de saude”
(participante #3; AR)

“temos apoio farmacéutico, apoio médico,
apoio psicolégico” (participante #3; R)

“depois temos também o apoio, numa
parceria com a entreajuda, da medigdo de
tensao arterial e diabetes” (participante #6;
R)

“um gabinete de fisioterapia através de um
projecto que estabelecemos com a escola
superior de saude de Alcoitdo e isso garante-
nos, semanalmente, num gabinete também
apoiado pela junta de freguesia do Estoril,
apoio aos mitdos que praticam desporto,
para que tenham acesso a fisioterapia
permanentemente durante todo o ano...”
(participante #6; R)

“‘com a farmacia local” (participante #8, R)

“temos um gabinete de consultas de
psicologia” (participante #9; R)
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Recursos Juridicos

“temos quatro advogados a dar apoio
juridico” (participante #1; R)

“e um gabinete de apoio a gestédo
financeira...” (participante #3; AR)

“partiu dai a criagdo de um gabinete de
atendimento a familia endividadas que esta a
ser aqui na ABLA, mas com a ajuda de
outros parceiros, com a ajuda da JF, com a
ajuda de outras Instituicdes” (participante #4;
R)

“o aconselhamento juridico também em

voluntariado” (participante #6; R)

“a documentagado por exemplo porque nos
também fazemos uma articulagédo com o
servigo de estrangeiros e fronteiras embora
ndo haja um protocolo oficial, gostariamos
que ele existisse, mas ha... digamos que um
acordo tacito” (participante #8; R)

Recursos

Alimentares

“temos um protocolo com o BA porque as
mulheres que apoiamos, muitas vezes nao
estdo numa situagdo declarada de pobreza,
mas estao no limiar” (participante #2; R)

“Articulamos com o BA” (participante #3; AR)

“aquilo que as vezes vem do BA ndo é o
necessario, temos agora uma campanha a
decorrer aqui na freguesia onde pedimos
géneros alimentares” (participante #3; R)

“Ao nivel de géneros, temos uma parceria
com o BA” (participante #4; IR)
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“apoio semanal do banco alimentar”
(participante #6; R)

“temos a parceria com o BA que é a mais
antiga aqui do centro e a que mais tem
procura” (participante #9; R)

“apoio alimentar” (participante #10; R)

Recursos de

Formacgéo

“com os centros de formacao profissional,
com o IEFP, com as ONG’s que trabalham a
dimensé&o da formacgé&o profissional ”
(participante #2; R)

“A fundagdo Gulbenkian ndo regulamente,
mas de forma espagada apoia a obra social
sobretudo no que diz respeito a
investigagao/formacéo” (participante #2; R)

“Neste momento, aqui a nivel da nossa
intervengdo, o que nds temos de servigo a
comunidade é: a qualificagdo de saberes, e
isto tem a ver com parcerias estabelecidas
quer com a escola secundaria de sdo Jodo
do Estoril, quer com o agrupamento de
escolas de sdo Jodo do Estoril” (participante
#6; R)

“temos um gabinete de Univa do imigrante,
com o IEFP para colocagéo no mercado de
trabalho e formagéo, certificagdo de
competéncias...” (participante #8; R)

“neste momento termos uma Univa”
(participante #9; R)

“varias parcerias com o |IEFP para ter POCS”
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(participante #9; R)

“Temos também dado formagdes aos nossos
funcionarios, aos voluntarios, aos utentes,
aos pais dos meninos e ao publico em geral”
(participante #10; MS)

Recursos de
Procura Activa de
Emprego

“com o |IEFP, nés estamos aqui a criar um
programa na area da procura activa de
emprego” (participante #3; R)

“procura activa de emprego” (participante #3;
R)

“a bolsa de emprego, portanto, toda a
informagao que nos chega via CM de
Cascais ou via Centro de Emprego, ou
também no voluntariado, é feito um chamado
dossié de emprego e as pessoas de segunda
a sexta-feira passam por c4a, tem a sua
inscricdo para emprego e também procuram
dentro das ofertas de emprego que temos e
facilitamos, ainda, o contacto para essas
ofertas...” (participante #6; R)

“o IEFP que ajuda a inserir estas pessoas no
mercado de trabalho” (participante #9; R)

Estilo de
lideranca
organizacional

Lideranga
partilhada

“Nos aqui temos duas instituicdes, funciona a
fabrica da igreja e o centro social, mas nao
fazemos muita distingao, lider, lider eu acho
que é o senhor prior, mas eu faco parte
também da coordenagéo e dividimos. Somos
os dois voluntarios, ele é diacono, eu
também sou e dividimos isto aqui um
bocadinho entre nds os dois porque quer
queiramos, quer nao estamos numa
instituicdo que no fundo € uma empresa n&o
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€?” (participante #1; EST)

“temos um trabalho em equipa para
encontrarmos solugdes, agora, claro, dentro
desta equipa, ha personalidades mais
lideres, ha pessoas que tem uma voz e uma
competéncia activa maior, mas procuramos
sempre fazer isto de uma forma horizontal,
portanto as nossas relagbes pessoais e
profissionais sédo numa perspectiva de equipa
em que ndo ha uma hierarquia rigida, ndo ha
o decisor que decide por si, fazemos tudo
isso em equipa” (participante #2; EST)

“uma lideranga partilhada... tudo é decidido
em conjunto e equipa” (participante #2; EST)

“As linhas de orientagdo que definimos, as
politicas de implementagédo sociais sdo
sempre conversadas, sdo sempre debatidas”
(participante #2; EST)

“Fazemos um follow-up continuo das
situagdes, reunimos, discutimos pontos de
intervengéo, renovamos estratégias,
assumimos novos projectos...” (participante
#2; EST)

“hé coisas que séo discutidas entre todos os
trabalhadores, em pé de igualdade para
discutirmos ideias de acordo com a misséo
do centro” (participante #5; EST)

Liderancga

hierarquica

“Nos temos uma hierarquia, temos uma
directora, temos uma equipa técnica, temos
os voluntarios, temos os formadores”
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(participante #2; EST)

“mas ha um rosto, que é a directora, que é a
referéncia da obra social e aquilo que ela é
como pessoa esta sempre ligado aquilo que
€ como responsavel da obra social, neste
sentido podemos dizer que talvez seja a
lider” (participante #2; EST)

“ha decisdes que eu tenho que levar a
direcgdo” (participante #3; EST)

“funcionamos muito por departamentos,
temos o departamento da infancia, da
juventude, da equipa de rua, do apoio
domiciliario, do apoio social, da ajuda
humanitaria e cada um destes
departamentos tem os colaboradores e tem
um coordenador de departamento e,
normalmente, entre o coordenador e os
colaboradores desse departamento a
discussao e decisdo de ideias é a um nivel
horizontal, posteriormente é levado a
direcgéo” (participante #4; EST)

“Depende do tipo de deciséo,
normalmente...nos temos varios patamares”
(participante #5, EST)

“Depois a nivel das valéncias, ha um
coordenador pedagdgico e os restantes
técnicos que primeiro trabalham em conjunto
e depois é que articulam, mas depois temos
também a equipa interdisciplinar onde a
maioria das decisdes a nivel intermédio sdo

tomadas e vao depois para aprovagéo da
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direc¢éo. Ha coisas que séo decididas
mesmo s6 a nivel da direcgado” (participante
#5; EST)

Missao

Insergdo Social

“Promover uma melhor insergado social,
educativa e familiar, a todos os individuos em
situagdo de exclusao social” (participante #5;
M)

“essencialmente de integragdo na sociedade
portuguesa” (participante #6;M)

“integrar a comunidade guineense na
sociedade de acolhimento, digamos que é a

nossa grande missdo” (participante #8;M)

“acolher e integrar todos os emigrantes”
(participantes #9; M)

Promocéo de

competéncias

“contribuir para que estes adquiram
competéncias pessoais e sociais, de forma a
exercer a plena cidadania, num espirito de

solidariedade humana e cristd” (participante
#3;, M)

“Promover programas sociais e educativos
para criangas dos 3 aos 10 anos de idade e
desenvolver programas de formagao e
educacéo de jovens e adultos” (participantes
#10, M)

“‘individualizar as pessoas que chegam até
nos e depois acompanha-las, sejam criangas,
sejam jovens, sejam adultos, sejam idosos...

essa é a grande missao”

Acolher

“A nossa grande missao é acolher, amar”
(participante #6; M)
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“a missdo tem muito a ver com o acolher
comunidades carenciadas, fragilizadas,
vulneraveis por questdo econémicas”
(participante #6;M)

“acolher e integrar todos os emigrantes,
capacita-los e... porque se os emigrantes
estiverem acolhidos e integrados ha paz
social e assim andamos para a frente ”
(participantes #9; M)

Eficacia da
Rede

Visibilidade e
transparéncia

“é dar a conhecer o que fazemos. Nos no
boletim paroquial todas as semanas damos
noticias. E as pessoas ddo imenso valor...
imenso valor!” (participante #1, ER)

“Eu construi um boletim s6 com a area social,
as pessoas tem que saber o que fazemos,
tive ajuda de 4 ou 5 jovens e criamos um
boletim e apareceu imensa gente a dar
ofertas espontaneas” (participante #1, ER)

“E quando nos mostramos o nosso trabalho,
eu acho que as pessoas reconhecem e
ajudam” (participante #1, ER)

“o0 mais importante de tudo, fazer com que as
pessoas da comunidade percebam que néo
ha jogos de interesse junto das instituicdes”
(participante #6; MTR)

“Eu penso que é necessario, se calhar, haver
um melhor conhecimento entre as proprias
entidades envolvidas na rede, mais
visibilidade e saber o que € que cada uma
faz e o que pode fazer” (participante #8; ER)
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“em quanto mais redes e em quanto mais
féruns uma instituicdo estiver representada,
mais conhecimento e mais visibilidade se cria
la para fora” (participante #9; R)

“sobretudo de transparéncia, o facto de nos
mantermos com parceiros ja de ha longos
anos, é importante eles saberem que os
dinheiros ou as coisas que nos ddo sdo bem
utilizadas, que ha bons resultados... fazemos
estudos que apresentam resultados, das
necessidades, dos consumos, das listas de
espera... temos isso tudo, digamos,
preparado... temos testemunhos de pessoas
que passaram por ca” (participante #10; ER)

“Fazemos questéo de nos dar a conhecer, de
marcar reunides com outras instituicoes para
nos darmos a conhecer e para conhece-los
também.” (participante #13; ER)

Inter-conhecimento

“acho que estas redes sdo importantes
porque ha uma comunicagédo, ha uma
gestdo, hd uma intercomunicagéo entre uns e
outros” (participante #1; R)

“inter-conhecimento e das mais-valias de
cada um e de puder haver uma distribuigdo
equilibrada de trabalho entre todos, dentro
daquilo com que cada um pode contribuir”
(participante #8; ER)

“troca permanente de informagdes”
(participante #9; ER)

“contactar com os parceiros e a fazer um

ponto de situagéo e a analisar, realmente,
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quais sdo as necessidades que 0 n0sSso
trabalho precisa, que sabemos que a nossa
populagéo precisa para depois, entdo, com
os outros vermos se estamos a falar todos na
mesma lingua, se as necessidades estdo
partilhadas, se ndo, e no que é que os outros
nos podem ajudar...” (participante #9; ER)

“acho que é estarmos abertos & partilha de
informagao (...) nés devemos adoptar uma
postura de querer partilhar saberes, de
querer conhecer” (participante #13; ER)

Trabalho

colaborativo

“acho que o facto de as pessoas se sentarem
a mesma mesa, conversarem e de quererem
trabalhar em conjunto ja é bastante positivo
no sentido em que nos vamos ajudar uns aos
outros” (participante #1; R)

“ha necessidade em permanéncia que as
parcerias que estabelecemos tenham tempo
de reflexdo bem fundamentado, mas também
que n3o nos leve a enfiar dentro dos
gabinetes e a afastarmo-nos da realidade”
(participante #6; ER)

“Ha um plano de acgéo que é feito
anualmente por todas as instituicdes aqui da
freguesia” (Participante 11#, AR)

“quando muitas vezes ndo é esse 0 N0SSO
know-how, temos que encaminhar para uma
estrutura que saibam fazer esse tipo de
trabalho” (participante #2; IR)

Momentos de
reflexdo conjunta

“E indispensavel... momentos... de reflexdo
conjunta, por exemplo, aqui a nivel mais
local, quando nos temos reunides de
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parceiros, esses sdo momentos de
brainstorming, claro, em que surgem muitas
ideias e sdo muito importantes.” (participante
#4; ER)

“tem que haver momentos de pausa, de
ponderagéo, reflexdo, meditagdo, de
reformulagéo de objectivos, de reformulagéo
de respostas, de reformulagdo de
intervengdes” (participante #6; ER)

“Ha varias velocidades, mas temos que
encontrar ali momentos comuns que nos
fagam partilhar” (participante #6; ER)

Avaliar

“é um processo também dinamico, portanto,
ao mesmo tempo que vamos avaliando a
intervencéo que fazemos, vamos também
vendo, propondo novas formas de trabalhar”
(participante #2; RSP)

“Eu descobri que, cada vez mais vai sendo
necessario, ndo é estarmos no meio de
papéis, é criar instrumentos muito claros e
concisos que nos digam o que é que
importante fazer e em que parte do caminho
é que estamos...” (participante #6; ER)

“E preciso muito avaliar! Avaliar, construir,
criar... e eu sempre me preocupei muito com
iSso, porque as vezes as pessoas nao falam,
néo dizem, tem receios... e eu usava
instrumentos de avaliagéo, criados por mim
para tirar pequenas notas junto dos
colaboradores, dos pais, etc., para se
poderem expressar. Hoje ja temos um

modelo mais completo da segurancga social’
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(participante #10; ER)

Pratica da

Intervencao

Perspectiva

Global/Sistémica

“uma resposta global, uma resposta plural
em que procuramos ndo nos cingir apenas a
situagéo problema da mulher, procuramos
fazer um diagnostico mais alargado, mais
elaborado, mais abrangente que chegue aos
diferentes contextos em que e mulher esta
inserida, o contexto familiar, o contexto
relacional, o contexto profissional...”
(participante #2; IR)

“sempre numa perspectiva sistémica”
(participante #2; R)

“A partir daquilo que é a realidade das
pessoas que acompanhamos” (participante
#2; RSP)

“quem sai beneficiado sera a comunidade,
porque tem uma multiplicidade de respostas
a sua disposigdo, conforme as necessidades
gue vao sempre alterando consoante a
época ou conforme a conjuntura socio-
economica” (participante #4; MTR)

“as redes vao nascendo e vdo se movendo
conforme nos também formos sensiveis as
necessidades das pessoas, cada vez mais as
respostas sociais tem que ser criativas e tem
de ir ao encontro das necessidades e n&o
fechadas e estanques, bem como as nossas
redes” (participante #4; ER)

“E sempre muito centrado nas necessidades
da comunidade, também nas préprias
necessidades da instituicdo e cada vez tem
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mais sentido isto, ndo &, para nos um
atendimento integrado tem todo o sentido, da
logo para fazer o cruzamento de dados, fazer
uma filtragem e economizar recursos”
(participante #5; RSP)

“n6s tentamos que o nosso apoio e que a
nossa resposta seja o mais abrangente
possivel e esse apoio, como temos varias
valéncias, varias respostas sociais a
funcionar, tenta ser o mais abrangente
possivel e tenta abranger a maior diversidade
de areas.” (participante #11; M)

“organizar um estrutura de apoio, um rede de
suporte aquelas familias que Ihes permita
ficar com os seus filhos e assumi-los. E, para
nés, ndo fazia sentido nenhum estar a
trabalhar a familia sem trabalharmos as
redes de suporte. Uma familia é um sistema
ndo é? Um sistema aberto e isso implica logo
um trabalho em rede.” (participante #12,
MTR)

“Portanto se as pessoas que tiverem dentro
das entidades tiverem disponibilidade para
serem canais e serem sistemas abertos,
acho que é meio caminho andado para que

uma rede funcione” (participante #12; ER)

Parcerias

“trabalhar sim senhora, mas com os
parceiros que nos vao aparecendo no
caminho” (participante #1, MTR)

“nds procuramos sempre que aquilo que se
possa criar na obra social, em parceria com
os diferentes interlocutores no processo”
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(participante #2; RSP)

“Se nos tivermos os recursos, muito bem. Se
ndo, nds conhecemos quem os tenha, na
comunidade, e encaminhamos para 1a”
(participante #4; R)

“Tentamos sempre ir mais além e isso faz-
nos alargar horizontes para outras
instituicbes e outras redes” (participante #4;
ER)

“desde ha 26 anos e, na medida dessas
respostas, vamos tentando arranjar as
parcerias e vamos tentando trabalhar essas
parcerias” (participante #6; R)

“Este trabalho é feito em colaboragdo com
entidades locais e nacionais bem como com
outros grupos internacionais de solidariedade
social”’ (participante #10; M)

“se nos ndo trabalharmos em rede o nosso
trabalho nao tem qualquer sentido”
(participante #12; MTR)

Sustentabilidade

“tem a ver com as instituicdes perceberem o
potencial de trabalhar em rede, podemos n&o
chegar téo rapido ndo é, mas de certeza que
conseguimos chegar mais longe e
conseguimos dar resposta mais consistentes
a populagao” (participante #5; RSP)

“pondo em comunh&o todas essas
competéncias e todas essas qualificagées,
numa comunidade carenciada como a nossa
podemos intervir com muito mais qualidade e
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com mais sustentabilidade” (participante #6;
MTR) ER

Promocéo de
autonomia

“eu quero é que as pessoas sejam
autébnomas e que atinjam um nivel em que,
progressivamente, vao se desligando e
localmente véo respondendo as suas
necessidades, tem emprego, ter BA mais
perto... nés queremos é que as pessoas
facam o seu percurso e sejam auténomas
sem a nossa intervencgdo” (participante #9;
MS)

“Tentamos ser um canal de minimizagdo de
riscos e danos para que a familia possa ter
mais autonomia e trabalhamos sempre com
este objectivo, mas cada caso é um caso e
cada familia tem o seu timing de funcionar,
de reagir, de ir mudando... “ (participante
#13; M)
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