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APRESENTACAO

A Comissdo de Bioética da Regido Europa julgou ser conveniente abordar o tema da ética
gestdo e das organizagGes. Tema-se de um tema vasto, atual, que foi considerado
relevante para sobre ele se refletir e trabalhar.

No ambito da identidade da Ordem de S3o Jodo de Deus, pensamos que é importante
que 0s nossos centros continuem a progredir como centros que se identificam e se
apresentam como organizagdes éticas. Um dos aspetos fundamentais tem a ver com o
modo de exercer a gestdo e a lideranga dos centros. Proceder nessas dreas com critérios
éticos favorece um estilo e um clima que ajuda toda a organizacdo a desenvolver-se e a
identificar-se como uma organizacao ética.

O objetivo da comissdo consiste em oferecer material de reflexdo e suporte tedrico para
gue, onde se considerar conveniente, se possa analisar esse apoio e ver as aplicacdes
concretas nas Provincias e nos Centros da Ordem. Este é um documento complementar
as orientacdes da Carta de Identidade da Ordem e do documento "Gestao Carismatica
na Ordem Hospitaleira de Sdo Jodo de Deus" (publicada pela Curia Geral, em 2012).

A metodologia adotada foi a seguinte: um dos membros da Comissao assumiu o papel
de autor, neste caso, o Dr. José Maria Galan, e os restantes elementos da Comissao
foram coautores.

Apresentamos este documento com o objetivo de que ele possa ser Util para a reflexao,
a formacao e o didlogo nos centros da Ordem. Esperamos que seja um instrumento que
ajude a continuar a progredir na sensibilizacdo e promoc¢do da ética, como sinal de
identidade dos nossos centros hospitaleiros.

Agradecemos-lhe pelo seu interesse e esperamos que lhe seja util.
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1. Principios Orientadores
1.1 Caracteristicas e identidades prdépria
A. DefinigGes

e Identidade corporativa: é o conjunto de caracteristicas, valores e crencas (ethos)
que identificam uma instituicdo e a tornam diferente das restantes. E a referéncia
através da qual se tomam decisdes sobre a gestao na instituicdo.

o Liberdade ideoldgica, religiosa e de consciéncia: a liberdade de professar,
expressar e difundir as proprias convicgGes pessoais e o direito de ndo as tornar
publicas, conforme se desejar.

B. Fundamentos

A fim de refletir sobre quais devem ser as melhores praticas de gestdo na Ordem, é
oportuno considerar em que consiste o cardcter préprio da sua identidade institucional
e como esta se deve refletir de forma coerente na sua atividade como entidade da Igreja
Catdlica orientada para a evangelizacdo nos campos da saude, da educacdo, no ambito
social e na investigacdo nestas dreas, e ainda como deve utilizar diferentes formas
juridicas de a¢do empresarial (Constituicdes, 47), de acordo com as circunstancias, as
culturas e os paises que, no entanto, deveriam ter um substrato comum de principios e
valores éticos para a gestao.

"Toda a pessoa tem direito a liberdade de pensamento, de consciéncia e de
religiGo; este direito implica a liberdade de mudar de religido ou de convicgdo,
assim como a liberdade de manifestar a religiGio ou convicgdo, sozinho ou em
comum, tanto em publico como em privado, pelo ensino, pela prdtica, pelo culto
e pelos ritos (Declaragio Universal dos Direitos Humanos, Art.2 18).

Por outro lado, as instituicdes tém o direito a que as suas ideias sejam respeitadas.
Os Estatutos Gerais afirmam: "As nossas Obras Apostdlicas sdo e definem-se como
centros confessionais catdlicos" (n.2 49). Isso pressupée acima de tudo que, nas
decisdes tomadas neste Gmbito, se assumem os valores evangélicos como guia de
atuagdo, também no exercicio da gestdo, e se tem em conta tanto a Doutrina
Social da Igreja como a sua Doutrina Moral.

Numa sociedade plural, é muito importante ter uma identidade clara da Institui¢do, para
se poder estabelecer um verdadeiro didlogo e contribuir para uma construgdo comum,
através daquilo que é préprio da organizagao. Essa contribuicdo ndo consiste apenas em
atos ou a¢Ges concretas: é também um modelo, um estilo e uma determinada forma de
compreender e enfrentar a realidade.!

E necessdrio que as organizacdes possuam um ethos que reflita o ideario e os valores
com os quais e pelos quais se queiram caracterizar.? E esta marca que deverd, ou deveria,

1 ERRA | MAS, Joaquim, Papel diretivo e comportamento ético na Ordem de Séo Jodo de Deus. Tese de
Mestrado em Bioética. Instituto Borja de Bioética - Universidade Ramon Llull, 2017.

2 ROMAN, Maestre B., Etica de la organizacién sanitaria, Barcelona, Universitat Oberta de Catalunya,
2010.



orientar as politicas da atividade quotidiana da organiza¢do. Por isso, falamos de
organizagdes como entidades éticas, uma vez que nelas se tomam decisGes livres que
devem ser ponderadas e deliberadas na busca de coeréncia com o idedrio escolhido ou
assumido.?!

Uma das a¢Oes para realizar os ideais consiste em poder contar com pessoas preparadas,
ser atrativos e competentes para fidelizar os profissionais mais validos e identificados
com os valores e o estilo da Instituicdo. Este objetivo pode ser alcancado indo além da
ética civica, garantindo os critérios de justica, para entrarmos na ética profissional, o
que implica incorporar critérios de qualidade de servico, e também na ética
organizacional-institucional, relacionada com a satisfacdo das expectativas e o
compromisso social da Ordem. Isto predispde para oferecer um espaco de crescimento
profissional e gera o brio de em pertencer 3 organizacdo.?

Pratica

e Descricdo e fundamento ético: Boas praticas e mas praticas

Q-

Devido a diversidade dos agentes que intervém na pratica da hospitalidade e
pluralidade de crencas dos destinatdrios, seria conveniente pensar até que ponto é
possivel aplicar em todas as Obras da Ordem as normas catdlicas em sentido estrito.

Isto coloca uma questdo de fundo que é oportuno debater: podemos considerar os
Centros da Ordem como instituicbes catdlicas em sentido estrito, ou dizer que sGo de
inspiragcdo cristd, ou organismos abertos ad gentes? Cada uma destas posicdes tem
implicagOes para a ética de gestdao. Devemos afirmar que a Ordem sempre se afirmou
como uma organizacdo que, partindo da sua identidade cristd, atua com caracteristicas
de universalidade, pluralismo e respeito por todo o tipo de crencas e posicionamentos
existenciais, desde que respeitem os principios e os valores da Ordem.

Por um lado, pode-se exigir aos agentes da Hospitalidade, aos profissionais
Colaboradores da Ordem, que respeitem os principios e os valores institucionais, assim
como os ideais de matriz catdlica, embora em certas situacdes possam surgir motivos
de discérdia com as normas da Igreja no processo de tomada de decisdo que devem ser
geridos.

Um aspeto importante a considerar é a selecdo e a formacdo dos dirigentes e dos
responsaveis Intermédios relativamente as questfes éticas ligadas a identidade
institucional, dado que sdo esses conhecimentos que irdo enquadrar o mundo axioldgico
proprio da instituicdo e eles serdo um ponto de referéncia importante para que as
decisdes em matéria de gestdo sejam coerentes com a cultura da Hospitalidade.

Que influéncia deve exercer o estilo de S. Jodo de Deus como referéncia na construgao
de uma ética de gestdao da Ordem? Como atuaria nos dias de hoje S3o Jodo de Deus se
fosse ele o diretor de um dos seus Centros? Em que aspetos se concentraria? Como os
resolveria? (Cf. Carta de Identidade, 5.3.1.1.). A tradicdo da Ordem poderia ajudar a
encontrar as respostas.

Por outro lado, o pluralismo de crencgas dos Utentes dos servicos requer um grande
respeito e uma grande delicadeza para ndo se cair no doutrinamento por parte da
propria instituicdo, dando ao mesmo tempo a possibilidade de estar em sintonia com o

http://openaccess.uoc.edu/webapps/o02/bitstream/10609/49241/4/La%20geti%C3%B3n%20de%20la%20calidad%20enfocad
a%20al%20cliente M%C3%B3dulo3 %C3%89tica%20de%20la%200rganizaci%C3%B3n%20s%20anitaria.pdf.
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idedrio catdlico do Centro e de aproveitar a sua oferta de servicos de assisténcia
espiritual e religiosa. Como deverdo os gestores dos Centros abordar e resolver, através
de um necessario didlogo inter-religioso ou de uma postura de abertura ideoldgica
pluralista, com os Utentes ou familias, os dilemas éticos que possam surgir?

Avaliacao: indicadores e orientagdes para promover as boas praticas e prevenir as mas
praticas.

— Assumir os valores evangélicos como guia de atuagdo também no exercicio da
gestdo e deixar-se guiar pela Missdo, pelos principios e pelos valores institucionais.

— Conhecer e ter em conta tanto a Doutrina social como a Doutrina moral da Igreja
nas decisGes a tomar nesta area, numa perspetiva de didlogo e respeito pela
pluralidade.

o Respeito pela liberdade religiosa dos Utentes e dos Colaboradores, por parte
da Ordem.

o Respeito pela liberdade religiosa da Ordem por parte dos Utentes e dos
Colaboradores.

Missao, principios e valores institucionais

DefinigGes

Filosofia empresarial — A missdo, os principios e os valores da Ordem constituem a
filosofia empresarial (corporativa), a qual estabelece o que a Ordem faz, como atua e
qual é a sua razdo de ser e a sua finalidade como organiza¢do ao servico das pessoas e
da sociedade.

Missdao — A missdao da Ordem constitui a sua razdo de ser, isto é, a motivacdo ou
finalidade para o qual existe e que se prople realizar. Esta missdo, corretamente
definida, deve servir como base e estrutura, ou como quadro de referéncia, para todas
as suas atividades e para a planificagdo organica da Ordem. Uma organiza¢do ndo
governamental tem a obrigacdo de utilizar os seus recursos de forma eficaz e eficiente
para prosseguir os seus objetivos, cumprindo a sua missdo.

Principios — S3o as ideias, ou normas, fundamentais que regem o pensamento ou a
conduta de pessoas e instituicdes, a fim de se manterem fiéis a sua prépria identidade.
A Ordem elaborou um catalogo de principios institucionais que se baseiam nas suas
opgOes essenciais e no seu modo de pensar. Tais principios devem manifestar-se e
tornar-se realidade na nossa cultura, no nosso modo de ser, de pensar e de nos
comportarmos. S3o 13 os principios da Ordem definidos no n.2 50 dos Estatutos Gerais
de 2019. Por sua vez, a Carta de Identidade propGe, no Capitulo IV, uma ampla
interpretacdo dos mesmos. Os valores da Ordem foram definidos com base nesses
principios.

Valores — O Capitulo Geral de 2006 incumbiu o Governo Geral de definir oficialmente os
valores da Ordem. O Definitério Geral deu cumprimento a esse pedido, em janeiro de
2010, e, em fevereiro do mesmo ano, numa carta circular, o Superior Geral comunicou



Missao

a Ordem tais valores, sintetizados no principio fundamental da hospitalidade, o qual,
por sua vez, se expressa através dos seguintes valores: qualidade, respeito,
responsabilidade, espiritualidade. Estes valores constituem o quadro de critérios e
principios éticos em que a organizac¢do se fundamenta.

Cultura institucional — E o conjunto de atitudes, experiéncias, crengas e valores
partilhados que se foram forjando através do Fundador e da tradicdo institucional até
aos dias de hoje, e para os quais contribui cada pessoa que interage e participa na sua
organizagao e funcionamento. O Carisma da hospitalidade é um dom concedido pelo
Espirito Santo para uma missdo eclesial a favor das pessoas doentes, pobres ou
especialmente vulneraveis. O nosso Fundador viveu este carisma e a sua consequente
missdo com um estilo préprio, tdo caracteristico que deu origem a uma "cultura" de
hospitalidade peculiar e de grande vitalidade. A "cultura" hospitaleira de Jodo de Deus
constitui um valor profético original de renovacdo na Igreja e na sociedade.

Fundamentos

Para uma instituicdo como a Ordem Hospitaleira, a componente ética é um aspeto
fulcral da organizagdo, dado que a sua missdao ndo se limita a oferecer servigos
assistenciais, de satide e/ou sociais. A fim de cumprir a sua missdo, que é a razdo de ser
da Ordem, os seus Centros e toda a sua atuacdo, para lhe serem leais, precisam de ser
corretamente orientados e dirigidos. A direcdo/lideranca na Ordem n3o consiste apenas
em assumir a responsabilidade de desempenhar uma determinada atividade, mas em
promover também, através dela, a hospitalidade baseada no estilo de Sdo Jodo de
Deus.!

A nossa missdo consiste em evangelizar o mundo da dor e do sofrimento através da
promocdo de obras e organiza¢des de salide e/ou sociais que prestem uma assisténcia
integral a pessoa humana.?

As Constituicdes da Ordem definem a Missdo da seguinte forma: "Encorajados pelo dom
que recebemos, consagramo-nos a Deus e dedicamo-nos ao servigo da Igreja na
assisténcia aos doentes e aos necessitados, com preferéncia pelos mais pobres" (Const.
5a). Esta abordagem geral é vélida para toda a Ordem e deve ser aplicada a realidade
concreta de cada Obra. Se partirmos do pressuposto que cada Obra tem uma sua forma
peculiar e se esforga por responder as necessidades das pessoas num lugar e num tempo
especificos, e se acrescentarmos a este pressuposto que a nossa principal missdo
consiste na evangelizagdo do mundo do sofrimento através da criagdo de centros de
saude e sociais nos quais se oferece a pessoa humana um servico integral, colocam-se
as seguintes questdes para cada Obra:

= Qual é arazdo de ser da nossa Obra?

= Quem sdo os destinatdrios do nosso servigo?

= Quem é chamado a prestar este servi¢co?

= Quais sdo as estruturas mais adequadas para o realizar?

3 ORDEM HOSPITALEIRA DE S. JOAO DE DEUS [OHSID], Carta de Identidade, Roma, 2000, n2 1.3.
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Principios Fundamentais da Ordem Hospitaleira de Sao Jodo de Deus

Os principios fundamentais da Ordem Hospitaleira estdo enunciados nos seus Estatutos
Gerais (art.2 50) e sdo os seguintes:

1. Afirmamos que o centro de interesse é a pessoa assistida.

2. Promovemos e defendemos os direitos do enfermo e do necessitado, tendo em
conta a sua dignidade.

3. Promovemos uma assisténcia integral, baseada no trabalho em equipe e no
equilibrio entre a técnica e a humanizagao.

4. Observamos e promovemos 0s principios éticos da Igreja catdlica.

Comprometemo-nos na defesa e promogdo da vida humana desde a sua concecao
até a morte.

6. Defendemos o direito a morrer com dignidade e a que se respeitem e atendam os
justos desejos dos que estdo em transe de morte;

7. Defendemos o direito das pessoas assistidas a ser convenientemente informadas
sobre a sua situagao.

8. Observamos as exigéncias do segredo profissional e procedemos de modo que elas
sejam respeitadas.

9. Consideramos a dimensdo espiritual e religiosa como um elemento essencial na
oferta de cura e salvagdo, respeitando outras crencas e orienta¢des de vida.

10. Cuidamos da selecdo, formacdo e acompanhamento dos Colaboradores, tendo em
conta ndo sO a sua preparacdo, competéncia profissional e sensibilizagdo para os
valores e os direitos das pessoas.

11. Valorizamos os Colaboradores, tornando-os participantes ativos na missdo da
Ordem, em funcao das suas capacidades e das suas areas de responsabilidade.

12. Respeitamos a liberdade de consciéncia e exigimos respeito pela identidade dos
Centros.

13. Somos uma Instituicdo sem fins lucrativos: por conseguinte, opomo-nos ao afé de
lucro, observando e exigindo que sejam respeitadas as normas econdémicas e
retributivas justas.

Valores da Ordem Hospitaleira de Sdo Jodo de Deus

Os valores sdo qualidades que algumas realidades possuem, consideradas como bens e,
portanto, mensurdveis. Sdo percecionados através dos sentimentos que suscitam em
nds, ndo através do raciocinio, e predisp6em-nos para a nossa maneira de ser, sentir e
agir. Os valores sdo transmitidos através do exemplo e podem ser observados nas
atitudes e nos comportamentos das pessoas que se dedicam a prestar assisténcia aos
necessitados e aos doentes.

Os nossos valores institucionais emanam dos nossos principios fundamentais e
constituem as nossas convicgdes basilares partilhadas e o nosso elemento diferenciador:
o valor acrescentado que conferimos como instituicdo. Destinam-se a ser alavancas que
movem o modo como 0s nossos empregados exercem a sua profissdo, impregnando o
nosso trabalho didrio e devem ser traduzidas nas nossas politicas de Dire¢do. Pairam no
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ar, impregnando o nosso ambiente hospitaleiro, e ddo sentido a nossa cultura
institucional. Comunicamos e transmitimos os valores de uma geracdo para outra:
fazemo-lo desde 1538 até hoje, ininterruptamente.

Em 2010, o Conselho Geral definiu os seguintes cinco valores: Hospitalidade, Respeito,
Responsabilidade, Qualidade e Espiritualidade.

HOSPITALIDADE

Para a Ordem Hospitaleira, este € um valor central, paradigmatico, cuja esséncia é a
pratica de acolher a outra pessoa nas suas necessidades, realizada no seu préprio espaco
pessoal, de modo que ela se sinta no seu préprio ambiente, sendo capaz de a
compreender e respeitar em profundidade, assumindo a responsabilidade de a ajudar a
recuperar a sua saude integral, oferecendo-lhe cuidados de qualidade e dando-lhe a
possibilidade de encontrar sentido na sua situacdo de vida a partir de uma experiéncia
de transcendéncia espiritual e/ou religiosa.

A hospitalidade, que é o valor central, desenvolve-se e concretiza-se nos seguintes
guatro valores orientadores:

e Qualidade, entendida como suporte essencial do nosso servico e da nossa gestdo e
concretizamo-la, entre outras expressdes, através da busca da exceléncia, do
profissionalismo, da atencdo integral ou holistica, da sensibilizacdo, da descoberta e da
resposta a novas necessidades, num modelo particular de assisténcia, a maneira de Jodo
de Deus, numa ligacdo especial entre Irmdos e Colaboradores, em Centros com
arquitetura e decoracao acolhedoras e numa disposicao peculiar para colaborar com
terceiros.

e Respeito por todas as pessoas que se dirigem aos nossos Centros, o que implica
principalmente a promog¢do da justica social, dos direitos civis e humanos, a pratica de
uma humanizagdo sempre viva, um sentido de responsabilidade reciproca entre Irmaos
e Colaboradores e o exercicio da compaixdo baseada numa visao holistica da assisténcia
que inclui o envolvimento da familia.

e Responsabilidade, como critério fundamental para o nosso servico e gestdo, que se
manifesta também na fidelidade aos ideais de S3o Jodo de Deus e da Ordem, na reflexao
ética (bioética, ética social, ética de gestdo...), na defesa do ambiente e nos
comportamentos sociais, na sustentabilidade, na justica e numa justa reparticdao dos
recursos.

e Espiritualidade, para orientar a pessoa na busca de sentido para a vida, a religido, a
transcendéncia. Isto pressupde Centros que evangelizam, cuidam e reforgam a pastoral
da saude, oferecem assisténcia espiritual e religiosa a todos os Utentes, se mostram
ativos na colaboragdo com a pardquia, a diocese e outras confissdes religiosas, abertos
ao ecumenismo, e respeitam aqueles que tém outras crengas e outras visoes da vida.

C. Pratica
e Descricdo e justificagdo ética: Boas praticas e mas praticas

A cultura é o conjunto de valores, crencas e principios que guiam uma organizagao.
Se a Visdo define o tipo de organizacdo que se pretende ter, a Cultura refere-se aos
comportamentos que se esperam dos seus membros. As empresas e instituicdes



sem fins lucrativos ndo sé procuram profissionais que se ajustem as competéncias
necessarias para o trabalho, mas também precisam de um desempenho
profissional coerente com os valores da organizagao.

Cultura institucional é uma expressdo utilizada para designar um certo conceito de
cultura entendido como o conjunto de experiéncias, habitos, costumes, crencas e
valores que caracterizam um grupo humano, aplicados ao ambiente restrito de uma
organizacao, instituicdo, administracao, corporacao, empresa ou negdcio.

Atualmente, as empresas, organizacdes e instituicdes sociais precisam de transmitir
a sua cultura organizacional aqueles que nelas trabalham a fim de alcancar uma
identidade corporativa e um sentido de pertenca que oriente os membros da
organizacao para a realizacdo da sua missdo corporativa através do desempenho
profissional em linha com os principios e valores de cada organizacdo. A Ordem
Hospitaleira de S. Jodo de Deus propde-se também transmitir a sua cultura
institucional, a Cultura da Hospitalidade, para que o trabalho da Hospitalidade se
realize de forma permanente no presente e no futuro a maneira de S. Jodo e de
Deus e da tradicdo do Ordem.

Os valores partilhados constroem a cultura institucional e geram um ambiente
axiolégico onde as componentes da organizacdo sdo orientadas em termos de
estilo de acdo e objetivos a serem prosseguidos.

A cultura institucional requer uma atualizacdo continua para que a esséncia da
instituicdo seja reforcada e prolongada ao longo do tempo. Por conseguinte, é
necessario incorporar recriagdes novas e inovadoras dos principios e valores de
Ordem, mantendo o seu nucleo de significados. E importante levar a cabo este
processo a fim de evitar que os sinais da identidade institucional da Ordem se
enfraquecam e/ou deteriorem com o tempo, com a consequente perda dos valores
genuinos da hospitalidade.

Avaliagdo: indicadores e orientagdes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas.

— As atividades terdo que ser compativeis com a missdo da organizagao.

o A missdo da Ordem deve servir de base para o planeamento estratégico
como anteprojeto para assinalar as atividades da organizagao.

o E preciso assegurar que as a¢des sejam eficazes para atingir os objetivos da
Ordem.

o Osprogramas da organizacdo serdo elaborados para realizar de forma eficaz
e eficiente a sua missdo declarada.

— As atividades da organizagdo deverao ser analisadas periodicamente de forma
critica para determinar a relevancia da missdo, a sua eficiéncia e eficacia, o
valor da continuidade dos programas ou a sua revisdo, e a necessidade de
introduzir novos programas. Estes, entre outros, sao os temas que deverao ser
avaliados:

o Se as atividades estdo de acordo com a missdo atual da organiza¢do ou se
precisam de ser revistas ou cessar, a luz das mudancgas que se verificaram
na realizacdo da missao;

o A eficiéncia e eficdcia dos programas quanto a consecu¢do dos objetivos;
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o Os resultados nos beneficiarios dos programas;

o O custo dos programas em relacao aos seus resultados;

o Eventual necessidade da oferta de novos servicos.

As avaliagGes deverao ser francas e honestas e incluir a contribuicdo de todos

os interessados, prestando especial atencdo as indica¢cdes das pessoas
assistidas.

Fundamentos éticos para a gestao

DefinigGes

Etica empresarial — A ética empresarial é um tipo de ética aplicada, ou ética profissional,
que analisa os principios éticos e morais que se aplicam no mundo empresarial (dos
negocios). Focaliza-se nos objetivos econdmicos da empresa e na legalidade quanto a
forma como os lucros sdo obtidos, procurando gerar valor social e ambiental, além do
valor econdmico. Compreende todos os aspetos da conduc¢do dos negécios e é relevante
tanto para o comportamento individual como organizacional. * Atualmente, a
abordagem da ética empresarial tem-se baseado principalmente nos principios da
filosofia kantiana e do utilitarismo.

O campo da ética empresarial abrange dimensGes normativas e descritivas. Sendo uma
especialidade empresarial e uma drea de especializacdo, o seu ambito é sobretudo
normativo. Os estudiosos que procuram compreender e analisar o comportamento
empresarial utilizam métodos descritivos. A variedade e o numero de questdes éticas
no mundo empresarial refletem a interacdo de comportamentos focalizados na
maximizac¢do do lucro com preocupacdes ndo econémicas.’

Etica Organizacional — E a disciplina de ética aplicada que "investiga o impacte que os
individuos, os grupos e as estruturas tém sobre o comportamento dentro das
organizacbes, a fim de utilizar os conhecimentos para melhorar a eficacia de tais
organizac¢des".®

Organizagbes sem fins lucrativos — A expressao "sem fins lucrativos" (non-profit, em
inglés), é utilizada no sentido de "distribuicdo sem fins de lucro", o que significa que
todos os lucros sdo investidos na missdo publica da organizacdo e ndo devem ser
atribuidos aos membros do conselho de administragdo, aos funcionarios ou aos
acionistas/proprietarios: desta forma, separa-se o mundo das Organizacbes N&o-
Governamentais do sector empresarial. O termo ndo governamental é utilizado no
sentido de que a organizacdo é independente do governo, ndo sendo controlada por

Business Ethics [Etica Empresarial], (17.11.2016), Stanford Encyclopedia of Philosophy.

https://plato.stanford.edu/entries/ethics-business/.

5 Etica empresarial (7 de outubro de 2000), Wikipedia, The Free Encyclopedia.

https://es.wikipedia.org/wiki/Etica de los negocios.

&  GUILLEN PARRA, Manuel, Etica en las Organizaciones, Madrid, 2006, Pearson.
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entidades governamentais, e que ndo é constituida por nenhum tratado ou acordo
intergovernamental.’

Fundamentos

A ética contribui para a definicdo e expressdo do sentido das organiza¢des. As
organizagdes sao também agentes morais e, enquanto tais, realizam uma série de acdes
gue podem ser analisadas e avaliadas numa perspetiva ética. Uma representacao desta
realidade é o progressivo aparecimento de comités, ou comissdes, de ética
organizacional que, com um conteudo especifico e diferente dos comités de ética social,
se tornam verdadeiros instrumentos de apoio para os dirigentes e gestores.!

Parece evidente que, devido ao cardcter humanista da prépria Ordem e a sua finalidade
orientada para os beneficios sociais e de saude, além dos exclusivamente econémicos,
a focalizacdo tedrica oferecida pela Etica das Organizacdes deve predominar sobre uma
abordagem mais centrada na ética puramente empresarial, ou dos negdcios, mais tipica
das entidades com fins lucrativos. Esta segunda abordagem, porém, deve também
contribuir para iluminar a nossa reflexao, dado que nos situamos no complexo mundo
da economia.

Quando falamos de ética organizacional, referimo-nos ao conjunto de valores que
identificam uma organizagdo, quer no seu interior (percecdo dos que fazem parte da
organizacdo a seu respeito) quer do exterior (percecdo que dela tém aqueles que
mantém uma relacdo com essa organiza¢do). Esse conjunto de valores pode ser
considerado num sentido amplo (ou seja, o conjunto de valores que estruturam a
organizacao e as suas praticas, sejam elas instrumentais ou finais, positivas ou negativas),
ou num sentido mais restrito (valores que exprimem a visdo, a razdo de ser e os
compromissos da organizac¢ao, e que estdo ligados a sua identidade corporativa e moral).

Robert Lyman propde que a ética das organizag¢des se defina pela utilizagdo intencional
de valores destinados a orientar as decisdes de um sistema. O uso intencional desses
valores implica que os membros de um grupo empresarial de pessoas tenham refletido
sobre um conjunto de valores, que os tenham articulado corretamente e aceitado como
normativos para a cultura da sua organizagao. Dado que consideram esse conjunto de
valores como normas, elas tornam-se o primeiro guia que orienta a tomada das muitas
decisdes que sdo necessarias para conduzir o sistema rumo ao objetivo subjacente ao
conjunto de valores consensualizados.

A ética organizacional relaciona-se com todos os aspetos da organizacdo, incluindo a
missdo, a visdo, a governacdo e a lideranca. Inclui quer a ética empresarial (corporativa)
quer a ética comercial ou, por outras palavras, tanto os valores empresariais como as
préticas financeiras da organizacdo.® Ocupa-se das escolhas morais influenciadas e
guiadas por valores, padrées, principios, regras e estratégias associadas a atividades
organizacionais e a situag0es empresariais (de negdcios). A ética organizacional focaliza-

WANGO (Associacdo Mundial de Organizagdes Ndo-Governamentais). Cédigo de Etica e Conduta para
as ONG. https://www.wango.org/codeofethics/COESpanish.pdf .

MAGILL G, PRYBIL L. Stewardship and integrity in health care: a role for organizational ethics. Journal
of Business Ethics, 2004, 00, 1-14

12


https://www.wango.org/codeofethics/COESpanish.pdf

se tanto nas escolhas individuais como nas escolhas de grupo.® Mais do que um carater
normativo, assume um cariz deliberativo.

A Ordem Hospitaleira de S. Jodo de Deus “sempre se definiu como uma entidade
sem fins de lucro, isto é, ndo tem como objetivo a acumulagéo de riqueza” Tem
carater de beneficéncia social. “A origem da Instituicdo estd na beneficéncia, na
generosa colaboragdo de muitas e variadas pessoas para que a obra cumpra a sua
missGo. Bom serd que promovamos esta dimensdo de caridade para darmos

continuidade & inspirag¢éo original da Instituicdo”.*°

Uma definicao recente defende a inclusdo entre as entidades sem fins lucrativos as que
cumpram as seguintes condicdes:

1) terem uma estrutura formal, ou seja, um certo grau de institucionalizacdo, com
— objetivos determinados,

— uma massa social identificada e, se possivel,
— um estatuto juridico especifico,

2) serem de natureza privada, ou seja, separada do setor publico, de modo que ndo
devem ser governadas ou integradas na estrutura publica, mesmo que recebam,
em certa medida, apoio financeiro publico,

3) estarem sujeitas ao principio da ndo-distribuicdo de lucros,

— caso existam, serem destinados aos fins para os quais foram criados ou para
reinvestimento,

4) serem auténomos e terem governo préprio, dispondo para isso de mecanismos
internos de governo préprios, ndo estando sujeitos a outras entidades, publicas ou
privadas, nem serem controladas por elas, e

5) serem voluntdrias, no sentido da mobilizagdo de recursos voluntarios, através do
trabalho ou de donativos altruistas, quer para o desenvolvimento da sua atividade,
quer para a dire¢dao e administracdo da entidade, sem prejuizo do facto de também
poderem ser negociados no mercado fatores produtivos remunerados.

Pratica

Descricdo e fundamentagdo ética: Boas praticas e mas praticas

O que confere validade a uma organizacdo é a percecdo de que os valores e critérios
éticos descritos fazem parte da realidade e sdo postos em pratica.?

A hospitalidade consiste em acolher, cuidar, "tomar a prdprio cargo", e exige que
coloquemos todos os meios disponiveis ao servigo das pessoas assistidas. Além disso, a
hospitalidade tem a ver com a forma como exercemos a pratica assistencial. O ideal é
gue as pessoas possam beneficiar dos melhores cuidados possiveis e sentir e aperceber-
se de que estdo a ser bem assistidas. Isto implica trabalhar com base em valores que se
traduzem em atitudes, e a estas correspondem comportamentos especificos, que serdo

9

LETENDRE M., Organizational Ethics, em livro: Encyclopedia of Global Bioethics, 2015, pp. 1-10 DOI,
10.1007/978-3-319-05544-2_320-1).
https://www.researchgate.net/publication/302472978 Organizational Ethics.

10 OHSID, Carta de Identidade, Roma, 2000, n25.3.4.1 e 5.3.4.2.
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sempre suscetiveis de melhoria. De facto, aceitar a hospitalidade como valor pressupée
que ela se torne a referéncia daquilo que fazemos, naquilo com que nos confrontamos
e nos orientamos, dando lugar a uma dinamica de trabalho em busca da exceléncia. Isto
gera uma tensao positiva no sentido de uma melhoria continua, o que equivale a iniciar
uma trajetdria no sentido da qualidade e da exceléncia.!

A honestidade exige que os dirigentes concentrem as motivacdes pessoais no bem da
organizagao, coerentemente com o principio ético da beneficéncia, uma vez que implica
ver em cada caso e acao aquilo que mais beneficiard a organizacdo, aqueles que
recebem as suas prestacoes e aqueles que as tornam possiveis. Isso liga-se também ao
conceito de lealdade. Quando ocorre, a corrup¢ao nao é apenas de tipo econdmico, pois
também é corrupta a pessoa que nao é fiel aos principios e a missao da instituicdo com
que se comprometeu e com a qual estabeleceu um contrato moral e laboral.?

Os principios da Doutrina Social da Igreja aplicados ao mundo da gestdo ajudardo a
imprimir uma fundamentagdo humanista cristd ao conteudo e aos resultados da nossa
investigacdo. Neste sentido, os conteudos da Carta de Identidade da Ordem serdo uma
base de partida essencial que pode ser enriquecida com outros documentos e outros
principios basilares.

A harmonizacdo, através do didlogo, entre diferentes perspetivas e uma abordagem
ética que procura o maior bem possivel em cada uma das questdes a abordar é propria
da parte da Etica das Organiza¢des que se ocupa da ética de gestdo e que utilizaremos
como metodologia.

Abre-se um vasto campo de reflexdao sobre o carater ndo lucrativo dos Centros da Ordem
relativamente ao principio da nao distribuicdo de dividendos, a conflitos de interesses
intra e extrainstitucionais, a sistemas de angariacdo de fundos, a provisdo e atribuicdo
de fundos provenientes diretamente da atividade (venda de servigos), subvengdes,
donativos ou contratos com o Estado ou Entidades Privadas, e ainda a politicas de
investimento, reserva de excedentes, avaliagdo de resultados e impacte social da
atividade, etc. Quais os desafios que se colocam a Ordem nestas matérias?

Avaliagdo: indicadores e orientacGes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas.

— A hospitalidade de Sao Jodo de Deus sempre procurou "fazer o bem, bem feito".

o A Ordem deve realizar as suas atividades em beneficio dos outros, seja da
populagdo em geral, seja de um segmento particular dessa populagao.

o Em todas as suas atividades, a Ordem deve mostrar uma atitude de servigo e
responsabilidade para com o mundo envolvente.

o Poruma questdo de coeréncia com a centralidade da pessoa, que é o primeiro
principio da Ordem, todos os esforcos devem ser dirigidos para oferecer as
pessoas o melhor possivel em cada contexto e realidade.!

— A Ordem deve organizar-se e funcionar como uma organizac¢do sem fins lucrativos.”

o Qualquer excedente gerado pelas suas operag¢Oes deve ser utilizado apenas
para ajudar a organiza¢dao a cumprir a sua missdo e os seus objetivos. Nenhuma
parte das receitas liquidas serad utilizada em beneficio de diretores,
funcionarios, membros ou empregados da organizacdo, ou de qualquer outra
pessoa privada, exceto se a Ordem puder fornecer uma compensacgao razoavel
pelos servicos prestados a organizacdo.
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o A principal finalidade da Ordem ndo devera ser a de operar uma carteira de
negocios ou de comércio, uma vez que tal ndo esta relacionado com a sua
missdo nem com os objetivos declarados.

Responsabilidade social empresarial (corporativa)

DefinigGes

Responsabilidade social empresarial — Entende-se por responsabilidade social
empresarial (Corporate Social Responsibility) a integracdo de preocupacdes éticas na
visdo estratégica da empresa: trata-se de uma manifestacdo da vontade das grandes,
médias e pequenas empresas de gerir eficazmente as problemdticas que tém um
impacte social e ético no seu interior e nas areas das suas atividades. Como se € no Livro
Verde da Unido Europeia sobre Responsabilidade Social, "Uma empresa socialmente
responsdvel é aquela que tem a capacidade de ouvir os interesses dos diferentes
intervenientes (acionistas, empregados, prestadores de servicos, fornecedores,
consumidores, comunidade, governo e meio ambiente) e incorpord-los no planeamento
das suas atividades, procurando satisfazer as exigéncias de todos eles, e ndo apenas as
dos acionistas ou proprietdrios (Instituto Ethos, Brasil).

Parte interessada, acionista [Stakeholder] — Uma parte interessada é o publico-alvo de
uma empresa que lhe permite funcionar plenamente. Por “publico”, referimo-nos a
todas as pessoas ou organizacdes que estdo relacionadas com as atividades e decisGes
de uma empresa. Os Centros da Ordem estdo relacionados com diferentes partes
interessadas, publico interno e externo, de que fala a Carta de ldentidade no ponto
5.3.6: sdo os Utentes, as associacGes de Utentes e familiares, os trabalhadores, os
benfeitores, os voluntarios, a Igreja local, a administracdo publica, e também os
fornecedores e distribuidores, os concorrentes, instituicdes locais e internacionais,
outras organizag¢Oes sem fins lucrativos, etc.

Fundamentos

A confianga que a sociedade deposita nas organizacGes prende-se com o seu projeto,
com o que elas fazem e também com a forma como o fazem — neste caso, com o seu
estilo de gest3o.!

A Comissdo Europeia, no seu Livro Verde de 2001, define a responsabilidade empresarial
como "a integragdo voluntdria de preocupagdes sociais e ambientais pelas empresas nas
suas operagbes comerciais e na sua interacdo com outras partes interessadas”. E
concebida como uma contribuicdo empresarial para o desenvolvimento sustentdvel. Em
termos gerais, pode-se afirmar que a responsabilidade empresarial se tornou algo mais
do que apenas o cumprimento dos requisitos legais neste campo; esta a ir mais longe
ao integrar a responsabilidade empresarial nos valores, na governagao, na estratégia e
nas operagGes das empresas em geral.

Pode-se dizer que uma empresa é socialmente responsavel quando o seu modelo de
atuagdo promove o desenvolvimento de praticas transparentes nos ambitos interno e
externo, adotando um timbre de atuagdao que ndo se limita apenas a drea de conforto
da organizacdo, mas também ao saber-fazer (know-how) ético. Os cddigos éticos e
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empresariais devem estar acessiveis e serem corretamente comunicados a todas as
partes interessadas de uma empresa. A Carta de Identidade aborda o tema da
Responsabilidade Social no n.2 5.3.5.

Pratica
Descricdo e fundamentagdo ética: Boas praticas e mas praticas

Existe um compromisso publico e explicito das organiza¢des que deve ser assumido com
transparéncia. Isso é ainda mais exigivel quando se utilizam recursos publicos. E um erro
acreditar que a prioridade das instituicdes consiste apenas na sua adaptacdo ao
ambiente. O ambiente, o tecido social, constréi-se a partir das contribuicdes das
organizacbes e, portanto, é necessaria uma atitude proativa, construtiva e
corresponsavel no desenvolvimento da sociedade. O estilo da organiza¢do responsavel
nado pode ser defensivo e nem sequer acomodaticio. Em situacdes excecionais sera por
vezes necessario defender-se e talvez em alguns casos acomodar-se, mas isso ndo deve
constituir a regra nem ser habitual. Cada organizacdo adquire uma responsabilidade
social e publica a qual deve responder com firmeza e qualidade, com base na sua
identidade, sendo esta a sua contribui¢do para o bem comum.?

A atencdo a esta perspetiva das instituicdes pode influir no funcionamento dos Centros,
na sua capacidade de se relacionarem com o ambiente e com os préprios agentes
internos e, inclusivamente, na renovacdo da sua definicdao, do seu funcionamento e da
sua dedicacdo a um ou a outros grupos de destinatarios. Assim, surgem aqui algumas
questodes:

o sera conveniente promover junto dos Centros a cosmovisdo institucional que a
Responsabilidade Social Empresarial implica?

o estabelece-se nos Centros um contexto de didlogo continuo com todos os seus
publicos, de forma sustentada e constante ao longo do tempo, mantendo todos
em consenso?

o estamos a procura de um modelo de gestdo da comunicacdo para a
transparéncia que sintetize uma filosofia de comunicagdo que a torne real?

o seria conveniente elaborar um Cédigo de Etica e um procedimento de auditoria
ética da gestdo?

Os valores da honestidade, lealdade e generosidade conduzem a modelos e estruturas
organizacionais concretos. A consideragdo e o respeito pelas pessoas, pelos profissionais,
é transmitida e refletida através de circuitos, comités, espacos e dinamicas de
intercambio, féruns, etc., uma rede de comunicagdo interna que prevé a participagao
real das pessoas no desenvolvimento e na projecao da organizagao.

E neste sentido que as organiza¢des devem ser dindmicas, maledveis e estar dispostas a
configurar-se neste didlogo interno e externo. Ndo é facil, mas é interessante e
necessario. Uma organizagao ao servigo das pessoas implica que ela prépria esteja viva,
se oriente para um modelo consensual e credivel, apostando nele. E o oposto de uma
organizacao hermética, ou estatica, na qual as pessoas devem simplesmente colocar-se
passivamente ao seu servigo. Sem perder de vista a missdo e os valores, com respeito e
confianca, é possivel estabelecer uma forma de levar a cabo a dinamica organizacional
gue permita verdadeiramente que as pessoas se identifiquem e se comprometam com
ela, e se incluam na sua atuac¢3o.?
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Avaliagdo: indicadores e orienta¢des para promover boas praticas e prevenir mas
praticas.

— Prestagao de contas (Responsabilidade) — Elaborar relatdrios internos que megam
o impacte econdmico, politico, social e ambiental das atividades de cada
organizacao. Ao mesmo tempo, aceitar o escrutinio publico sobre a prépria atuagao
e assumir a responsabilidade no caso de os atos se revelarem negativos.

— Transparéncia — Fornecer toda a informacao de interesse para as partes envolvidas
nas suas atividades. Informar com clareza as instituicGes estatais e os organismos
publicos de controlo.

— Comportamento ético — Reger-se pelos principios da honestidade, equidade e
integridade, o que implica que os objetivos ndo devem ser apenas econdmicos.

— Respeito pelos intervenientes — Aten¢do adequada aos interesses e exigéncias de
todos os agentes envolvidos, de uma forma ou de outra, nas atividades da
instituicdo. Por exemplo, fornecedores, distribuidores e, obviamente, os varios
grupos de Utentes. Para que isso se torne vidvel, sdo necessarios estilos de gestdo
transparentes, acessiveis e inclusivos. !

— Legalidade — Toda a organizacdo deve conhecer cabalmente as leis que sustentam
a sua atividade e atuar no ambito de normas e regulamentos, quer locais, quer
provinciais, nacionais ou mesmo internacionais.

— Normas internacionais — O facto de uma atividade moralmente censuravel ndo
envolver uma sancao local ou regional ndo deve ser desculpa para que um Centro
da Ordem a pratique. Pelo contrdrio, cada Centro deve ter em conta que as suas
acles sdo enquadradas num contexto global e que é necessario conhecer as leis e
as normas a seu respeito.

— Direitos Humanos — Respeito e reconhecimento dos Direitos Humanos que
deveriam ser professados por qualquer organizacdo no desempenho das suas
praticas. Se, por qualquer razao, houver falhas ou lacunas legais para tornar efetivo
esse reconhecimento, os Centros da Ordem devem fazer tudo o que for possivel
para as corrigir, como é o caso de muitas multinacionais que operam em paises com
altos indices de violagdo destes direitos.
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2. Governagao
2.1 Etica de lideranga
A. DefinigOes

Lideranga — Capacidade de agir como referéncia para uma equipe ou grupo de pessoas,
de modo a atingir objetivos comuns. E a capacidade de gerar movimento, acdo e/ou
atividade transformadora a partir da influéncia positiva exercida num grupo orientado
para um bem comum. A lideranca é uma competéncia da pessoa que deve ser
reconhecida pelos outros. !

Fundamentos

Tanto as pessoas como as organizagoes precisam de ser lideradas, dirigidas por outras
pessoas. Sdo necessarios lideres e pessoas que atuem como referéncias para os outros.
O ideal é que o dirigente, que assume um lugar representativo na organizagdo e tem
uma incidéncia importante no seu funcionamento e desenvolvimento, seja reconhecido
como lider e ponto de referéncia. Mas ha uma grande diferenca entre os trés aspetos:
o dirigente é selecionado e nomeado como tal, sendo-lhe conferida uma autoridade
legal; mas sdo os outros que Ihe reconhecem, ou ndo, essa autoridade, dependendo da
sua capacidade e da sua exemplaridade.?

A exemplaridade, tornando a pessoa num ponto de referéncia para ideais ou valores,
adquire forga de persuasdo. Por isso, diz Javier Goma, a orientagdo é para agir, de modo
que o teu comportamento seja imitdvel e generalizdvel no teu circulo de influéncia,
produzindo um efeito civilizador. A cultura das institui¢ées forma-se a partir da repetigcdo
de habitos didrios que sdo alimentados pelo exemplo daquilo que se vé. Ndo podemos
esquecer que os dirigentes e quadros intermédios de chefia estéo num lugar visivel, num
ponto focal da organizagdo, e que as pessoas observam, analisam e tém a oportunidade
de aprender com eles, através da sua atuagdo e dos seus estilos. Por isso, a
responsabilidade pelo exemplo deve ser assumida, acima de tudo, por aqueles que
ocupam posicdes importantes na gestdo das organizagdes.

A exemplaridade também tem a ver com a forma como o poder é exercido, uma vez que
produz um desejo de imitacdo e evita ter de atuar por imposi¢cdo. O exemplo e o seu
efeito de adesdo e referéncia estdo relacionados com a maneira de ser de cada pessoa,
com o seu estilo peculiar e, sobretudo, com as motivac¢oes e a finalidade da sua forma
de exercer a direc3o. Ndo existem zonas neutras isentas da influéncia do exemplo:! é
esta observacdo, vista a partir da ética da responsabilidade, que induz cada um a tentar
"ser exemplar", a exercer uma influéncia positiva sobre os outros. Os valores ndo podem
ser impostos, mas apenas propostos, e isso faz-se através da experiéncia na dimensao
vivencial.!

O dirigente ou quadro intermédio de chefia de uma organizagao centrada nas pessoas
procura a harmonizagdo, a coordenacdo e a melhoria continua dos profissionais,
visualizando um modelo de lideranga em que a dimensdo humana e a dimensdo

11 GOMA LANZON, J., Ejemplaridad publica, Barcelona, Taurus, 2014.
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cientifico-técnica sao inseparaveis. A confianca, o envolvimento e o compromisso dos
profissionais sdo possiveis quando a qualidade ética é incorporada no comportamento
da pessoa que estd no comando.?

O compromisso das pessoas com a organizacao é a maior garantia de desenvolvimento
e qualidade, pois gera um sentimento de pertenca e implica uma clara identificacdo com
a organizacdo. Joseph A. Realin, referindo-se a organiza¢cdes que promovem a lideranca
e nado simplesmente a pessoas que lideram, fala do conceito de organizacdes lideres
(leaderful organizations).®® Em vez de apostar em liderancas muito centralizadas e
rigidas, que se adaptam pouco a um mundo complexo e plural, procura-se favorecer
modelos em rede, para que os dirigentes assumam como parte da sua responsabilidade
a partilha da lideranca da organizacdao com base em critérios flexiveis que se adaptem a
cada situacdo, tenham em conta o potencial das pessoas e aproximem da realidade a
lideranca e o poder de decisdo. O compromisso e a adesao que isto implica sera possivel
em organizagOes éticas, geradoras de confianga, nas quais os profissionais se
identifiguem com elas, uma vez que isso lhes permite desenvolver as suas capacidades
e contribuir para o desenvolvimento da organizacdo e para o bem-estar das pessoas.?

A capacidade de interiorizar os valores institucionais e a forma de os aplicar nas
circunstancias concretas é relevante para o exercicio da lideranca. E a vida interior que
permite ir mais a fundo, ndo se contentando com apreciacdes e avaliagdes superficiais,
e tem também um efeito revelador. Capturar, intuir, ir além do imediato requer esta
capacidade de olhar e ouvir atentamente. A busca de resultados imediatos, a pressa e a
acumulacdo de problemas a serem resolvidos pelos dirigentes sdo algumas das causas
de erros graves no plano da acdo e da decisdo. De facto, a interioridade é um elemento
gue recentemente vai surgindo com mais frequéncia em tratados sobre gestdo e
lideranca.! O comportamento ético baseia-se num didlogo de valores e num processo
de deliberac3o que requer tempo, um olhar penerante!® e espaco de reflexdo.

Relacionado com quanto acima exposto, muito se tem escrito sobre a escuta e a
importancia de saber ouvir. Para isso, é necessario o siléncio interior, reservar espago
mental para que aquilo que ouvimos possa modificar a nossa visao, as nossas decisoes,
0S nossos pré-conceitos... e, para isso, temos de ultrapassar a escuta blindada que os
preconceitos pressupdem, temos de abandonar uma escuta dialética que serve apenas
para refutar os argumentos do outro, ou a escuta seletiva que apenas aceita aquilo que
reforca a nossa posicao de partida. Quem escuta deve colocar-se em posi¢ao de receber
e permitir que o conteldo escutado possa modificar ou transformar as posicées iniciais.
O oposto ndo é mais do que uma teatralizacdo e, consequentemente, uma grave falta
de respeito pelo outro e de honestidade. Do mesmo modo, quando se promove a
participacdo, deve-se ter o cuidado de ouvir, para que as contribuices do outro tenham
realmente uma incidéncia na realidade. Quando ndo ouvimos com a disposi¢cdo de
modificar posi¢des, a dindmica de participacdo das organiza¢des torna-se algo que se
faz “parainglés ver" e que acaba por desacreditar aqueles que as dirigem e promovem.?
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C. Pratica
e Descricdo e Justificacdo Etica: Boas praticas e mas praticas

Para que alguém seja lider é necessdrio que tenha seguidores que lhe reconhecam esse
estatuto.’®> Nem todos os dirigentes s3o lideres, nem todos os lideres s3o dirigentes, mas
todos podemos ser modelos para alguém. Este é um outro atributo que deriva do
reconhecimento que as pessoas ddo a nossa maneira de ser e de agir em qualquer
campo, despertando admiracdo, respeito e mesmo desejo de imitacdo. Do mesmo
modo, nem todos os lideres sdo referéncias e nem todas as pessoas de referéncia sao
lideres. Ser uma referéncia é compativel com qualquer cargo ocupado na organizacgao,
e esse € o maximo reconhecimento possivel. Ndo podemos ignorar que estarmos
constantemente envolvidos num sistema de influéncias mutuas. Todos somos, ou
podemos ser, um exemplo para os outros e os outros podem ser exemplos para nds. A
aprendizagem e a transmissdo dos valores tém a sua principal escola nesta inter-relacao
didria, no efeito de "contégio" de uns com os outros.?

Se houver adesdo e compromisso relativamente a missao e ao projeto, a participacdo e
o envolvimento serdo mais fluidos. Permitir que as pessoas possam tomar decisdes e
participem no que profissionalmente lhes diz respeito corresponde a considerar o
principio ético da autonomia da pessoa, neste caso, da autonomia profissional. Seria
eticamente condendvel numa organizacdo hospitaleira vincular as pessoas apenas a
execucdo daquilo que os outros pensam e decidem, sem considerar a sua capacidade de
opinido, a sua contribuicdo e o seu desenvolvimento pessoal. A grande maioria dos
profissionais sdo pessoas com habilitacbes académicas, que possuem critérios,
conhecimentos, sensibilidades, valores e capacidades que enriquecem as organizagdes.
Por conseguinte, o papel do dirigente de unir, harmonizar e promover o compromisso
torna-se uma quest3o essencial neste contexto ético.!

Precisamos ndo so de excelentes gestores, mas também de dirigentes exemplares. A
exemplaridade desempenha um papel central no reconhecimento da lideranca e é
essencial para se poder ser uma referéncia. E claramente uma condi¢do de possibilidade.
A falta de exemplaridade gera desconfianca e confusdo. De facto, se concordarmos que
o que se valoriza mais numa pessoa que exerce a lideranga, ou que detém uma posi¢do
de comando, é que ela guie (oriente) e motive (acompanhe e encoraje), entdo o seu
exemplo, que se traduzird em confianga e reconhecimento, torna-se um aspeto central.?

Infelizmente, na formacdo de chefes e dirigentes foi necessario acrescentar
caracteristicas a palavra "escuta", tais como empadtica, atenta, ativa..., quando, na
realidade, a escuta ndo pode ser de outra maneira, sob pena de nos contradizermos. A
necessidade de insistir nisto denota que muitas vezes ouvimos, mas ndo escutamos; e a
dificuldade de escutar estda bem identificada como uma das deficiéncias das
organizacdes.!

Ndo ouvir é também um ato de desprezo e de falta de respeito pelos outros. Um
dirigente que n3o seja autoritario reconhece que precisa de ouvir e aprender com todos.
A humildade coloca-nos em posicdo de acolher com respeito e delicadeza todo o
contributo que as outras pessoas da equipe podem dar. Sem humildade, é impossivel
trabalhar em equipe e, sem trabalho de equipe, as respostas que podemos dar sao
reduzidas e parciais, além de pouco favorecerem o desenvolvimento e o crescimento
das pessoas. Como afirma Pilar Jeric,*> todos néds, absolutamente, temos verdadeiras

15 JERICO, P., Cuando un jefe no se merece a su equipo, E| Pais, Madrid (17.11.2015).
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areas cegas de si préprio, pelo que precisamos de ser humildes e de dar as pessoas da
equipe a possibilidade de terem uma palavra a dizer sobre a atuacdo do dirigente e de
partilhar com ele a prépria opinido. Uma autocritica correta também permite ouvir-se a
si préprio, sem autocomplacéncias e com o interesse de aprender com a prépria
trajetéria, ciente de que tudo pode sempre ser melhorado.!

O oposto da pessoa humilde é a pessoa egocéntrica que, entrincheirada em si mesma,
acredita ser possuidora da verdade. A verdade descobre-se com esforco, todos os dias
e com os outros, e, mesmo assim, nunca a alcancaremos na sua totalidade. A humildade
posiciona-nos para avancar na descoberta da verdade, e esta, por sua vez, é a génese da
liberdade que, como ja antes se observou, nos permite liderar com maior justica e
equidade. Como se |é acima, na seccao 1.2, a auséncia de liberdade leva a tomar
decisdes condicionadas ou baseadas em critérios que ndo sdo realmente os que podem
ser considerados mais justos e/ou equitativos.!

Correr riscos implica assumir e admitir a possibilidade de erro. A humildade, a que ja
antes aludimos, implica também esta capacidade de reconhecer que nem sempre
acertamos naquilo que fazemos. E também esta atitude que nos permite redirecionar,
retificar e aprender com tudo o que faz parte da realidade — os éxitos, certamente, mas
também o que nado resulta como esperado ou, simplesmente, falhou: dai a importancia
da autocritica. Quem decide comete por vezes erros, e 0 maior erro consiste em nao
admitir essa possibilidade ou, entdo, em ndo decidir por receio de cometer um erro. Em
nenhum lugar é proibido cometer erros e, além disso, é impossivel um ser humano nao
errar, pois ele é por natureza um ser finito e limitado. Errar € humano, mas outra coisa
é persistir no erro ou, simplesmente, ndo ter a lucidez de se aperceber dele. Contudo, é
necessario ter uma personalidade madura e um comportamento ético adequado para
saber reconhecer o erro, pedir desculpa e retifica-lo a tempo: por outras palavras, a por
em pratica a humildade e a autocritica.!

A humildade tem também a ver com a discrigdo. Um dirigente humilde ndo precisa de
ser a Unica pessoa que é visivel na organiza¢do, nem deve atribuir a si mesmo os louros
de todos os sucessos. Um dirigente humilde reconhece e sabe valorizar o facto de que
o0 sucesso alcan¢ado resulta precisamente da dedicagao de muitas pessoas as quais, no
seu trabalho quotidiano, tornam possivel o cumprimento da missdo da organizagao.
Quando nunca se da visibilidade as pessoas da equipe que apoia um dirigente, é
costume surgirem problemas de protagonismo e de inseguranga que se agudizam
reciprocamente.!

Incorporar qualidade ética implica esta vontade e uma adesdo aos principios de
equidade, justica, a busca do maior bem possivel (beneficéncia), tentando minimizar os
aspetos nocivos (ndo maleficéncia) e promover ao maximo as qualidades humanas e
profissionais das pessoas (autonomia), oferecendo-lhes confianca e fornecendo-lhes os
meios necessarios. Portanto, sdo também um aspeto relevante os processos de selecdo
das pessoas que integramos na organiza¢do. Avancar num modelo de lideranca ética
significa que ndo podemos formar equipes com pessoas nas quais ndo se pode confiar.
Um compromisso de gestdo centrada nas pessoas significa proteger as equipas contra
comportamentos nocivos, toxicos ou que impegam a correta atuagao dos seus outros
elementos. Assim, posigdes como o paternalismo, a superprote¢do ou manter nos seus
cargos profissionais publicamente desacreditados pelo seu comportamento antiético,
ndo devem ter lugar na Ordem: isso implica que, por vezes, seja necessario ter a
coragem de tomar decisdes desconfortaveis ou desagradéveis.!
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2.2

A coragem e a firmeza do dirigente sdo compativeis e necessarias para um bom governo,
orientado para o bem comum, para proporcionar os melhores resultados e para levar a
cabo politicas de recursos humanos que englobem todas as pessoas. Algumas pessoas
sdo "toxicas", porque envenenam o clima de trabalho e impedem o bom trabalho das
outras. Quando, nas direcdes, ndo ha coragem suficiente para as enfrentar, as suas
condutas permanecem impunes e geram desanimo e desmotivacao nas equipes. Por
vezes, a pequena percentagem de pessoas que criam problemas nas organizagGes tende
amonopolizar a maior parte do tempo e da atencao dos gestores, um tempo que deveria
ser dedicado aqueles que dao o seu precioso contributo e tém atitudes positivas. Um
estilo participativo, integrador e centrado nas pessoas nao equivale e, muito menos, tem
a ver com demissdo de responsabilidade, nem implica renunciar a tomar decisdes
enérgicas quando estd em causa o interesse de outras pessoas e da organizac3o.!

Avaliagdo: indicadores e orientacdes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas

— A capacidade de lideranca das pessoas que contribuem para a missdo da Ordem é
construida através de ideais, atitudes e realizacbes coerentes com os principios e
os valores da Hospitalidade.

— Alideranca ética é promovida a todos os niveis. Os lideres éticos:

o Cultivam a interioridade pessoal e a capacidade de escuta auténtica.

o Preocupam-se com o bem superior da organizacdo e dos seus seguidores. E
fazem-no com humildade.

o Tornam-se modelos de conduta e encarnam os valores da organizacao.

o Mostram respeito por cada pessoa, pelos seus seguidores, para os quais
estabelecem elevados padrées éticos.

o Narelagdo com a sua equipe, esforcam-se por ser equitativos.

o Sao considerados pela sua honestidade, dignos de confianca, corajosos e
integros.

o Geram confianga, respeito e credibilidade, facilitando a colaboragao.

o Promovem um clima de trabalho positivo e aumentam a autoestima dos seus
seguidores e, consequentemente, o seu desempenho, bem como o seu
sentimento de pertenca a Ordem. Ajudam os colegas a integrar as suas
necessidades com as necessidades, os objetivos e os valores da organizacao.

Etica dos dirigentes

DefinigGes

Governo corporativo — O governo empresarial (corporativo) é o conjunto de normas,
principios e procedimentos que regulam a estrutura e o funcionamento dos érgaos
diretivos de uma organizacgdo. Especificamente, estabelece a relacdo entre o conselho
de direcdo, os administradores, os proprietarios e as outras partes interessadas, e
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estipula as regras pelas quais se deve reger o processo de tomada de decisGes sobre a
organiza¢3o, tendo em vista a gerac3o de valor.®

Direcdo/Diretor — A dire¢io consiste no conjunto de a¢Bes destinadas a dar resposta a
responsabilidade do diretor. A importancia de dirigir ndo se circunscreve ao contetdo
em si, mas tem um impacte importante e faz parte do ato de lideranca, da metodologia
e do estilo com que esta funcdo é exercida. O diretor é a pessoa que detém a mdxima
responsabilidade num centro, numa d4rea ou divisdo organizacional. A sua principal
missdo consiste em orientar, coordenar, tomar decisOes e dar orientagbes para se
conseguir uma resposta de qualidade e promover o melhor futuro possivel para a
organizac¢3o.!

Gestao — A gestdo tem um caracter mais administrativo, € mais uma atividade da direcao
que consiste em fazer e promover a melhor e mais eficiente utilizacdo dos recursos
humanos e materiais disponiveis.!

Fundamentos

"Uma estrutura de governagdo eficaz e um corpo diretivo comprometido, forte e ativo
sdo essenciais para a fiabilidade de uma organizacdo e permitir-lhe-d cumprir com
sucesso a sua missdo e os seus objetivos. O plano de governagdo de uma ONG deve
refletir os valores centrais, a misséo e os niveis culturais da organizagéo.’

Dado que a ética tem sempre uma dimensdo pratica e consiste em saber o que se deve
ou ndo se deve fazer,'” parece muito pertinente considerar os aspetos éticos na func¢do
diretiva, pois grande parte do seu conteludo e da sua responsabilidade consiste em
tomar decisGes sobre o que deve ou ndo deve ser encorajado dentro de uma
organizacao. A vida e a trajetdria das institui¢cdes estdo em grande parte nas maos
daqueles que nelas decidem e atuam. A vontade e o desejo das pessoas de manterem
um comportamento ético torna-se imprescindivel para que as a¢des e os resultados
sejam éticos e reconhecidos como tais.!

De uma forma progressiva, principalmente a partir de finais da década de oitenta do séc.
XX, deixdmos de ter pessoas — quase sempre Irmdos da Ordem — que exerciam
naturalmente fungdes diretivas, através da sua lideranga, do seu compromisso religioso,
ou através do exercicio responsavel da propriedade, e passamos a precisar de integrar
Colaboradores leigos nas tarefas administrativas e na direcdo. Constatdmos, assim, que
houve uma progressiva diferenciacdo de func¢bes entre propriedade e gestdo. Esta
transformacdo concretiza-se através da presenca leigos, cada vez mais numerosos, que
tém assumido a dire¢3o e a gestdo de muitos dos Centros da Ordem.?

Entende-se por dirigentes, ou pessoal diretivo, as pessoas que exercem funcgdes de
direcdo. A definicdo das func¢des de direcdo é estabelecida por cada organizacdo.
Poderiamos também dizer que sdo dirigentes os titulares dos orgdos que exercem
funcdes administrativas ou executivas de natureza superior, de acordo com as
orientacdes gerais estabelecidas pela entidade, adotando as decisdes adequadas e
proporcionando uma margem de autonomia no dmbito destas orientagdes gerais.
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Os dirigentes, em virtude das funcées que exercem e da responsabilidade que assumem,
sdo marcos de referéncia nas suas organizagdes. As suas decisdes tém um significado
consideravel, ndo sé na evolugcdo quantitativa das organiza¢des, mas também no seu
estilo, clima, projecdo e imagem social. Por isso, paralelamente ao objetivo de se
conseguirem organizagdes éticas — exigéncia moral de uma instituicdo como a Ordem —
devemos também ter o cuidado de dispor e promover dirigentes que assumam e
personifiguem comportamentos éticos. No caso da Ordem, trata-se de algo que é
inerente a “razdo de ser” da instituicdo. A preocupacdao com a ética, sem ser uma
caracteristica exclusiva da Ordem, mas antes desejdvel para todas as organizacdes,
assume uma relevancia especial, na medida em que a auséncia de comportamento ético
poderia colocar a organizacdao num ponto de ndo retorno em relacdo a sua identidade e
miss3o.!

Na medida em que, felizmente, existem cada vez mais Centros, mais recursos, o que
implica uma maior complexidade e, em multiplos lugares, se torna mais necessario
dispor de critérios e orientagdes que orientem esta funcdo diretiva relativamente a
razdo de ser, ao estilo préprio e aos valores e principios da Ordem, devemos interrogar-
nos: Qual é hoje o papel especifico de um dirigente numa instituicdo como a Ordem de
S&0 Jodo de Deus?!

O dirigente ndo deve ser aquele que sabe mais do que os outros sobre todas as coisas,
ou ser o melhor em tudo, mas deve ser aquele que melhor faz o trabalho de direcdo. No
ambiente dos cuidados de salde, as promocgGes sdo por vezes feitas mais com base no
prestigio técnico e profissional da pessoa do que nas suas capacidades e na sua
formacdo em lideranca e gestdo. Apesar da introducao das carreiras profissionais como
um sistema alternativo de promocao e reconhecimento para os cargos de lideranga ou
direcdo, o que geralmente ainda é apreciado na nossa sociedade é o reconhecimento
hierdrquico. Assim, por vezes, com este tipo de promogdes, "perdemos" bons médicos
ou enfermeiros e obtemos apenas gestores mediocres, ou ordinarios, mas nao
excelentes.!

Quem dirige uma organizagao ndo é o seu proprietario, mas aquele que a representa e
administra. Em organizagdes como a Ordem, ele ou ela devem reunir critérios e
caracteristicas para promover uma constru¢ao o mais partilhada e consensual possivel,
tanto com o proprietario como com os restantes dirigentes e profissionais. A orientagdo
da Ordem é no sentido de tender para modelos de participagao e colaboragdo que
respeitem os niveis de responsabilidade no processo de tomada de decisGes, mas sem
se limitar apenas a visdo de algumas pessoas que lhe estdo mais proximas. O projeto do
Centro da Ordem ndo pode ser o projeto do dirigente, mas, sim, o da organiza¢dao que
ele dirige.!

O acolhimento é uma premissa para a hospitalidade. Acolher significa reconhecer o
outro, valoriza-lo e té-lo em consideracdo. Assim, nada ha mais contrario a uma gestao
hospitaleira do que o anonimato e a indiferenca. Na Ordem, que pretende realizar uma
missdo evangelizadora através de uma forma concreta de atendimento as pessoas, 0s
tracos de proximidade, participacao, envolvimento, valorizagdo das contribui¢cdes das
pessoas... tornam-se elementos incontornaveis. Estilos de atendimento distantes,
pouco empaticos, afastados das pessoas, burocraticos e excessivamente centralizados,
sao dificeis de combinar com o desejo de identificagdo, envolvimento e compromisso
das pessoas (profissionais) na missdo e no projeto de hospitalidade. Hoje, no meio
eclesial, falamos de "missdo compartilhada" e, por isso, torna-se relevante esclarecer o
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que queremos compartilhar e como o queremos partilhar, ndo sé para preservar a
identidade, mas também para que o carisma se desenvolva.?

Pratica
Descricdo e fundamentacao ética: Boas praticas e mas praticas

Sé na medida em que as pessoas que assumem responsabilidades de gestdo nos centros
assistenciais se comportam de forma ética sera possivel criar organizagdes éticas, pois o
exemplo é um fator que promove este tipo de comportamento.?

Estamos imersos num ambiente em que recebemos pressdes, influéncias e/ou
exigéncias, que condicionam as acGes dos dirigentes e podem chegar a ser causa de
conflito de valores. Sabemos também que a ética é forjada nas dinamicas da deliberacao
em que intervém pessoas com valores, visdes e sensibilidades por vezes diferentes.
Liderar significa tomar decisGes e isso implica valorizar, dar prioridade, excluir
determinadas opcdes e acolher outras, etc. Podemos ver-nos confrontados com a
necessidade de reconciliar os aspetos econdmicos com os valores da Ordem. Num
ambiente de limitacdo e, por vezes, de restricdo de recursos, e num contexto muito
marcado por fatores econdmicos, esta conciliacdo torna-se particularmente complexa.!

Deliberar corretamente a fim de tomar a decisdo mais adequada, também em termos
éticos, requer conhecimentos, competéncias e capacidade de atuacdo. Estas
caracteristicas integram-se na definicdo de ser um bom profissional de gestdo ou um
bom diretor. A ética ndo sé nos questiona sobre o que é mais adequado, justo ou
proporcionado, mas procura também desenvolver um raciocinio sélido que sé
poderemos fazer e oferecer se tivermos o conhecimento e a capacidade de deliberar
corretamente. Os condicionamentos internos, de qualquer tipo, e especialmente os de
carater afetivo, influenciam claramente a forma como encaramos a realidade, como a
interpretamos e como decidimos acerca dela. A sua influéncia é exercida em trés
dimensdes que sdo fundamentais para o exercicio da direcdo: observar, analisar e
decidir.?

A ética ndo tem a ver com o que é bom, mas com o dptimo?’ e o profissionalismo
destina-se a oferecer a mais alta qualidade possivel, para nos aproximarmos ao maximo
da exceléncia, razdo pela qual ndo podemos separar os conceitos de profissionalismo,
exceléncia (qualidade) e ética. Recordemos que a grandeza da missdo ndo pode encobrir
a mediocridade da acdo®® e, portanto, s6 um trabalho bem feito e o profissionalismo
tornardo possivel a sua realizagdo com critérios éticos. A qualidade da metodologia
utilizada para algo tao intimamente ligado a gestdao como é a tomada de decisGes tem
um claro impacte no resultado, pelo que é necessdrio que a dire¢do e a administragao
das equipas sejam feitas com profissionalismo. Em muitos casos, a qualidade da
metodologia que utilizamos quando tomamos uma decisdo é tdo importante como a
propria decisdo.b 18

Cada pessoa deve assumir o nivel de responsabilidade que lhe compete em fungao do
seu papel no seio da organizagcdo. Para poder levar a cabo esta corresponsabilidade,
como ensina a filésofa Begofia Roman, também deve haver corresponsabilidade em
relacdo aos meios. Nas organizacOes, se pretendemos alcancar a responsabilidade
partilhada, temos a obrigacdao moral de proporcionar o enquadramento, as condicdes e
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0s meios para a tornar viavel. O poder hierdrquico em instituicdes hospitalares e de
conhecimento deve ser entendido como um servigo de autoridade. Quando é necessario
recorrer frequentemente a imposi¢des, ou decisGes tomadas unilateralmente, quer
dizer que ha pouco alinhamento com a organizacdo ou com as pessoas que a dirigem. O
percurso nestas situacdes é breve: trata-se, afinal, de exercer o cargo do poder e da
autoridade da forma mais correta possivel, em sintonia com os valores e o estilo da
organizac3o.!

Num ambiente social em que a figura do lider é altamente predominante, aumenta o
risco de se cair no egocentrismo e temos de estar conscientes disso, para que isso nao
se torne um elemento que distorce o comportamento ético. O risco, neste caso, estd em
deixar-se seduzir pela imagem publica e pela influéncia que esta pode exercer nas
decisdes. Ha dirigentes que ndo toleram ser questionados em nenhuma das suas
contribuicOes e opinides. Porventura devido a sua inseguranca, interpretam isso como
uma falta de consideracao, de desconfianga nos seus conhecimentos ou até mesmo uma
falta de respeito pela autoridade. O medo de perder aimagem publica, dentro e/ou fora
da organizacdo, pode ser condicionante até ao ponto de interferir realmente em
decisdes importantes. O comportamento ético nem sempre consiste em decidir o que é
mais confortavel ou mais popular. Ndo se destina a recolher aplausos, nem a promover
apenas o que parece ser mais aceitavel para a maioria, mas sim a conseguir que as coisas
sejam feitas e orientadas corretamente. Reger-se por critérios éticos implica assumir
uma parte de incompreensao, dado que, por vezes, para ndo desrespeitar uma pessoa
ou por falta de confidencialidade, nem sequer pode declarar abertamente as razées que
fizeram tomar uma determinada decisdo. No lado oposto, é necessdrio afastar-se de
praticas diretivas obscurantistas ou de estratégias de incomunicacdo que sdo por vezes
promovidas para criar um ambiente de distanciamento ou de submissdo. A credibilidade
e a boa imagem do dirigente criam confianca através da correcdo das suas analises,
mesmo assumindo as dificuldades que algumas das suas decisdes implicam.?

Frederic Laloux!® avanca a hipétese de que muitas distor¢des, ou "males corporativos",
poderiam ser atenuados se as organizagbes fossem menos impulsionadas pelo ego.
Devemos ter em conta, diz ele, que muitos dos males corporativos estdo associados a
comportamentos motivados pelo ego que levam as pessoas a protegerem-se dentro de
processos e condicionamentos burocraticos, em reunides interminaveis, bloqueio de
andlises, ocultacdao de informagdo, discussGes internas, castelos no ar, falta de
autenticidade, etc.!

Alguns comportamentos éticos dos dirigentes incluem:2°

— Cumprimento da legalidade. O respeito pelo ordenamento juridico em vigor é
indispensavel para qualquer dirigente. Devem ser respeitados e protegidos os
direitos humanos e a dignidade de todas as pessoas afetadas pela sua atividade,
assim como a da sua organizacdo, e deverd opor-se a todas as formas de
discriminagdo, assédio ou exploracao.

— Pessoas: respeito, igualdade, diversidade, empregabilidade e conciliacdo. Os
dirigentes devem velar por uma cultura e um ambiente de trabalho saudavel e
produtivo, que canalize o potencial dos trabalhadores. Deverdo também assegurar
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LALOUX, F., Reinventando organizagdes: como criar organiza¢bes inspiradas na proxima fase da
consciéncia humana, Barcelona, Arpa, 2016.

20 ASSOCIACAO ESPANHOLA DE GESTORES, Cddigo e Regras de Conduta para Gestores, 2019.

https://asociaciondedirectivos.org/comprometidos/codigo-etico/.
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que as rela¢Oes laborais sejam estaveis, duradouras e que as remuneragdes sejam
adequadas. Estardo também empenhados em promover e realizar uma gestdo ativa
da diversidade, tentando encorajar a incorporacdo de perfis pouco representados
na organizagdo ou com uma participacdo reduzida no mercado de trabalho. Do
mesmo modo, promoverdao um ambiente de trabalho compativel com o
desenvolvimento pessoal e facilitardo o envolvimento da sua organizagdo em
atividades de voluntariado.

Sustentabilidade social, econémica e ambiental. O executivo deve assegurar a
sustentabilidade a longo prazo e comprometer-se em promover os objetivos de
desenvolvimento sustentavel propostos pelas Nacdes Unidas que, através de um
consenso global, estabelecem os principais objetivos para garantir o futuro do
planeta.

Integridade: conflito de interesses, informacao e confidencialidade. Os niveis
superiores de direcdo devem estar empenhados em estabelecer mecanismos e
ferramentas para assegurar um comportamento integro na organizagdo. Exercerdo
a sua profissdo diligentemente e de boa fé, com as mais elevadas expectativas
legais e éticas. Estardo igualmente empenhados em proteger ao mdaximo a
confidencialidade das informacGes relativas a clientes, acionistas, trabalhadores ou
a qualquer outra pessoa singular com quem mantenham relagdes.

Transparéncia. Deve ser considerada como um valor fundamental do seu
desempenho. Devem ser fiéis, transparentes e dgeis na informacao fornecida aos
acionistas e ao conselho de administracdo. Devem igualmente assegurar que a
contratacdo de fornecedores se realize neste quadro de transparéncia, livre
concorréncia e igualdade de oportunidades.

Exceléncia, profissionalismo e protecdao dos bens da organizacao. Os dirigentes
deverdo desempenhar as suas fungdes e assumir os riscos da organiza¢do de forma
precisa e honesta. O rigor, a eficacia e a exceléncia devem fazer parte dos valores
fundamentais de qualquer dirigente. Além disso, o compromisso e o esfor¢o
permanente sao a base de um trabalho excelente.

Ha duas questbes importantes para a Ordem: por um lado, ela deve realizar processos
adequados de sele¢do dos dirigentes; por outro, deve ter previamente fixado o quadro
tedrico que defina como a organiza¢do deseja ser governada e dirigida. E um erro deixar
esses dois requisitos unicamente ao critério da pessoa que assume a lideranga num
determinado momento. E também um erro o recrutador nio ter definidos critérios para
o perfil que procura.?

Avaliacdo: indicadores e orientagGes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas:

Incorporar nos processos de sele¢do técnica dos dirigentes uma avaliacdo da
capacidade, real ou potencial, dos candidatos para interiorizarem e praticarem os
principios e valores da hospitalidade nas suas fung¢des diretivas.

Enfatizar junto dos dirigentes a necessidade de eles procurarem formas e métodos
para cultivar a interioridade e o autoconhecimento, de entrar em si préprios para
tentar descobrir, com sinceridade, o que verdadeiramente os leva a tomarem as
decisGes que tomam ou para se posicionarem, como executivos, de uma maneira
ou de outra.?!
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e  Confrontar os dirigentes com os cddigos de ética da Ordem e o cumprimento dos
principios e valores da sua Carta de Identidade, através de um acompanhamento
continuo e de entrevistas periddicas especificas com este objetivo.

2.3 Conflito de interesses

A. Definigdes

e Conflitos de interesse: sdo aquelas situacdes nas quais o julgamento de uma pessoa,
relativamente a um interesse primario, para ele, e a integridade dos seus atos, tendem
a ser indevidamente influenciados por um interesse secundario, que é muitas vezes de
natureza econdmica ou pessoal. Considera-se que existe um conflito de interesses
guando o funciondrio tem interesses pessoais que podem interferir no seu trabalho ou
no trabalho de outros trabalhadores e que afetam a objetividade e a eficacia no
desempenho das suas tarefas.

e S3o considerados interesses pessoais:

a) Os interesses proprios.

b) Os interesses familiares, incluindo os do conjuge ou da pessoa com quem conviva
numa andloga relacdo de afeto, e parentes até ao quarto grau de consanguinidade,
ou de segundo grau de afinidade.

c) Os das pessoas com quem se tenha alguma questao litigiosa pendente.

d) Os das pessoas com quem tenham uma amizade intima ou uma inimizade
manifesta.

e) Os das pessoas coletivas ou de entidades privadas com as quais o quadro superior
tenha estado ligado por uma relagao laboral ou profissional, de qualquer tipo, nos
dois anos anteriores a nomeagao.

f) Os das pessoas coletivas ou de entidades privadas com as quais estejam ligados por
uma relacdo laboral ou profissional, de qualquer tipo os membros da familia
referidos na alinea b), desde que isso implique o exercicio de fungdes de direcdo,
consultivas ou administrativas.??

B. Fundamentos

Em sentido estrito, surge um conflito de interesses sempre que um interesse interfira,
ou possa interferir, na capacidade de uma pessoa, organizacdo ou instituicdo agir no
interesse de outra parte, quando essa pessoa, organizacao ou instituicdo tenham o
dever (legal, contratual ou fiduciario) de atuar no interesse da outra parte.

Entre as diferentes categorias, ou casos, que podem configurar conflitos de interesses
podemos apontar os seguintes, como sendo os mais comuns: oferta de presentes,
convites, viagens, comissdes, honorarios, relacdes pessoais no trabalho ou interesses
econdémicos.

As organizagdes sem fins lucrativos tém a responsabilidade de ser transparentes,

21 REINO DE ESPANHA, Lei n2 3/2015, de 30 de marco, que regula o exercicio do alto cargo da
Administragdo Geral do Estado. "BOE" n? 77, de 31/03/2015.
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honestas, responsaveis e éticas, de fornecer informacgdes fidveis, e ndo devem gerar
situagdes manipuladoras em beneficio pessoal dos seus lideres ou membros da sua

equipa (staff).”

O conflito de interesses estd intimamente relacionado com o problema da corrupgao:
isso acontece porque as obrigacdes de um grupo sdo desviadas para um interesse
privado.

Dois principios sao fundamentais para o comportamento ético nas organizacdes: justica
e equidade. Ambos estao de tal forma intimamente relacionados que ou se potenciam
reciprocamente ou se inibem, consoante estejam ou ndo presentes. Trabalhar em prol
de organizacdes que sdo vistas por todos, interna e externamente, como organiza¢des
justas e equitativas requer gestores com capacidade e vontade de crescerem
continuamente em liberdade. A liberdade anda de maos dadas com a verdade e a
autenticidade. A verdade torna-nos livres e, baseando-nos na liberdade. podemos estar
mais inclinados a sermos auténticos, tal como o ndo condicionamento por falta de
liberdade tornara mais facil agir de uma forma justa e equitativa.’

Eis as principais medidas éticas que podemos tomar para evitar conflitos de interesses:

— Separacdo, ou recurso (recursal), do decisor, que consiste na transferéncia da
decisdo do profissional, dirigente ou funcionario que possa ver-se envolvido no
conflito de interesses para outra pessoa, quando se tiverem envolvido nas
referidas condutas nao éticas;

— o0 abandono de interesses privados, ou a diversificacdo (divertiture), que
consiste na obrigacdo de o agente prescindir dos seus interesses privados, quer
Nno acesso ao emprego, posigdo ou profissdo, quer quando ocorrer um conflito
de interesses; por fim,

— adivulgacédo (disclosure) ou declaragdo de interesses quando estes se verificam
em situacbes de informagdo assimétrica: o objetivo desta medida é
precisamente corrigir essa assimetria, fornecendo informac&es sobre a natureza
e o alcance do conflito de interesses, para que se possa decidir se o agente deve
ser afastado da decis3o, etc. ??

C. Pratica
e Descricao e fundamentagdo ética: Boas praticas e mas praticas

O conflito de interesses ocorre quando um funciondrio coloca os seus interesses
particulares a frente dos da organizagao e, ao fazé-lo, pde em risco a operacao, os lucros
ou mesmo informacdes reservadas da organizacdo. A grande diferenca entre um
dirigente generoso e aquele que o ndo é evidencia-se no facto de ele estar, ou ndo, ao
servico da missdo, ou se esta estd ao seu servigo pessoal, especialmente em termos de
prestigio, interesses e/ou afirmac3o individual.?

Um exemplo claro desta atitude é a gestdo baseada sobretudo em contactos e favores.
Sabemos que os favores se pagam com outros favores e, quando uma grande parte do
trabalho é feita com base em contatos pessoais, trocas de influéncia e favores, a
margem de liberdade é cada vez mais reduzida e, por conseguinte, torna-se cada vez
mais dificil tomar decisGes com base em critérios de justica e equidade. Deixa de ser

22 ARGANDONA, Conflitos de interesses. O ponto de vista ético. Presidente de Economia e Etica, Escola

|IESE Business — Universidade de Navarra, 2004. https://media.iese.edu/research/pdfs/DI-0552.pdf.
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possivel decidir ou atuar com base no que se acredita ser o mais correto, porque existem
outros compromissos, geralmente inconfessaveis, que condicionam as decisées. Limitar
os espacos de liberdade significa entrar progressivamente num enredo que nos obriga
cada vez mais a perder a autenticidade.!

Falar de integridade é falar de pessoas integras, de “antes quebrar que torcer”, com
solidez e poucas lacunas, capazes de manterem um rumo e um comportamento que é
considerado como uma trajetdria e um estilo de exercicio de responsabilidade coerente,
de tal forma que se mantém um alinhamento de critérios e uma atuagdo que tornam
visivel a autenticidade da pessoa. Para atuar desta forma é preciso ter a capacidade de
resistir a pressdes e optar por atuar e promover o que se considera justo e ndo sucumbir
ao que é simplesmente vantajoso, popular ou lucrativo.?

Uma coeréncia total, enquanto ideal, ndo é certamente possivel, mas é obviamente
possivel a percecdo de que o que se estd a fazer, e o modo como se estd a fazer, vao
nessa direcdo, utilizando critérios claros, coerentes com os valores e os principios da
organizacdo. Ser sincero nao significa dizer tudo, sempre e, muito menos, de qualquer
forma. Ser sincero significa ser verdadeiro no que se diz e fazé-lo com a intenc¢do de que
dai advenha algum tipo de melhoria ou beneficio.!

A integridade de uma pessoa resulta do seu grau de sinceridade. Ser sincero significa
ndo enganar ou manipular e, portanto, ndo fazer uso de estratagemas e habilidades de
gestdo que ndo sejam transparentes na sua motivagdo, ou que ndo tenham em vista o
que se afirma pretender. A integridade da pessoa dirigente e a sua sinceridade permitem
liderar projetos e programas coerentes, capazes de gerar confianga e compromisso. Ndo
existe confianga sem integridade, sinceridade e coeréncia. Todos estes valores sdo
percecdes diferentes da mesma realidade que nos leva a considerar o dirigente como
uma pessoa auténtica e digna de confianca.?

E dificil confiar em alguém que n3o manifesta com clareza as suas intencdes e quando
ndo se intui para onde quer conduzir a organiza¢ao. Recorrendo a um principio muito
basico, se algo ndo é claro é porque é escuro e, na escuridao, apenas acontece o que
ndo se pode ver e que, portanto, permanece obscuro. As "intrigas palacianas" dos
romances medievais podem servir de paralelo as formas de gestdo e direcdao que
recorrem a subterflgios, a estratagemas pouco transparentes e que nao sdo partilhados,
ou que tém motivacdes ocultas.!

Avaliacdo: indicadores e orientagGes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas.

— A Ordem deve manter a sua autonomia relativamente aos governos ou a agéncias
intergovernamentais, embora esteja sempre pronta a colaborar e a participar em
tudo o que esteja de acordo com a sua missao, ou naquilo que possa contribuir a
partir da sua especificidade e dos seus valores. Trata-se de uma colaborag¢do que
deve ser sempre leal e transparente.

o A Ordem deve governar-se a si propria de forma auténoma, segundo a
estrutura de governo que escolheu para si mesma, e deverd estar equipada
para controlar as suas préprias atividades.
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BLANCHARD K, Peale NV. O poder ético do gestor. Barcelona, Grijalbo, 2004.
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O

A Ordem deve agir de forma independente e ndo deve estar alinhada ou filiada
de forma rigida com qualquer partido politico, embora possa partilhar
principios politicos ou causas legislativas comuns, dentro dos limites da sua
missdo. Deve permanecer sempre fiel aos seus valores, aos seus principios e a
sua filosofia.

= AOrdemdeve serindependente. A sua visdo, as suas politicas e atividades
nao devem ser determinadas por qualquer corporacao com fins lucrativos,
por benfeitores, entidades estatais, funciondrios do governo, partidos
politicos, ou por outras ONG.

A Ordem nao deve atuar como instrumento de governo na politica externa,
mas sim agir independentemente dos governos. Nao deve procurar
implementar a politica de qualquer governo, a ndo ser que isso coincida com
a missdo da organizacdo e a politica independente prdpria da organizacao.

— Os dirigentes devem evitar que os seus interesses pessoais possam influir
indevidamente no exercicio das suas fun¢Ges e responsabilidades.

@)

Os diretores devem colocar as metas da organizacdo antes dos obijetivos
pessoais e colocardo os melhores interesses da organiza¢do acima dos desejos
individuais.

Nenhum diretor deve ser envolvido na decisdo de qualquer assunto que tenha
um impacte direto sobre ele, em termos pessoais.

Cada diretor devera comunicar quaisquer conflitos de interesse, reais e
potenciais, incluindo qualquer filiacdo institucional que possa envolver um
potencial conflito de interesses (por exemplo, fazer parte de um conselho de
administragao de outra instituicao que tenha finalidades e missdo afins aos da
Ordem). Essa comunicagdo ndo implica nem exclui uma falta de correcgdo ética.

O 6rgdo dirigente devera fornecer aos Colaboradores uma declaragao, por
escrito, sobre conflitos de interesses, a qual deve ser assinada individualmente
no inicio de cada renovagdo de contrato (escaldo de servigo ou de carreira).

Colaboradores da Ordem Hospitaleira de S3o Jodo de Deus

O

Entre outras situag¢des, serd considerado conflito de interesses o facto de um
profissional, ou uma pessoa com ele relacionada, poder obter algum beneficio
pessoal de qualquer atividade em que a Ordem participe, ou quando essa
pessoa ou profissional tiver de selecionar ou recomendar a contratagdo ou o
estabelecimento de uma relagdo profissional ou comercial entre a Ordem e
uma empresa ou pessoa em que o profissional ou a pessoa com ele relacionada
tenha algum interesse financeiro, profissional ou pessoal.

Os profissionais devem agir sempre de forma a que os seus interesses privados,
os interesses dos seus familiares e os interesses de outras pessoas a eles
ligadas ndo prevalecam sobre os interesses da instituicao.
= Serdo consideradas pessoas ligadas a um profissional:

I. o conjuge ou parceiro do profissional;

II. familiares ascendentes ou descendentes e irmdos e irmas do
profissional e do conjuge ou parceiro do profissional;

[ll. conjuges ou parceiros de familiares ascendentes ou descendentes e
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IV. empresas das quais o profissional faca parte, pessoalmente ou por
intermédio de terceiros.

irmaos e irmas do profissional; finalmente,

o O funciondrio é responsavel por determinar se as suas a¢ées contrastam com
os interesses do seu empregador e, em caso afirmativo, comunicar-lhe a
situacdo, de forma completa.

Principio de subsidiariedade: aplicagdes

A.

DefinigGes

e Principio da subsidiariedade — E o principio em virtude do qual o Estado ou os
orgaos do governo central de uma entidade sé devem realizar uma tarefa orientada
para o bem comum quando constatam que as pessoas ou os drgdos intermédios
ndo a realizam adequadamente, seja por impossibilidade ou por qualquer outro
motivo. A formulacdo mais completa do principio da subsidiariedade encontra-se
na enciclica Quadragesimo Anno, do Papa Pio XI. O termo subsidiariedade deriva
da expressdo latina subsidium ferre, que significa: apoiar, sustentar, ou também
oferecer abrigo.

Fundamentos

O principio de subsidiariedade constitui um dos fundamentos da doutrina social da
Igreja, particularmente quanto a relacdo entre o Estado e a sociedade. O principio de
subsidiariedade encontra aplicacdo sempre que um organismo mais pequeno na
sociedade é capaz de enfrentar e resolver um problema ou uma tarefa de forma
auténoma. Ao mesmo tempo, o principio prevé que os "membros menores ou inferiores
da sociedade e/ou do Estado" ndo devam ser sobrecarregados e devam, portanto, poder
contar com o apoio de organismos superiores. Em suma, esta € uma maxima socioldgica
que coloca a responsabilidade dos individuos perante a acdo do Estado. A Unido
Europeia também fez do principio de subsidiariedade um dos seus fundamentos.”

A Carta da Identidade prevé "que a subsidiariedade, um valor muito vinculado a tradigdo
cristd, seja um elemento fundamental no assumir de fun¢des nas nossas Obras,”
acrescentando que “a Ordem quer favorecer uma adequada descentralizagdio, integrada
com uma correta centralizacdo, segundo os principios e valores que procuramos
promover" (n.2 5.3.2.4).

A lgreja, na sua Enciclica Quadragesimo Anno, afirma que "assim como é injusto subtrair
aos individuos o que eles podem efetuar com a prdpria iniciativa e industria, para o
confiar a coletividade, do mesmo modo passar para uma sociedade maior e mais elevada
o que sociedades menores e inferiores podiam consequir é uma injustica, um grave dano
e perturbacgdo da boa ordem social. O fim natural da sociedade e da sua agdo consiste
em coadjuvar os seus membros, ndo destrui-los nem absorvé-los.” De acordo com este
principio, todas as sociedades de ordem superior devem adotar uma atitude de ajuda
("subsidium") — portanto, de apoio, promogdo, desenvolvimento — em relagdo aos
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menores. Desta forma, os corpos sociais intermédios podem desenvolver
adequadamente as fungdes que lhes competem, sem terem de as ceder injustamente a
outros agregados sociais de nivel superior, pelos quais acabariam por ser absorvidos e
substituidos, e ser-lhes-iam negados, em definitivo, a sua prépria dignidade e o seu
espaco vital. A subsidiariedade, entendida num sentido positivo, como ajuda econdmica,
institucional e legislativa oferecida as entidades sociais mais pequenas, corresponde
uma série de implicacdes negativas, que impdem ao Estado abster-se daquilo que, de
facto, restringiria o espaco vital das células menores e essenciais da sociedade. A sua
iniciativa, liberdade e responsabilidade ndo devem ser ultrapassadas.

A Carta de Identidade levanta a questdo da descentralizagdo/centralizacdo do governo
dos centros e dos servigos. Assim, recomenda que caminhemos para que a pessoa
responsdvel proteja as iniciativas e preocupacdes dos Colaboradores e encoraja a por
em pratica programas de trabalho que permitam aos Colaboradores crescer na assunc¢ao
de funcdes que muitas vezes reservamos apenas para niveis superiores. O objetivo é
que o profissional possa progredir nas suas funcdes, que a equipe de trabalho possa ver
aumentado o seu espaco de acdo, que a gestdo intermédia tenha mais capacidade de
iniciativa, que o dirigente possa crescer em responsabilidade.

C. Pratica
e Descricdo e fundamentacdo ética: Boas praticas e mas praticas

Este principio aplica-se a todos os niveis da organizagdo: Governo Geral, Governos
Provinciais, Conselhos de Administracao Provinciais, Diretores de Centros e Comissdes
(Comités) ou Conselhos de Governo Local, niveis intermédios de chefia, Colaboradores
profissionais, Voluntarios.

A subsidiariedade, como principio moral, recorda-nos que os Colaboradores se
desenvolvem na medida em que exercem a iniciativa, a sua inteligéncia e as suas
capacidades. E tarefa de cada dirigente ajudé-los a desenvolver o seu trabalho de forma
responsavel e a favor da empresa como um todo. Isso ndo implica a eliminagdo de riscos
ou responsabilidades.?*

O exercicio da subsidiariedade exige a partilha de informacdo relevante e uma
abnegacdo genuina.

O tratamento de informacdo relevante, escreve Ulrich Hemel,®® pode marcar uma
maneira de proceder legitima e eticamente impecavel, ou pode estar a aproximar-se da
fraude e dos limites da ética. A generosidade na partilha de conhecimentos, a visdo da
realidade, a intuicdo e a realizagcdo dos projetos traduz-se em reconhecimento por parte
dos outros, ndo sé por lhes darmos importancia, mas também por isso ser uma alavanca
para o crescimento e a promoc¢ao. Desempenhar o papel de lideranca nesta perspetiva
implica generosidade a favor do bem comum.?

No plano da generosidade, deparamo-nos com a abnegacgao, isto é, a capacidade de
abdicar do espago pessoal para que outros possam promover-se e crescer

24 Site TANTOQUANTO.ES, Lideranca e Estratégia. Respeito em a¢éo: como aplicar a subsidiariedade na
empresa. Este e outros recursos sobre o mesmo tema encontram-se nos seguintes enderegos:
http://tantoquanto.es/respeto-en-accion-como-aplicar-la-subsidiariedad-en-la-empresa/ (13.03.2017), e

http://www.stthomas.edu/cathstudies/cst/research/publications/subsidiarity/.
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profissionalmente, uma virtude que implica um nivel de trabalho pessoal e de
maturidade psicoafetiva. Reconhecer o talento dos outros e promové-lo, destacar os
bons resultados, encorajar politicas de reconhecimento para além da dimensdo
econdmica, dar protagonismo aos outros — especialmente aqueles que estdo em
contacto didrio com pessoas que sao atendidas —, partilhar a realidade da organizacao
com dindmicas de participacdo e transparéncia, reconhecer os erros e saber pedir
desculpa, ter a capacidade de corrigir... sdo alguns dos aspetos praticos ligados ao tema
da generosidade e da abnegacdao que acabam por proporcionar reconhecimento e
credibilidade ao dirigente, ao mesmo tempo que assim se contribui para uma melhoria
da qualidade ética da organizacdo.!

Seria oportuno aprofundar os modos possiveis de subsidiariedade e os critérios éticos
para a sua aplicacdo na pratica da gestdao para a Hospitalidade. O resultado deste
conhecimento poderia iluminar situacdes concretas da gestdo, a todos os niveis, e o
funcionamento das equipas de trabalho. Outra questdao também relacionada com este
tema seria concretizar as normas e os critérios éticos de relacdo entre o exercicio da
governacdo e os orgdos de direcdo e gestdo, em todos os ambitos de acdo: dirigentes,
guadros intermédios de chefia, profissionais, voluntarios.

Avaliagdo: indicadores e orientacdes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas.?

— Orientar a organizacdao para uma cultura de subsidiariedade. Isso implica trés
tarefas fundamentais: conceber a organizacao e o trabalho de forma coerente com
os dons dos Colaboradores (valores, atitudes, conhecimentos, capacidades...);
promover o desenvolvimento desses mesmos talentos, prestando atencdo,
proporcionando experiéncias, formacdo e ferramentas; estabelecer relagbes de
proximidade com os Colaboradores nas quais, num ambiente de aprendizagem,
seja possivel uma delegacdo plena responsabilidades e, com ela, a confianca.

— Institucionalizar a subsidiariedade nas politicas, na estrutura e nas praticas da
Ordem. A subsidiariedade deve ser permanentemente confirmada em todas as
politicas, nos processos e prdticas organizacionais, passando pelos seguintes
aspetos: definicdo de objetivos, organizacdo, orgamentacao, exercicio da lideranga,
trabalho de equipe, formagdo, remuneragdo, inovacdo, avaliagdo de desempenho,
carreiras e promogdes, comunicagao...

— Apoiar a subsidiariedade para o futuro da organizacdo. Neste sentido, é
fundamental cuidar da contratagdo de novo pessoal e sdo essenciais as politicas de
promocgdo interna, especialmente no que diz respeito aos cargos que envolvem
responsabilidade sobre as pessoas. E necessario selecionar pessoas que ndo sé
sejam tecnicamente competentes, mas que, pelos seus valores pessoais, estejam
também em sintonia com o principio de subsidiariedade, ou seja, que tenham pela
consciéncia do que significa na pratica o respeito pelas pessoas e pelos seus dons.

Algo semelhante se pode dizer a respeito dos planos de rotacao de pessoal na
organizacdo e sobre a pertenca aos érgdos diretivos.
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3. Gestao da atividade

3.1 Destinatarios

A. DefinigOes
Destinatarios — Pessoas a quem se dirige ou destina a acdo da Ordem Hospitaleira de
Sao Jodo de Deus.

B. Fundamentos

Devemos fundamentar a nossa ética de gestdo na missdo e na visdo da Ordem e estas
devem materializar-se na dedicacdo dos seus Centros. Normalmente, sdo os orgaos
diretivos que definem esta dedicac¢do a cada nivel organizacional, ponderando os dados
sobre necessidades sociais e a viabilidade estratégica. A dedicacdo do Centro concretiza
a missdo da Ordem e produz lagos de compromisso com a sociedade onde ela se ira
desenvolver, conferindo a Ordem a sua fungdo social concreta em cada lugar onde atua.

As exigéncias da Nova Evangelizacdo apresentada pela Igreja no inicio do Il Milénio
levaram a Ordem a responder com a proposta de uma Nova Hospitalidade. A "nova
hospitalidade" deve manifestar-se num duplo sentidos: em obras de inovacdo na
comunidade e em novas respostas a caréncias existentes.

Nesta avaliagdo constante da sociedade, as pessoas também estdo a mudar, e ndo
conseguimos distinguir se é a mudang¢a da sociedade que arrasta as pessoas para a
mudanga, ou se é a mudanga das pessoas que provoca a mudanga na sociedade.

O certo é que nesta mudanga conjunta da sociedade e do homem, véo surgindo:

e novas doencgas, que é necessdrio curar;

e novas manifestagdes na maneira como as pessoas adoecem, que exigem de nds
novos métodos de prestar assisténcia;

« novos problemas familiares: temos de saber ajudar, apoiar, iluminar, acompanhar;

e novos necessitados que exigem criatividade e solidariedade da nossa parte, se
quisermos dar-lhes respostas coerentes;

« novas manifestagées de falta de solidariedade que nos interpelam para encontrar
novas formas de resposta soliddria a nivel institucional.

Responder as necessidades das pessoas, com meios e formas atuais, mantendo o estilo
e os valores da Ordem, é ser fiéis a Nova Hospitalidade, como sintese do nosso projeto
apostdlico.?

Por outro lado, a Ordem considera que os Utentes, as associacdes de Utentes e as suas
familias, ao participarem na vida dos Centros, fazem parte da Familia Hospitaleira.®®

A Carta de Identidade da Ordem aposta também claramente na promocao das pessoas
e isto deve ser comunicado ndo sé as pessoas a quem damos assisténcia na sua doenca
ou nas suas necessidades, mas também as pessoas que exercem a sua profissdao dentro
da Instituicdo. O estilo de diregao dentro da Ordem, por fidelidade aos seus principios,

25 OHSID, Carta de Identidade, Roma, 2000, 5.3.7.2 (n.2 105).
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deve favorecer a autonomia e a promocao das pessoas, de modo a tornar possivel uma
dindmica de crescimento e desenvolvimento, tanto no plano pessoal como a nivel
profissional, baseada no respeito pelos valores e crencgas de todos.!

C. Pratica
e Descricdao e fundamentacdo ética: Boas praticas e mas praticas

A Ordem deseja assumir uma "atitude profunda e uma conduta eficaz de acolhimento

em relagéo aos doentes e necessitados". %

Defende que se dé prioridade aos destinatarios mais vulneraveis, afirmando: "tendo em
conta a variedade de formas através das quais a Ordem exprime atualmente o seu
carisma, parece-nos que existem alguns campos que, na perspetiva da nova
Hospitalidade, sdo sinais evangélicos especialmente significativos". Alguns exemplos
podem ser os "sem-abrigo", os doentes na fase terminal da vida, os toxicodependentes,
as pessoas com capacidades diferentes, os idosos, as pessoas com enfermidades e
limitagdes crénicas, com doencas mentais, os migrantes ou outras pessoas que
manifestam graves necessidades de saude e sociais.

Todos os lugares onde existem situacdes de pobreza, doenca e sofrimento sdo
privilegiados para que nds, Irmaos e Colaboradores de S3ao Jodo de Deus, possamos

exercer e viver o Evangelho da misericérdia".?”’

E possivel que na pratica da gest3o dos Centros da Ordem numa perspetiva ética surjam
dilemas sobre se os possiveis destinatarios ou os ja escolhidos cumprem os pressupostos
exigidos pela Ordem ou em que sentido os cumprem. A quem deve ser dada prioridade
no caso de uma diversidade de possibilidades e quais devem ser os critérios para a
selecdo dos destinatarios e, portanto, para a dedicagdo da Ordem num cenario
contextual concreto? Quem deve tomar parte no processo de tomada de decisdo? Com
gue critérios se deve dar prioridade ou como escolher, caso haja alternativas?

Para ser fiel a missdo da Ordem, é necessdrio evitar o caso em que a escolha dos
destinatdrios dos programas de ac¢do seja mediada principalmente por interesses
comerciais e/ou oportunistas, sendo necessario que os responsaveis pelas decisdes a
tomar sobre esta matéria estejam livres de conflitos de interesses e saibam claramente
quais devem ser as prioridades em cada caso.

e Avaliacao: indicadores e orientacbes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas

— Nas analises estratégicas e deliberacGes sobre novos servicos devem ser aplicados
os critérios de priorizacdo em conformidade com a Carta de Identidade e o Carisma
Ordem.

— Na avaliagdo dos programas de assisténcia dos Centros da Ordem sdo utilizadas
como referéncia as prioridades sobre os destinatarios adequados a missdo, aos
principios e aos valores institucionais.

26 |bidem, n24.1.3.

27 Cf. ORDEM HOSPITALEIRA DE S. JOAO DE DEUS, LXIIl CAPITULO GERAL, A Nova Evangelizacdo e
Hospitalidade no limiar do 11l Milénio, Bogota, 1994, n2 5.6.1.
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3.2

Estilo assistencial de S. Jodo de Deus

DefinigGes

Hospitalidade — A hospitalidade é a capacidade de acolher e agasalhar com gentileza e
generosidade os hdéspedes ou os estranhos. O conceito de "Hospitalidade" vem do
termo grego fi‘lo xe *ni *a, que se traduz, literalmente, por "amor aos estranhos". Em
latim, hospitare significa "receber como hdspede". Os Irmaos de S3o Jodo de Deus, além
de emitirem os trés votos classicos de castidade, pobreza e obediéncia, comprometem-
se com um quarto voto: o da hospitalidade. A hospitalidade é, acima de tudo, a
capacidade de a pessoa se abrir e acolher o outro. No entanto, o termo deve ser
interpretado a luz da Biblia para se compreender o seu significado profundo, no espirito
da tradicdo de S3o Jodo de Deus.

Humanizagdo — A humaniza¢do dos cuidados de saude destina-se a oferecer cuidados
abrangentes e centrados na pessoa (doente, familia e profissionais).

Integridade — O conceito surge no ambito da pedagogia e designa um método de
educacdo que abrange a totalidade do ser humano, ou seja, que se baseia na integracao
da "mente, do coracdo e das maos". Deste significado deriva o conceito de medicina
integral, ou holistica, cujo objetivo consiste em considerar a pessoa humana na sua
globalidade, ou seja, tanto na sua subjetividade, composta de corpo, alma e espirito,
como no seu contexto existencial.

Trabalho de equipe — Trata-se do trabalho realizado por vérias pessoas em que cada
uma desempenha uma func¢ao diferente, mas com um objetivo partilhado em comum.
Para ser considerado trabalho de equipe, ou cooperativo, o trabalho deve ter uma
estrutura organizacional que favorega a realizagao conjunta do trabalho: na Ordem,
entende-se que este trabalho tem como centro a pessoa assistida. De facto, se
quisermos atender a pessoa e as suas necessidades, s6 o poderemos conseguir
procedendo de modo articulado em comum por varias pessoas.

Fundamentos

Uma questdo essencial é o cardcter do estilo assistencial segundo o modelo de S. Jodo
de Deus, que consideramos poder ser assumido no seu fundamento essencial tanto por
crentes como por ndo crentes, uma vez que se baseia em valores universais. O principal
critério para a interpretagdo da hospitalidade continua a ser a vida do Fundador da
Ordem, S3o Jodo de Deus. Na Carta de Identidade, podemos ler, a este respeito: "As
suas atitudes hospitaleiras surpreenderam, desconcertaram, mas funcionaram como
fardis para indicar novos caminhos de assisténcia e humanidade para com os pobres e
doentes. A partir do nada, criou um modelo alternativo de ser cidaddo, cristéo,
hospitaleiro a favor dos mais abandonados. A sua hospitalidade profética foi um
fermento de renovag¢do na assisténcia e na Igreja. O modelo joandeino funcionou
também como consciéncia critica e guia sensibilizadora para atitudes novas e prdticas

de ajuda aos pobres e marginalizados".?

28 OHSID, Carta de Identidade, Roma, 2000, 3.1.8.
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Jodo de Deus fez da sua vida um projeto, um caminho de hospitalidade misericordiosa.
Mas, dentro desta grande proposta antropoldgica e biblica, sentiu-se chamado a
enaltecer na sua vida a hospitalidade praticada em beneficio dos mais pobres, os mais
miseraveis entre os seres humanos, as pessoas fisica e psicologicamente doentes, e fé-
lo sem qualquer tipo de exclusdo ou discriminagdo. Para Jodao de Deus, a hospitalidade,
entendida desta forma, foi a razdo de ser da sua vida. Foi este o carisma que ele recebeu
com uma intensidade impressionante e, por vezes, incompreensivel. Acolheu a todos e
foi ao encontro dos outros, dando-lhes tudo o que tinha. Identificou-se com o préximo.
Dedicou-lhe o seu tempo. Descobriu o cardter sagrado do estranho, do desconhecido.?

Hoje, o modelo de assisténcia da Ordem Hospitaleira é atualizado através de novos conceitos,
apresentados na Carta de Identidade (5.1.) e no Livro sobre a Espiritualidade da Ordem.

e O encontro com o doente, o necessitado e o seu ambiente familiar através da
abertura, aceitaclo, capacidade de escuta e didlogo, atitude de servico, e
simplicidade.

e Respeito e promog¢lGo dos direitos e deveres dos Utentes, destacando a
confidencialidade, veracidade, autonomia e a liberdade de consciéncia.

e Programas de humanizagdo e pastorais.
e (Criatividade profética.

Com o documento "Humanizacdo", publicado pelo Superior Geral Pierluigi Marchesi
0.H.%%, a aspiracdo fundamental de S3o Jodo de Deus conheceu na Ordem uma nova
interpretacdao, com uma visdo mais ampla. Hoje, na Ordem, a humanizacao refere-se a
um estilo de cuidados e assisténcia, mas também de gestdo, centrado nos doentes.

A medicina integral deseja promover uma visdo da pessoa assistida/doente como uma
unidade indivisivel. Por conseguinte, nos cuidados assistenciais deve-se considerar-se:

= 0 estilo de vida (mobilidade, alimentacdo, tensdo, relaxamento);

= 0 contexto social e as relagGes pessoais (familia, trabalho, amigos, sociedade);
= 0 ambiente natural (agua, terra, ar, clima);

= 0 ambiente civilizado (habitacdo, local de trabalho, tecnologia);

= e atranscendéncia (religido, fé, espiritualidade).
A nossa abordagem a terapia e aos cuidados deve ter em conta todas estas dimensdes
e todos estes fatores. Os Estatutos Gerais da Ordem afirmam, a este respeito:
"Promovemos uma assisténcia integral, baseada no trabalho de equipe e num equilibrio
adequado entre técnica e humanizagdo nas relagbes terapéuticas" (n.2 50).

s

A autenticidade, que é prépria de pessoas integras, continua a estar entre as
caracteristicas mais valorizadas pelas pessoas e também entre as mais apreciadas pelos
responsaveis e dirigentes, dado que se trata de uma qualidade essencial para
estabelecer uma relagdo baseada na confianca mutua. Um projeto assistencial ético
exige que todas as contribuicGes se possam basear na vontade de ser integros, uma vez
gue o que se deseja é principalmente o melhor bem possivel para as pessoas assistidas
e isso ndo pode ser escamoteado por outro tipo de subterflgios ou interesses paralelos.!

29

Ibidem; OHSJD, Caminho de Hospitalidade a maneira de S. JoGo de Deus: Espiritualidade da Ordem,
Roma, 2004.

30 MARCHESI, Pierluigi, A Humanizagédo, 1981.
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A instituicdo hospitaleira corporativa deve orientar-se no sentido da recuperacdo da
pessoa considerada em todas as suas dimensdes. Toda a instituicdo hospitalar
empresarial deve orientar-se, ou ser reorientada, para a recuperagdo da pessoa como
um todo, ou seja, nas suas dimensbes somaticas, psiquicas, sociais e espirituais que, em
conjunto, interagem para a humanizacado dos cuidados de saude. Na empresa hospitalar,
o investimento na criacdo de um clima humano e humanizador, contribuindo para a
rentabilidade dos recursos, favorece também a produtividade e a eficiéncia do préprio
trabalho.3V 32

Pratica
Descricdo e fundamentagdo ética: Boas praticas e mas praticas

Ser generoso permite viver a hospitalidade. A pessoa generosa partilha sem regatear,
acolhe com abertura e reconhece a importancia dos outros. Numa perspetiva ética, a
generosidade torna possivel e promove o principio da beneficéncia em relacdo aos
outros.!

Nos centros mais complexos, nem todos podem fazer parte da mesma equipe, mas é
possivel fazer parte de uma equipe que se sinta chamada a dar uma resposta integral as
necessidades dos doentes, integrando todos aqueles que a tornam possivel. E o trabalho
de equipe é possivel em diferentes niveis de organizacao:

— Nadireg¢dao— Quando os responsaveis pelo Centro forem capazes de formar uma
equipe estardo em posicdo de inspirar e motivar as outras partes do centro a
fazer o mesmo. A tentacdo da eficiéncia personalista é muito grande e grandes
sdo também os efeitos negativos em cadeia desta tentacao.

— Nos quadros intermédios de chefia — Também eles devem estabelecer uma
linha de trabalho para si préprios como uma equipe, de modo a poderem
assumir as preocupacgoes dos subordinados e transmiti-las aos superiores, tal
como devem transmitir aos subordinados os planos de trabalho da Direcao.

— Nos servicos assistenciais e ndo assistenciais — Quando formos capazes de
trabalhar em conjunto com todas as pessoas que estdo a cuidar da mesma
pessoa doente ou necessitada: nesse momento, estaremos a dar-lhes uma
resposta integral.®

Avaliagdo: indicadores e orientacGes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas.

— A hospitalidade é praticada por todos os membros do Centro para que seja
percecionada como tal pelos Utentes que manifestam a sua satisfacdo.

— Existem programas de humanizacdo e de avalia¢do periddica da mesma.

31 Cfr. JOAO PAULO I, Centessimus Annus, 1991, nn. 40, 20, 32.

32

33

OHSID, Carta de Identidade, Roma, 2000, 4.2.1.
OHSID, Carta de Identidade, Roma, 2000, 4.3.2.6.
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3.3

— O Servico de Assisténcia Espiritual e Religiosa estd integrado na equipe
multidisciplinar e o modelo encontra-se explicitado no documento “A Pastoral

segundo o estilo de Séo Jodo de Deus".3

— O trabalho de equipe orientado para a assisténcia integral é promovido e
garantido.

Etica na planificacdo, gestdo, avaliagdo

DefinigGes

Gestdo — O termo gestao refere-se as atividades de direcdo e lideranca de uma empresa
com especial referéncia ao planeamento estratégico, aos varios modelos de gestdo de
recursos empresariais, a tomada de decisGes, a definicdo de objetivos, a organizacdo
operacional e ao acompanhamento do seu processo de realiza¢cdo.’

Recursos — O termo "recursos", ou bens, indica os recursos materiais e imateriais de
uma empresa e, recentemente, refere-se também aos trabalhadores, considerados
como recursos humanos (na nossa filosofia, falamos de Colaboradores). Uma vez que os
recursos a nossa disposicdo ndo sdo ilimitados, é necessario utiliza-los de forma
responsdvel e pontual, para que possam servir o maximo de tempo possivel as pessoas
confiadas aos nossos cuidados. Uma utilizacdo atenta e responsavel dos recursos
disponiveis faz parte da gestdo carismdtica. Também o método da sua atribuicdo
("alocacdo de recursos"), em que a prioridade é a transparéncia e a solidariedade, faz
parte do estilo de gestdo carismatica. A atribuicdo de recursos é um tema muito
discutido nos ambitos ético e legislativo.’

Atribui¢do — O termo deriva do latim, "assignare" (assinalar), e significa hoje, em sentido
lato, "atribuir, repartir, distribuir". No ambito econdmico, refere-se geralmente ao
processo através do qual sdo distribuidos recursos limitados entre diferentes potenciais
beneficidrios. Deve ter-se em conta que em cada caso individual existem varias opgées
alternativas para a utilizacdo dos recursos disponiveis.”

Racionamento — No ambito socio-sanitario, o termo "racionamento" refere-se a
rendncia, por razdes financeiras, a determinadas presta¢des. Por outras palavras, o
sistema de saude ndo oferece, ou ndo abrange, as presta¢des cuja relagdo custos-
beneficios é negativa. A questdo da legitimidade de avaliar a utilidade dos servigos de
saude com base no critério custos-beneficios é muito controversa. Contudo, tendo em
conta o fosso crescente entre o progresso técnico, médico e cientifico e a escassez de
recursos financeiros, o racionamento dos servicos de saude estda a tornar-se uma
questdo cada vez mais debatida nos dominios ético e legislativo.’

Competitividade — Em poucas palavras, trata-se da capacidade de uma organiza¢do
fornecer um servico melhor do que os seus concorrentes/competidores num contexto
concreto. A competitividade é um termo que se refere a capacidade de uma organizagao
oferecer servicos que satisfagam a qualidade exigida, a um custo proporcional e
maximizando o retorno dos recursos consumidos para os produzir (rendimento/lucro).

34 OHSID, A Pastoral segundo o estilo de S. Jodo de Deus, Roma, 2012.
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Fundamentos

A teoria da gestdo é hoje entendida como uma disciplina independente, embora com
uma forte conotacgao interdisciplinar, que se propd&e definir os melhores métodos para
alcancar os objetivos e, ao mesmo tempo, criar os processos mais eficientes de gestao
e direcao das instituicdes de modo a garantir o seu sucesso no mercado. A gestao
(management) ndo é hoje em dia apenas uma visdo técnico-democratica da empresa
em que se realizam processos definidos, envolvendo varios recursos internos e externos,
mas trata-se, mais frequentemente, de uma percecao que pode levar ao sucesso, ou
seja, a realizacao da missao da instituicdo claramente definida e em cuja realizacdo estao
envolvidas as pessoas, conscientes dos seus valores e responsabilidades para atingir
objetivos comuns.”

O objeto da ética econémica ou de gestdo é a aplicacao dos principios éticos aos ambitos
da atividade econdmica. S3o trés os valores orientadores neste contexto: humanismo,
solidariedade e responsabilidade. A necessidade de normas ético-econémicos de gestao
decorre do forte impacte que a atividade econémica exerce na sociedade humana e
sobre o ambiente. Os critérios que orientam a reflexdo ético-econémica sdo a justica e
a sustentabilidade. No entanto, a ética de gestdo econémica ndo considera como sua
principal tarefa definir orientagcdes operacionais, mas propor pistas de reflexdo para
orientar o debate atual através da apresentacao de métodos e andlises criticas. A ética
econdmica e de gestdo requer a dimensao interdisciplinar, envolvendo filésofos e
economistas, mas também sociélogos e tedlogos. Neste campo, é muito importante
distinguir entre a responsabilidade dos individuos (ética individual) e a responsabilidade
de empresas, grupos, associacées, bem como da politica e da sociedade no seu conjunto
(ética institucional e social). A economia preocupa-se principalmente com a procura do
interesse proprio e encara a utilidade do individuo, ou da sociedade, sempre em relagdo
aos custos, o que frequentemente conduz a conflitos de interesse. A questdo-chave é
saber se devem ter prioridade os objetivos éticos ou os econdmicos.”

O erro, ou ameaga, ao critério ético consiste no uso da ética como um mero sistema de
controlo, mais ao servigo da estratégia e da economia do que como estilo e espago de
deliberagdo e procura o melhor para as pessoas e para a missdo da organizagdo. A
burocratizagdo apaga o rosto das pessoas. As suas necessidades e realidades existenciais
tornam-se processos numerados, ficheiros, procedimentos e justificacdes. Quando o
rosto desaparece, perdemos a capacidade de empatia e aumenta a dificuldade de
compreender e de nos colocarmos na realidade do outro, de “empatizar”. Por outro lado,
a burocratizacdo mecaniza de alguma forma o processo de tomada de decisGes,
especialmente as mais dificeis e complicadas, e isso distancia as pessoas entre si e evita
o0 maximo de contacto direto. Sob o pretexto de evitar a argumentacao, a qual permitiria
uma maior objetividade, prefere-se a falta de conhecimento, menos envolvimento e isso
implica um maior risco de erro. E, de certa forma, uma desumanizacdo da gestdo e da
direc3o.!

A burocratizacdo é um outro perigo de ma gestdao que colocamos no polo oposto a
proximidade, sendo esta uma caracteristica que esta muito ligada a hospitalidade e que,
como tal, deve estar presente na direcdo e lideranga da Ordem. Os principios éticos da
justica, da equidade e da proporcionalidade estdao mais bem protegidos quando existe
um conhecimento préximo, contacto e proximidade. Reconhecemos que é menos
confortdvel e que implica um maior desgaste emocional, mas nao ha duvida de que
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obriga o dirigente a ser mais equilibrado, a concentrar-se — a centrar-se na pessoa e na
sua situacdo — e a ponderar responsavelmente as suas decisdes.!

Os sistemas e modelos excessivamente centralizados, especialmente em grandes
organizagbes, podem facilmente cometer este "erro". Como disse a fildsofa Hannah
Arendt, a burocratizacdo é um dominio anénimo, de ninguém, e este é o expoente
maximo da perda de referéncias, da qualidade ética e da narrativa que da sentido a uma
organizacdao. A alternativa passa por estabelecer verdadeiras delegacdes de
responsabilidade, com base na confianca e na promoc¢ao do que é préximo e quotidiano.
Isto permite-nos dar a cara, personalizar, dialogar e deliberar, dar razao e construir um
projeto de consenso em torno de uma missdao nobre como é a da Ordem, para cuidar
das pessoas.!

Pratica
Descricdo e fundamentagdo ética: Boas praticas e mas praticas

A fim de sermos fiéis a missdo, para que ela se va atualizando e recriando, é necessario
qgue, periodicamente, vejamos até que ponto estamos a por em pratica os nossos planos
de acdo. Para isso, é imprescindivel a avaliacdo. Temos de ver como estamos a aplicar
na gestdo, na direcdo e na assisténcia os principios fundamentais da Ordem e os seus
critérios gerais.

A fim de avaliar, é conveniente prestar aten¢do aos sinais dos tempos.>®

A nossa sociedade é uma realidade muito dindmica. A ciéncia estd em constante
evolugdo e todos os dias surgem novos métodos de trabalho, novas técnicas
profissionais e novos equipamentos técnicos.

Uma mensagem, um principio filosdfico, sGo atuais na medida em que se
transmitem através de meios, métodos e técnicas atualizadas; de outra forma, a
nossa proposta pode reduzir-se a um discurso inutil.

Neste processo, serd necessdrio avaliar a idoneidade dos meios que a sociedade nos
proporciona, pois pode acontecer que, ao tentarmos alcangcar uma maior eficdcia,
nos sirvamos de instrumentos contrdrios a filosofia da Institui¢do.

Por outro lado, a competitividade é muito tipica da intervencdo empresarial em
mercados livres onde existe uma concorréncia de atores na luta pela obtencdo de
guotas de clientes. No nosso tempo, o conceito de mercado livre foi introduzido na
contratagao de servigos com o Estado, em alguns cendrios, o que coloca a Ordem num
espaco de competitividade tipico dos ambientes de uma economia privada liberalizada
e ndo de uma economia social. Como é que esta situagdo afeta as decisGes de gestdo
qgue procuram estar em sintonia com o idedrio da Ordem? Seria apropriado recorrer a
alguma metodologia para ganhar vantagens concorrenciais, em termos de
competitividade, especialmente no que se refere a redugao de custos, ao seu impacte
na qualidade do servico e as questdes relacionadas com as politicas de gestdo de
pessoas? Deveriam ser estabelecidos limites? Quais?
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OHSID, Carta de Identidade, Roma, 2000, 5.3.7.1.
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e Avaliacao: indicadores e orientacbes para promover boas praticas e prevenir mas

7

praticas. Um documento de referéncia, neste sentido, é "A Gestdo carismdtica na

Ordem Hospitaleira de Séo Jodo de Deus". 3°

Examinar o grau de integracdo dos valores e principios, diretrizes e processos
relacionados com a ética nos sistemas de gestdo da organizagdo,
particularmente nas areas de maior sensibilidade e exposicdo a riscos.

Explorar o estado do ambiente ético da organizacdo através de inquéritos
regulares aos empregados, fornecedores e clientes, ou através de outros meios.

Realizar diagndsticos, inquéritos de percecdo ou outros tipos de analise de
praticas organizacionais para avaliar as atitudes e perce¢des sobre o estilo
administrativo da organizacdo, o seu clima ético, o seu cédigo de conduta e o
seu sistema, para reportar desvios, entre outros.

Formular estratégias explicitas, tendo em vista apoiar e reforcar a cultura ética
com programas regulares para atualizar e renovar o compromisso da
organiza¢ao com uma cultura ética.

Assegurar que sejam avaliadas as consequéncias éticas na gestdo, oferecendo
para isso aconselhamento confidencial, investigando as alegadas mds condutas,
e comunicando de forma apropriada as conclusées.

36 OHSID, A Gestédo Carismdtica na Ordem Hospitaleira de S. Jodo de Deus, Roma, 2012.
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4, Recursos Humanos
4.1 "Familia Hospitaleira"
A. DefinigOes

Familia Hospitaleira — Entre a Ordem, entendida como um instituto religioso segundo
as normas do Direito Candnico, e os seus Colaboradores, foram-se desenvolvendo desde
ha muito tempo lacos muito fortes. Os diversos grupos que se inspiram nos ideais de
S3o Jodo de Deus e se sentem comprometidos com o projeto de hospitalidade de Sao
Jodo de Deus constituem o que definimos como a Familia de Jodo de Deus.

Gestao de Recursos Humanos — Define os processos pelos quais as empresas planificam,
organizam e administram as tarefas e os bens relacionados com as pessoas que dao vida
a organizacdo. Esta gestdo envolve areas tao diversas como a remuneracao, a gestdo de
talentos, formacdo nas empresas, a selecdio, a mobilidade internacional dos
trabalhadores, a gestdao do ambiente de trabalho, a avaliacdo do desempenho, a gestao
das altera¢Ges organizacionais que afetam o pessoal, a resolucdo de conflitos laborais,
a concretizacao de politicas de pessoal e muitas outras fungdes, incluindo, naturalmente,
as tarefas propriamente administrativas inerentes a essas areas. A gestdo eficaz de
todas estas dimensdes representa um desafio para as organizacdes e dependerd em
grande parte de se poder dispor de pessoal adequada, em termos de competéncia e
formacdo, que se mantenha motivado para desempenhar as suas fungdes didrias e se
envolva ativamente para que a instituicdo possa desenvolver-se na direcdo certa.

Fundamentos

Pessoas responsdveis, capazes e empenhadas sdo vitais para o sucesso de uma
organizacdo. Para isso, é fundamental uma politica de recursos humanos eficaz. Para a
maioria das ONG, estas politicas devem abranger quer os funcionarios remunerados
qguer os ndo remunerados, destinando aos voluntdrios envolvidos em diversas fungdes,
inclusivamente na gest3o, programas e servicos de apoio.’

"Tendo em conta que a pessoa é o elemento fundamental de qualquer organiza¢do, deve
proceder-se de modo que a gestdo dos recursos humanos esteja orientada para motivar,
atrair, promover e integrar os trabalhadores de forma coerente com as suas
necessidades e os fins da Ordem, sempre segundo critérios de justica social" .3’

Relativamente a Ordem Hospitaleira de Sdo Jodo de Deus, enquanto organizacao, eis
alguns critérios gerais que orientam a sua politica de pessoal:*®

e Eessencialmente uma obra humana, na medida em que é fruto do esforco humano
e se compde de pessoas, as quais constituem o elemento fundamental da mesma.

37 OHSID, Carta de Identidade, Roma, 2000, 5.3.3.2. (n2 100).
3 I|dem, 5.3.3.1. (n2 99).
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e Estd consciente de que as suas obras sdo empresas com um cardcter especial, pois que,
sendo uma Instituicdo sem fins de lucro, tem de conjugar os seus objetivos empresariais
com a sua responsabilidade social, econdmica e de instituicdo eclesial.

e E recetiva as correntes atuais que provém do mundo da empresa — sociologia,
relagdes humanas, psicologia — tendo-se adaptado aos tempos atuais, introduzindo
as necessarias alteracdes de ordem organizacional, devendo administrar as suas
obras com critérios empresariais de eficacia e eficiéncia, mas sabendo manter uma
filosofia, um estilo e uma cultura que Ihe sao préprios.

e Tem em conta as pessoas que trabalham nas suas obras e, por isso, propGe-se
conseguir uma relacdo entre organizacdo e trabalhadores que satisfaca as
necessidades e os direitos de ambas as partes, estabelecendo mecanismos que
facilitem a acdo conjunta de todos para alcancar os seus fins e aspiracdes.

Por todas estas razbes, é necessario manifestar visivelmente uma sincera disposicao
para clarificar as relagées com os trabalhadores, sempre a luz da legislacdo em vigor, da
Doutrina Social da Igreja e da salvaguarda dos direitos das pessoas doentes ou
carenciadas, principal finalidade das obras.

Nas organizacdes, procura-se o compromisso dos profissionais, os Colaboradores, mas
este deve ser merecido. N3o é algo que possa ser exigido nem é gratuito. E o resultado
de um sentimento de identificagdo com uma missdo (razdo de ser da organizagdo), com
um projeto (atividades e acdes a levar a cabo), e com uma metodologia (estilo de gestdo),
para conduzir e desenvolver adequadamente a missdo da instituic3o.!

"A hospitalidade segundo o estilo de S. JoGo de Deus transcende o dmbito dos
Irmdos que professaram na Ordem. Promovemos yma visdo da Ordem como
“familia hospitaleira de S. Jodo de Deus” e acolhemos, como dom do espirito nos
nossos tempos, a possibilidade de compartilhar o nosso carisma, a espiritualidade
e a missdo com os Colaboradores, reconhecendo as suas qualidades e os seus
talentos (Estatutos Gerais, 20). Os Colaboradores podem estar vinculados com o
carisma, a espiritualidade e a missdo da Ordem por um ou vdrios destes niveis:
através do seu trabalho profissional bem feito; através da sua adesdo a missdo da
Ordem, a partir dos seus valores humanos e/ou convicgdes religiosas; através do
seu compromisso de fé catdlica (Estatutos Gerais, 22).

Diz-se que uma pessoa pertence a uma instituicdo quando se sente identificada com
essa instituicdo e se sente considerada, reconhecida, por ela. Existe uma pertenca
juridica, que se traduz num acordo ou contrato de trabalho, mas esta é uma pertenca
nos termos minimos, que ndo motiva o trabalhador contratado a sentir-se um agente
ativo do projeto. O compromisso e a identificacdo so se verificam através da vivéncia de
um sentimento de pertenca.’

"Devemos ajudar os nossos Colaboradores a integrar os seus valores
profissionais com as qualidades humanas e cristds necessdrias para a assisténcia
aos enfermos e necessitados. Por isso, as Curias Provinciais e as Obras
Apostélicas devem definir os critérios e as normas para que se respeitem os
valores da hospitalidade quanto a selecdo, contrata¢do, formagdo nos principios
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e valores da Ordem e no acompanhamento dos Colaboradores, sobretudo para
" 39

os cargos de maior responsabilidade”.
Ha necessidade de estruturas que sejam compativeis com a personalizacdo, ndo s6 em
termos de assisténcia, mas também de direcdo e gestdo de pessoas e recursos. A
democratizagdo das organizagdes, que so pode acontecer se houver flexibilidade, é, por
sua vez, uma oportunidade para encorajar o envolvimento e o compromisso. O sentido
de pertenga ndo resulta de um contrato legal, mas de uma identificacdo afetiva com
uma organizag¢ao e com a maneira como ela leva a cabo as suas agdes. A flexibilidade
permite também a inclusdo de sensibilidades, visdes, significados, que se
complementam para oferecer um resultado mais global e enriquecido. A personalizacao,
integracado, inclusdo, pluralidade e universalidade s3o caracteristicas muito préximas da
hospitalidade, o valor central da Ordem, que exigem flexibilidade.!

Pratica
Descricdo e fundamentagao ética: Boas praticas e mas praticas

Serd necessario propor critérios éticos para articular a gestdo empresarial dos recursos
humanos com a filosofia da Ordem como Familia Hospitaleira e com o reconhecimento
das diferentes formas de vinculacdo dos Colaboradores-trabalhadores?

Nas relacdes laborais, os aspetos relacionados com a equidade, o trabalho de equipe, as
politicas de promogao e reconhecimento, o cumprimento da legislagdo e das normas
administrativas, conduzem-nos a situacdes que exigem uma analise ética.’

Esta tarefa gera multiplos questionamentos de natureza ética que devemos identificar
e analisar para podermos estabelecer critérios éticos adequados sobre temas como o
sentido de pertenga, a seguranga no emprego, os métodos de contratagao, os critérios
e os processos de sele¢do, formagao, promocdo, motivagao, lideranga, remuneragao e
avaliacdo do desempenho das pessoas, etc.!

Se a Ordem, como Instituicdo com uma identidade prépria e definida, pretende
desenvolver o seu carisma e a sua missdo através da a¢do dos seus Centros, e quer
projetd-lo na sociedade, transmitindo o seu estilo e os seus valores, deve abordar o tema
da adesdo e do comprometimento. Trata-se de um ato livre, que se baseia na vontade
da pessoa. Um aspeto chave aqui é o "significado" que podemos atribuir a uma atividade
ou a um projeto. Compete ao dirigente e aos graus intermédios de chefia dar a conhecer
a histéria do porqué. O objetivo da Ordem ndo consiste em levar as pessoas a
simplesmente "fazerem coisas", mas em poder realizar um projeto com significado e
gracas aquilo que é realizado por todos e para o qual todos contribuem entre si.!

O tema do significado, ou do sentido, da razdo de ser, estd intimamente relacionado
com a intencionalidade. Por definicdo, a hospitalidade tem como finalidade a busca do
bem do outro. Praticar a hospitalidade com alguém é a expressdo visivel da vontade de
ajudar, promover, assistir ou cuidar do outro, para Ihe proporcionar o melhor bem-estar.
Esta dindmica, como todas as dinamicas relacionadas com valores, tem uma
componente de "contdgio". A vivéncia de ter experimentado um acolhimento atencioso
e cuidados hospitaleiros por parte de dirigentes e dos Colaboradores é a forma mais
natural e segura de se dispor para empreender uma correta transmiss3o de valores.?
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OHSIJD, Estatutos Gerais, 2019, n? 23.
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Os valores promovidos pela Ordem Hospitaleira de Sdo Jodo de Deus sdo de natureza
universal e, por conseguinte, conformes com os valores humanistas e as normas em
vigor nos Estados, especialmente no que diz respeito ao cuidado de pessoas recebidas
em estruturas de salde e sociais. Ao integrar valores universais numa "expectativa"
profissional, a Ordem situa-os no contexto dos beneficios do contrato de trabalho e
torna assim possivel medir o seu grau de cumprimento.

A Ordem reconhece, para além de um trabalho profissional bem feito, baseado nos seus
valores universais, que os seus Colaboradores-trabalhadores possam aderir e partilhar
voluntariamente o carisma, a espiritualidade e a missdao da Ordem através do seu
compromisso de fé catdlica. Este compromisso nao se situa na esfera laboral, mas
transcende-a e, portanto, embora a Ordem deseje encoraja-la, ndo o considera como
uma exigéncia no ambito de um contrato de trabalho.

O facto de a Ordem se sentir chamada a desenvolver um "espaco de Igreja" com todos
os Colaboradores-trabalhadores crentes que operam nos seus Centros, ndo aimpede de
decidir, em termos absolutos, constituir a Familia de S3do Jodo de Deus, uma
Comunidade terapéutica, com todos aqueles que lhe estdo ligados de uma forma ou de
outra, especialmente os Colaboradores-trabalhadores, a fim de exercerem a sua
atividade apostdlica.*®

Se a razdo de ser da acdo da Ordem consiste em prestar cuidados num estilo que
promova determinados valores, manter a cadeia de transmissdo é algo fundamental e
isso consegue-se quando ha adesdo e compromisso. Os diretores de uma instituicdo de
hospitalidade devem manter uma intencionalidade de busca do melhor bem possivel
para as pessoas assistidas e para aqueles que estdo vinculados a organizacdo como
profissionais ou Colaboradores. Portanto, os lideres e dirigentes desempenham um
papel de enorme importancia para que Ordem possa realizar, com mais ou menos
sucesso, a sua propria missdo. Assim, este objetivo faz parte da responsabilidade
assumida por quem é dirigente numa organizacdo como a Ordem. !

Para além dos estilos particulares de cada um e das suas capacidades como dirigente, é
desejavel que em todos os casos haja a intencionalidade de busca do bem comum das
pessoas e da organizacdao. A expressao "fazer o bem, bem feito" foi cunhada como
referéncia para mostrar a forma como a Ordem quer exercer a hospitalidade. Isso
também implica a necessidade de generalizar a promogao e selegdo de dirigentes que
possuam uma disposicdo ética para fazer "o bem, bem feito" na pratica das suas fungdes
diretivas: pessoas capazes de refletir, avaliar e decidir, tendo em conta os principios e
valores reconhecidos como prdprios de um comportamento ético. ?

A atividade de lideranca implica a tarefa da dire¢do de pessoas, uma vez que sem elas
n3o é possivel realizar qualquer obra ou acdo. E por isso que a gestdo de recursos
humanos requer hoje dirigentes com um nivel adequado de competéncia profissional
neste ambito, juntamente com uma equilibrada capacidade no campo das relacdes
humanas.

Um aspeto que deve ser reforcado em todos os centros da Ordem sdo os canais de
comunicac¢do. Deve-se instaurar uma comunica¢ao estruturada, desenvolvendo canais
adequados para chegar a todos os niveis da organizacdo e a todos os trabalhadores.
Deve-se procurar dispor de pelo menos alguns canais de comunicagdo estruturados e
fornecer uma informacgdo verdadeira e inteligivel.

40 Cf. OHSID, Irméos e Colaboradores unidos para servir e promover a vida, Roma, 1992, p. 57.
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4.2

Um outro aspeto importante que deve ser cuidado na Ordem e nos seus centros é o
acolhimento e inser¢do inicial de cada pessoa que comeca a desempenhar as suas
fungdes, assim como o seu acompanhamento nas primeiras fases do seu trabalho.

Avaliacdo: indicadores e orientagGes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas.

— Ajudar os Colaboradores (funcionarios e voluntdrios) a serem capazes e
responsdveis, gerando atitudes e condutas auténomas que manifestem a
hospitalidade, e a comprometerem-se com a Missao da Ordem.

— Fazer uma gestdo dos recursos humanos baseada nos valores da Hospitalidade e de
uma forma integrada com a Filosofia sobre a Ordem da Familia Hospitaleira, ndo se
limitando a uma mera gestdao administrativa do pessoal.

— Adequar os estilos de gestdo e lideranca dos dirigentes e quadros intermédios de
chefia para que apoiem as a¢Ges da Ordem, aplicando a sua filosofia assistencial.

— Evitar a doutrinacdo ideoldgica e a heteronomia axioldgica dos Colaboradores,
respeitando cada pessoa em particular, os seus valores e crengas, promovendo as
suas qualidades e, ao mesmo tempo, solicitando que respeitem a forma de ser da
Ordem e os seus valores e crencas.

— Dar formagao e proporcionar um conhecimento profundo dos principios e valores
institucionais adequado a cada periodo do ciclo laboral, desde o0 momento de
recrutamento e inser¢do no trabalho até ao momento da desvinculagdo, quando
chegar a idade de aposentagdo ou por outros motivos.

Nao-discriminagao e igualdade de oportunidades

DefinigGes

Discriminagao — A discrimina¢do é um ato que limita ou prejudica o acesso aos direitos
das pessoas afetadas. Atualmente, assume também um significado positivo, geralmente
referido como "acdo positiva’, que visa promover a igualdade das pessoas,
estabelecendo, por exemplo, determinadas quotas de poder para aqueles que se
encontram em situacdes de desigualdade.

Tratamento desigual injusto — Manifesta uma diferenca ou discriminagao de alguém em
relagdo a outro, devido a sua condig¢do social, econdmica, religiosa, ao sexo, raga, cor da
pele, personalidade ou cultura, entre outras.

Fundamentos

Como proclama a Declaragao Universal dos Direitos Humanos, "Todos os seres humanos

nascem livres e iguais em dignidade e em direitos. Dotados de razdo e de consciéncia,

devem agir uns para com os outros em espirito de fraternidade”.**

41 ONU, Declaracgéo Universal dos Direitos Humanos, 1948, art.2 1.
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Discriminar no emprego é tomar uma decisdo adversa (ou uma série de decisbes)
contra empregados (ou potenciais empregados) que pertencam a uma determinada
classe devido a um preconceito moralmente injustificado em relagdo aos membros
dessa classe. Assim, a discriminagdo no emprego deve envolver trés elementos
bdsicos. Primeiro, uma decisGo contra um ou mais empregados (ou potenciais
empregados) que ndo se baseie no mérito individual, como a capacidade de
desempenhar determinadas tarefas, antiguidade de servico, ou outras qualificacbes
moralmente vdlidas. Segundo, a decisGo deriva apenas, ou em parte, de
preconceitos de ordem racial ou sexual, esteredtipos falsos, ou alguma outra
atitude moralmente injustificada contra membros da classe a qual pertence o
trabalhador. Em terceiro lugar, a decisdo (ou série de decisbes) tem um impacte
lesivo ou negativo sobre os interesses dos trabalhadores, fazendo-lhes porventura
perder o emprego, promog¢oes ou melhores saldrios.

Como se determina se uma instituicGo ou um conjunto de instituicées estd a
discriminar um determinado grupo? Determina-se, analisando indicadores
estatisticos sobre a forma como os membros desse grupo sdo distribuidos dentro da
instituigdo. Hd uma indicagdo “prima facie” de discriminagdo quando um numero
desproporcionado de membros de um determinado grupo detém as posicoes menos
apelativas dentro das instituicdes, apesar das suas preferéncias e capacidades.*

Os seqguintes trés tipos de comparagées podem fornecer provas de tal distribui¢Go:
(1) beneficios médios que as instituicbes proporcionam ao grupo discriminado
comparativamente com os que sdo proporcionados a outros grupos;
(2) proporgdo do grupo discriminado nos niveis mais baixos das instituicoes e as
de outros grupos nesses mesmos niveis;
(3) comparacéo das proporgcobes do grupo que desempenha os cargos mais
vantajosos com as de outros grupos que detém os mesmos cargos.®

A Ordem Hospitaleira de S3o Jodo de Deus tem a vocagdo de ir além dos limites de raga,
religido, etnia, género, cultura e politica. Assume a obriga¢do de respeitar cada pessoa,
fundamentalmente no que diz respeito aos direitos humanos. O principio da
personalizagdo, vinculado ao conceito de hospitalidade, tem também um impacte na
ética da diregdo e ndo o podemos separar da pratica da proximidade, que atenua as
diferencas e nos aproxima afetivamente uns dos outros. !

A personalizagdo deve ser entendida a partir da maturidade diretiva. Ndo se trata de um
estilo populista que procure satisfazer simplesmente as particularidades de cada
individuo ou de cada grupo, e, ainda muito menos, dizer a cada pessoa o que ela deseja
ouvir. Quando se menosprezam os aspetos éticos o tratamento dos profissionais torna-
se uniforme. Personalizar o estilo de direcdo significa ter critérios éticos suficientes para
poder tomar decisGes adequadas em relagdo a cada pessoa e em cada circunstancia.
Trata-se do oposto daquilo que se poderia comparar a um "menu idéntico para todos"
— mesma quantidade, igual sabor. Isso contraria o principio ético da justica, que consiste
em tratar com os mesmos critérios as pessoas que fazem esforgos diferentes: quando
tal ndo acontece, estamos geralmente perante um claro fator de desmotivacdo. Saber
abrir excegOes, criteriosamente motivadas, e saber explica-las é certamente o

42 CONNOLLY, Jr. Walter B., A Practical Guide to Equal Employment Opportunity, 2 vols. Nova lorque: Law

Journal Press, 1975, 12 vol., pag. 231-42.

4 VELAZQUEZ, Manuel G., La Etica de la Discriminacién en el Empleo, in: Etica en los negocios: conceptos
y casos. Madrid, Pearson Educacion, 2000.
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posicionamento ético mais correto. E mais complexo e arriscado do que fixar-se apenas
num cumprimento inflexivel de normas legais ou do que estd estipulado, mas é
certamente mais vélido e eficaz, do ponto de vista ético e da humanizacdo da gestdo. !

E necessario conhecer as pessoas para se poder adaptar as decisdes que as devem
ajudar a desempenhar a sua profissdao. Quando ndo hd uma proximidade suficiente, as
pessoas sentem-se indiferentes e aumenta o risco de erro, uma vez que se decide sobre
o desconhecido e se desaproveitam muitos dados que s6 podem ser obtidos através de
uma relacdo de proximidade. Por outro lado, quanto maior a distancia, maior é a falta
de conhecimento e maior a necessidade de recorrer a acdes e respostas estereotipadas,
que, como tais, tém poucas hipéteses de dar lugar a uma lideranca centrada nas pessoas
e ndo apenas nos resultados. !

Exercer a direcdo na Ordem significa olhar para as pessoas, estar atentos a sua realidade
e acompanha-la. Pilar Jericho, num artigo intitulado "Quando um chefe ndo merece a
sua equipe”, ** faz este comentdério: "Conhecer e apreciar a propria equipe é algo que
nem todos os dirigentes consequem fazer. E impossivel conhecer as equipes se ficarmos
presos nos escritorios, sob mil pretextos”. Se ndo conhecemos as pessoas, ndo as
podemos valorizar e, se elas ndo se sentem reconhecidas (valorizadas), ndo podemos
esperar delas nem empenho nem disposicdo para mudancas finalizadas a melhoria do
seu desempenho. Em ultima analise, caimos na desconsideracdo, o que equivale a violar
o principio do respeito pela pessoa. Por outro lado, quando existe a capacidade de
desenvolver uma relagdo interpessoal correta e adequada, torna-se sem duvida mais
facil a pessoa identificar-se e aderir a um projeto, assim como comprometer-se com uma
tarefa coletiva a partir do reconhecimento e da avaliagdo individual personalizada.!

Uma direcdo que atribua automaticamente um rosto as pessoas € mais prudente e
abrangente, e obtém mais autoridade moral e uma maior eficiéncia. A distancia, sem
proximidade, é quase impossivel ver seja o que for nitidamente e, como ja observamos,
torna-se mais dificil tomar decisdes corretas. Além disso, a distancia e a massificagao
manifestam-se na burocratizagao, que é uma das ameacas a hospitalidade, incompativel
com ela, dado que a uniformiza num processo de despersonalizagdo. Em termos de
hospitalidade, precisamos do olhar e do rosto do outro para nos reconhecermos
reciprocamente. Se nao houver reconhecimento, aflora a indiferenca, que é o que ha de
mais oposto a hospitalidade. !

Pratica
Descricdo e Justificacdo Etica: Boas praticas e mas praticas

Hospitalidade significa integragao, derrubar muros e construir pontes, é aproximar as
pessoas para uma missdo comum. A hospitalidade nao é possivel a partir do anonimato,
exige o reconhecimento das pessoas, do que é diferente e individual. "A medida que
aprendemos a ser independentes e fiéis a nés mesmos, damo-nos conta de que,
paradoxalmente, fazemos profundamente parte do todo”.'® Esta afirmac3o, de Frederic
Laloux, reflete a necessidade do principio e do respeito pela autonomia das pessoas
como condig¢do para se poder fazer parte de uma equipe harmonizada. S6 a partir de um
reconhecimento individual correto se torna possivel chegar a um compromisso e a uma
identificacdo com uma equipe que seja coesa.

Kenneth Blanchard e Vincent Peale afirmam que, em qualquer negécio, o primeiro passo
para o sucesso é um codigo moral rigoroso: saber o que se pode fazer para criar um
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ambiente de trabalho saudavel, onde ninguém tenha que enganar ninguém para
triunfar. Este axioma é pertinente para os dirigentes numa dupla vertente: para o seu
desenvolvimento profissional (poder exercer com sucesso o seu papel, sem terem de
recorrer ao engano), e para promover o estilo de ambiente laboral e de funcionamento
da organizacdo e dos seus profissionais. "N3o existe boa maneira alguma de fazer uma

coisa ma".?

E a comunidade das pessoas que fazem parte da organizacdo que transmite a bagagem
cultural da organizacdo. Mais do que de manuais ou de Cartas de Identidade, aprende-
se com o que se vivencia. Por conseguinte, todos sdo responsaveis por criar um
ambiente que favoreca a aprendizagem correta por parte daqueles que comecam a
fazer parte da Ordem. P6r em pratica o conceito de Familia Hospitaleira pressupde que
a Direcdo promova os mecanismos de acolhimento, socializacao e aprendizagem no seio
da Ordem. Na realidade, isso equivale ao que uma familia normal faz com os seus novos
membros em relac3o ao seu ambiente e a sociedade. ?

Liderar e ser dirigente na Ordem implica saber levar a cabo uma harmoniza¢do da
diversidade para o desenvolvimento de um projeto comum. A fim de desempenhar
corretamente esta funcgdo, sdo necessarios critérios éticos. O principio da equidade, que
é normalmente um dos mais exigidos entre os profissionais e esta ligado ao da justica,
coloca-nos na condi¢cdo de sermos capazes de enfrentar corretamente a riqueza da
pluralidade. Uma das perspetivas que a Prof.2 Begofia Roman indica para promover a
ética de gestdo consiste em tratar de forma diferente aqueles que sdo iguais em
dignidade. Cada pessoa que se vincula a Ordem enriquece-a com a sua individualidade.
A responsabilidade do dirigente consiste em detetar, promover e fazer com que isso
reverta para a construcdo do projeto comum. Aludindo a Peter Drucker, Begofia Roman
observa que as organizacdes do conhecimento precisam de lideres e de dirigentes que,
conhecendo o potencial da orquestra que dirigem, fagam sobressair o melhor dos
musicos e os fagam brilhar como profissionais na orquestra.?

Precisamos de integrar diferentes estilos e sensibilidades a fim de podermos dar
respostas 0o mais possivel abrangentes, personalizadas e adequadas. A integracao
organizacional implica esta confluéncia de individualidades que representam uma
identidade corporativa para levar a cabo uma missdo partilhada, a partir de um
determinado estilo que vem a ser o "ethos corporativo”.? Quando este ethos é
respeitado e se conhece com clareza a identidade, os critérios e os valores institucionais,
nado nos devemos preocupar em oferecer respostas diferentes. Seria um erro, na nossa
opinido, limitar a oferta de hospitalidade a respostas previamente elaboradas e
padronizadas. Os protocolos e guias de gestdo sdo instrumentos ao servico do bem fazer
e sdo uteis na medida em que ajudam a dar respostas éticas adequadas, mas tém pouca
utilidade quando favorecem o anonimato ou a indiferenca, ou quando sdo utilizados
para impedir a reflexdo que qualquer tomada de decisdo implica.?

Na integragdo, a perspetiva de género é um outro aspeto fundamental a ter presente.
Partindo de uma desigualdade histdrica, "a universalidade da experiéncia humana foi
classicamente definida pela visdo do homem, no masculino, de modo que as mulheres
tiveram de se identificar com as experiéncias dos homens que, alegadamente, seriam
universais".** No nosso contexto social, apesar de as bases da assisténcia social e dos
cuidados de saude serem femininas, nas clpulas a realidade é inversa.
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Um dos fatores que pode estar a influenciar o escasso ou menor nimero de mulheres
que optam por cargos diretivos, para além dos aspetos socioculturais, pode também
dever-se a esta necessidade de avangar na criagdo de um modelo diferente do
dominante e homogéneo, que é muito masculino. Culturalmente, parecia que uma
mulher que quisesse exercer um cargo de comando ou de diregao teria de emular no
seu estilo tragos tradicionalmente identificados com o género masculino. Lydia Feito
afirma que "a bioética feminista é geralmente concebida como uma resposta a forma
como a ética tradicional deixou de lado a perspetiva das mulheres em vdrios campos”,
ao que podemos acrescentar que um destes campos é claramente o ambito dos
diferentes cargos de Diregao.

Numa instituicdo como a Ordem, onde a prioridade é cuidar, ndo podemos prescindir
das contribuicdes sobre ética assistencial, fundamentalmente formuladas por mulheres,
para enriquecer o estilo de direcdo. Contudo, a longa tradicdo da presenca masculina
nestes cargos privilegiou uma série de caracteristicas e praticas dominantes claramente
associadas ao masculino. O objetivo deve ser o de superar o patriarcado e garantir a
democracia, que é sempre plural (ndo apenas dual ou bipolar). Carol Gilligan,* falando
sobre a ética assistencial, sublinha a importancia e a necessidade de combinar os
aspetos racionais com os emocionais. O que ela propde é precisamente a capacidade de
ouvir esta voz diferente das mulheres e a de qualquer um que discorde do dominio
patriarcal homogéneo que silencia as vozes diferentes, venham elas de onde vierem.
Liderar um projeto de hospitalidade ndo é uma questdo de género: trata-se de integrar
em sentido amplo tudo o que nos permita obter uma visdo mais alargada, mais global e
mais abrangente, da realidade e das pessoas.

Numa perspetiva ética, devemos garantir esta igualdade de oportunidades e conseguir
uma adequacado das condi¢Ges que permita as pessoas aceder a cargos de direcdo sem
terem de abdicar das contribui¢cGes e do estilo que adotam a partir da sua identidade de
género. As causas transparentes, com telhados de vidro, sdo estruturais, ndo individuais
Ou pessoais.

e Avaliacdo: indicadores e orientacbes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas.

— Evitar todas as formas de discriminagdao nos ambientes laborais da Ordem, por
qualguer motivo injustificavel.

— Nao violar qualquer direito humano fundamental de pessoa alguma, inerente a
qualquer individuo.

— Demonstrar sensibilidade relativamente aos valores morais, religiosos, aos
costumes, tradi¢des e culturas dos Utentes e Colaboradores.

— Desenvolver politicas e programas ou agbes de defesa dos direitos humanos
(tratamento digno, prevencdo de todas as formas de assédio e abuso).

— Respeitar a integridade das familias, em sentido amplo e pluralista, assim como
apoiar a vida familiar.

4 GILLIGAN, C., La ética del cuidado. Barcelona, Fundacdo Victor Grifols i Lucas, 2013.
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5. Confianga Publica
5.1 Informagao publica sobre a Ordem
A. DefinigOes

Confianga publica — A confianga publica gera seguranca e a certeza de que a informacgao
recebida corresponde a uma realidade indubitdvel, gracas a qualidade reconhecida a
guem a emite, traduzida na confirmacado de que a comunidade assegura e torna real e
seguro o que é exposto ou manifestado por alguém.

Transparéncia — Consiste em disponibilizar ao publico em geral a informacdo sobre os
atos administrativos, de forma permanente, compreensivel, completa e oportuna.

Fundamentos

A Ordem deve proceder com honestidade e verdade nas suas relagdes com os seus
doadores, com os destinatarios dos seus projetos, com os seus trabalhadores, os seus
membros, as organizagbes parceiras, com governo e com o publico em geral, e deve
respeitar as normas juridicas dos estados em que opera.

A Carta de Identidade afirma o seguinte acerca da Transparéncia na Gestdo. "Se o
conjunto de valores que pretendemos promover nas nossas Obras, e que ddo sentido a
nossa missdo, forem postos em prdtica, ndo haverd inconveniente em que o0s
profissionais de cada Obra, os Utentes, a sociedade e a Administragdo Publica possam
conhecer a realidade das nossas Obras Apostdlicas. A razdo para isso encontra-se
exatamente na transparéncia da nossa gestdo: se os principios forem claros e se os
pretendemos pbér em prdtica, mais uma razdo para os dar a conhecer. Os dados
numéricos ou estatisticos da Obra — atividade, receitas, despesas, resultados,
investimentos, disponibilidades financeiras — sGo apenas uma parte de toda a sua
realidade e, por conseguinte, também podem ser conhecidos. Um modo adequado para
dar a conhecer a realidade das nossas Obras, favorecer a transparéncia e estimular a
corresponsabilidade, pode ser a elabora¢do do Relatério anual de atividades de cada
Obra.*

A confianca é o elemento vital de uma ONG - confianca do publico, confianca dos meios
de comunicagao social, confianga governamental, confianga das empresas, confianca
dos benfeitores, confianca das outras ONG, confianca dos beneficiarios, e confianga dos
funcionarios e voluntarios. Para manter e desenvolver a confianca, cada ONG deve
manifestar uma responsabilidade publica genuina e transparente e deve proceder com
honestidade na informacdo que divulga ao publico.” A Ordem, embora n3o seja uma
ONG enquanto tal, partilha muitas das suas caracteristicas e esta referéncia é
inteiramente valida.

A boa reputagdo ndo deve ser um fim em si mesmo, mas consequéncia de agir com a
maxima hospitalidade e com os valores que ela implica. A mesma abordagem aplica-se
aos temas da gestdo e Direcdo. Uma atuacdo diretiva responsavel, de qualidade e

46 OHSID, Carta de Identidade, Roma, 2000, 5.3.4.4. (n2 111).
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centrada na pessoa, é o que, consequentemente, conduzird a uma boa reputacao para
o dirigente e para a propria organiza¢3o.!

Pratica
Descricdo e fundamentacao ética: Boas praticas e mas praticas

A transparéncia implica ser fiel aos subsidios e donativos recebidos de pessoas e
entidades publicas e privadas, utilizando-os com prudéncia, assegurando a consecugao
dos objetivos do doador e da Ordem, o que reforca a confianga dos benfeitores e
financiadores e ajuda a propria Ordem a diferenciar-se a fim de ganhar novos
colaboradores.

As organiza¢Oes ndo-governamentais devem ter um sistema de governacdo adequado.
Devem ter cuidado em todas as questdes relativas ao dinheiro publico, agir com grande
seriedade, o que gera confianga publica, e ndo utilizar indevidamente o dinheiro publico
para fins egoistas. As organizacGes ndo-governamentais tém a obrigacdo de nao
permanecer alinhadas com qualquer governo em particular ou fazer parte da oposicao,
em beneficio exclusivamente pessoal ou a curto prazo, nem podem ser controladas por
qualquer organismo governamental.’

O risco ou ameaca surge quando se apresentam estratégias, linguagens e iniciativas para
promover a boa reputacdo e depois isso ndo é acompanhado por factos tangiveis que
corroborem quanto se afirma, quando o discurso publico ndo coincide com a vida
qguotidiana. Além de se tratar de eventos de pouco alcance, é facil aperceber-se daquilo
gue ndo tem um suporte credivel e se faz apenas para impressionar. Neste caso,
estariamos também a violar o principio da honestidade. Tentar fingir ser o que ndo se é
e ndo se quer ser é uma falsificacdo da realidade e das boas inten¢des.?

Aceitar a realidade da organizacdo é estar consciente dos seus pontos fortes e das suas
limitagGes. Ndo existe uma organizacdo perfeita, e s6 conseguiremos alcancar uma boa
reputacdo através da credibilidade, atuando com verdade, humildade e centrados na
missdo. Isto ndo deve ser entendido como menosprezo pelas questdes de comunicagao
e marketing, que tém o seu lugar e devem ser abordadas profissionalmente, para o bem
do desenvolvimento da organizacdo, mas sdo meios. Na abordagem ética, trata-se de
uma questdo de ordenamento, de prioridades e de diferenciacdo entre fins e meios,
para que ndo nos desviemos da missdo ou do estilo de exercicio da mesma. Uma boa
reputa¢do ndo pode basear-se em publicidade (marketing) enganosa ou populista que,
alids, é de curto respiro. Uma boa reputacdo conquista-se ao longo da vida.?

Avaliacgdo: indicadores e orientacGes para promover boas praticas e prevenir mas
praticas.

— Divulgar informacdo segura e precisa, quer em relagdo a si prépria e as suas
finalidades, quer em relacdo a qualquer individuo, organizacdo, projeto, ou normas
juridicas a que se oponha ou que a ponha em questao.

— Cumprir as proprias obrigacGes ao abrigo das leis do pais em que se encontre: deve
opor-se fortemente e ndo estar disposta a associar-se a corrupgao, suborno, e a
outras atitudes financeiras impréprias ou ilicitas.

— Definir e adotar uma politica em rela¢do ao pessoal, bem como aos voluntarios no
momento de fornecer confidencialmente ao seu drgao de governo provas da
conduta indevida de qualquer pessoa associada a organizagao.
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Conhecer todas as obrigacGes legais nos paises onde estdo implantados os seus
servicos. Tais obriga¢cdes devem incluir leis de incorporagdo, normas sobre
angariacdao de fundos, principios de igualdade de oportunidades no emprego,
normas adequadas de saude e seguranca, regras de privacidade, legislacdo sobre
patentes (marcas registadas), a questdo dos direitos de autor (copyright), e assim
por diante.

Dispor de medidas corretivas imediatas em caso de descoberta de ma conduta por
parte de algum elemento do quadro de pessoal, dos érgaos dirigentes, voluntarios,
pessoal contratado e associados.

Ser transparente em todos os contatos com o governo, o publico, os doadores,
parceiros, beneficidrios e restantes partes interessadas, exceto nos casos de
assuntos pessoais e de informacdes confidenciais.

Abrir e tornar acessivel ao escrutinio publico a informacdo financeira bdésica da
Ordem, a sua estrutura de governacado, as listas de atividades, de funcionarios e de
socios. A Ordem inteira deve esforcar-se por informar o publico sobre o seu
trabalho e sobre a origem e utilizagdo dos seus recursos, tendo em conta o
ordenamento juridico e a vontade dos doadores, quando os recursos provém de
doacdes.

Prestar contas e responsabilizar-se pelos préprios atos e decisdes, ndo s6 perante
as agéncias de financiamento e o governo, mas também perante as pessoas
assistidas, os seus trabalhadores e membros, as organiza¢des parceiras e o publico
em geral.

Elaborar e fornecer atempadamente, de forma adequada, informagdes sobre
quaisquer parcerias, associagdes ou outros empreendimentos (joint-ventures) que
tenham sido estabelecidas.

As informagdes que a Ordem decida divulgar aos meios de comunicagao, criadores
de opinido publica ou politica, e ao publico, devem ser exatas e apresentadas num
contexto apropriado. As proje¢des a breve, médio ou a longo prazos devem ser
claramente apresentadas como tais, e ndo como factos.
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6. Angariacao de fundos
6.1 Angaria¢ao de fundos (fundraising)
A. DefinigOes

A expressdo angariacdo de fundos (geralmente referida com o termo inglés fundraising)
refere-se ao conjunto de a¢Ges desenvolvidas para a captacdo ou recolha de fundos.
Esta atividade pode ser realizada solicitando donativos a pessoas singulares, empresas,
fundacdes de beneficéncia ou agéncias governamentais.

Fundamentos

A fim de fornecer fundos para operar e financiar os programas e alcang¢ar os seus
objetivos, a maioria das ONG deverd angariar fundos fora da sua organizagdo,
procurando apoio financeiro voluntdrio de funda¢des, empresas, doadores individuais, e
agéncias governamentais. No entanto, esse apoio financeiro ndo é simplesmente a
movimentagdo de dinheiro dessas entidades para a ONG: é um fluxo em dois sentidos,
envolvendo valores e obrigagées para com o doador: como destinatdria desses fundos,
é importante que a ONG seja aberta e transparente, responsdvel em prestar contas ao
doador e que utilize os fundos de forma responsdvel e de acordo com a inten¢dGo do
doador, permitindo que os doadores individuais e as organiza¢bes tenham informagées
claras sobre os projetos em qualquer momento. E importante que a atividade de
angariagdo de fundos seja também coerente com a misséo da ONG.”

A esmola na Ordem Hospitaleira tem as suas origens na génese da mesma, uma vez que
S3do Jodo de Deus compatibilizou a sua missdo de assisténcia direta as pessoas mais
carenciadas do seu tempo com o exercicio de pedir esmola. Esta faceta do fundador,
além de lhe proporcionar os meios necessarios para sustentar o seu hospital, permitia-
Ihe entrar em contato com todas as pessoas que o ajudavam e com as quais estabeleceu
uma relagdo de amizade e confianga. A Ordem so aceitara fundos que sejam coerentes
com a sua missdo, que ndo comprometam os seus principios fundamentais, e que nao
restrinjam a sua capacidade de lidar com assuntos relevantes com total liberdade,
profundidade e objetividade.

"Foram os benfeitores que tornaram possivel ao nosso Fundador levar para a frente a
sua obra. Eles foram capazes de constituir uma retaguarda de apoio para um sem
numero de compromissos que Jodo de Deus ia assumindo no seu servi¢o aos doentes e
aos necessitados. Ao longo dos séculos, continuaram a apoiar as nossas obras, em alguns
paises mais do que noutros, mas até a articulagdo do Estado do Bem-estar, a maioria
das nossas obras viveu de doag¢bes generosas de pessoas que depositaram a sua
confianca na Ordem Hospitaleira e no servico que ela prestava a pessoa que sofre.

Hoje, a maioria das Obras ndo estd dependente das ofertas de benfeitores, como
acontecia no passado. No entanto, estas continuam a ser fundamentais no que se refere
a solidariedade e a caridade. O fundamento persiste e é o de um ser humano que decide
ser soliddrio com outro ser humano e faz isso através da Ordem Hospitaleira. A forma
poderd mudar: de facto, jd mudou e continuard a mudar; cabe a nds, porém, a
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responsabilidade de tornar efetiva esta solidariedade da maneira mais justa que
pudermos e, se possivel, aumentd-la.

Chegou o momento de, tendo em vista uma maior eficdcia da solidariedade, Ihe darmos
um cardcter mais coletivo, que nos permita ajudar mais onde for mais necessdrio. Este é
um tema aberto a reflexdo, ao debate e a criatividade, em busca de novas formas de
obtengdo de fundos e de novas formas de tornar mais eficaz a agdo soliddria. Trata-se
de um tema muito arreigado na cultura de muitas obras, e inclusive de Provincias, e
deverd ser um compromisso de todos fazer com que se continue a promové-lo.
Provavelmente, os novos meios de comunicagdo serdo um instrumento a ter em
consideragdo para este trabalho, sobretudo com o objetivo de fortalecer os elos de

ligacdo destas pessoas a Obra".®

Pratica
Descricdo e fundamentagdo ética: Boas praticas e mas praticas

A angariacdo de fundos ndo é um conceito referido exclusivamente a dinheiro ou
rendimentos. A angariacdo de fundos implica também a construgdo de relagdes com os
doadores, transparéncia e luta contra a injustica social e a melhoria da qualidade de vida
das pessoas.

Os dirigentes, gestores, funciondrios e voluntarios da organizacdo ndo devem explorar
qualquer relagdo com o doador, ou potencial doador, em beneficio préoprio ou de
qualquer parente, amigo, associado, colega ou outrem. A privacidade de um doador
deve ser respeitada e a ONG deve salvaguardar toda a informacado confidencial relativa
ao doador ou ao donativo. Os doadores devem ter a opgao de permanecer anénimos e
0s seus nomes ndao devem aparecer em nenhuma lista que seja vendida, alugada ou
cedida a terceiros, a menos que ao doador tenha sido dada a oportunidade de aprovar
tais listas ou de retirar o seu nome das mesmas.’

Quando a organizagdo aceita uma doag¢do, uma ajuda financeira ou um subsidio, celebra
um contrato para realizar as atividades do programa de uma forma negociada com
acordo, e tem a responsabilidade ética e moral de honrar esse compromisso. A
organizagao deve assegurar que as contribui¢cdes sejam utilizadas conforme prometido
ou concordado quando foram angariadas, ou para os fins pretendidos pelos doadores.
A Ordem deve assegurar a utilizacdo eficiente e eficaz das ajudas financeiras e das
contribuicdes caritativas recebidas.

Algumas praticas ndo éticas podem incluir a aceitacdo de dinheiro de "proveniéncia
duvidosa", quando existe um conflito entre a missdo da Ordem e a fonte dos fundos
angariados. A compensacado para os angariadores de fundos e seus assessores nunca
deve estar relacionada com o montante de fundos angariados. No espirito da filantropia,
os angariadores de fundos devem estar motivados para promover a missdo das suas
organizacbes e ndo para "arrecadar" uma percentagem dos fundos obtidos. As
organizagdes nao devem obter ou reter informag¢des ndo essenciais e estritamente
pessoais sobre os doadores nos seus ficheiros eletrénicos ou em papel.

Além disso, deve-se ter o cuidado de assegurar que as pessoas responsaveis pelo
desenvolvimento ndo se apropriem de informagées sobre os doadores quando mudam
de emprego. As organiza¢des sem fins lucrativos devem:
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— Processar/gerir metodicamente a informacdo pessoal, especialmente numa
época em que as preocupac¢des com a privacidade sdo muito importantes;

— assegurar ao publico que os fundos angariados pela organizacdo estdo de facto
a ser aplicados nos fins para os quais foram concedidos;

— respeitar o espirito e a letra das inten¢des dos doadores;

— fornecer as pessoas informacdo suficiente para tomarem decisGes informadas
sobre o donativo, e ndo "edulcorar" as suas historias de modo a torna-las mais
atrativas tendo em vista um leque mais vasto de doadores.

A honestidade constitui a base essencial de uma relagdo sauddvel com os doadores. A
Ordem ndo deve tolerar qualquer atividade antiética, tal como financiar duas vezes um
mesmo projeto, desviar fundos ou utiliza-los para um fim diverso daquele para o qual
esses fundos foram originalmente alocados e aprovados. Além disso, ndo deve
inflacionar os resultados obtidos com os mesmos.

Avaliagdo: Indicadores e diretrizes para promover boas praticas e prevenir mas praticas,
respeitando sempre a legislacdo em vigor em cada pais, o Direito candnico e as normas
internas da Ordem (ConstituicOes e Estatutos Gerais).

— Os angariadores de fundos:
o devem obedecer a todas as leis, regras e regulamentos.
o ndo devem ser compensados em fun¢do dos montantes que arrecadam.

o devem ter limites claros estabelecidos entre si e os doadores. Por exemplo, as
angariacbes de fundos ndao devem permitir que os doadores incluam o
angariador de fundos nos seus testamentos, que aceitem presentes pessoais
de valor ou estabelegcam relagGes afetivas com os seus doadores.

— Relativamente aos doadores:

o Nas iniciativas ou eventos destinados a promover a angariacdo de fundos ndo
deve haver assédio ou pressoes indevidas por parte dos interessados, pressoes,
coercdo ou influénciaindevida, nem recurso a qualquer outro meio desprovido
de ética nas solicitagGes.

o Deve-se proteger a privacidade e a confidencialidade, bem como a identidade
dos doadores, para que permanegam andnimos, se for essa a sua vontade, e
respeitando sempre a legislagdo em vigor em cada territdrio.

o Asinformag0es privilegiadas ou confidenciais relativas a um doador ou doagdo
nao devem ser divulgadas a partes ndo autorizadas.

o Aorganizagdo sé pode alterar as condi¢cbes de uma doagdo ou ajuda financeira
mediante consentimento explicito por parte do doador. Devem ser
escrupulosamente respeitadas as restricdes quanto as doa¢bes de um doador,
sem desviar a oferta para fins diferentes dos pretendidos pelo doador sem a
autorizagdo expressa do mesmo.

o Os doadores, como contrapartida para os seus donativos, ndo devem exercer
uma influéncia imprdpria nem receber beneficios indevidos da organizagao.

o Os doadores devem evitar exercer uma influéncia indevida nos programas e
nas atividades da organizacao.

o Assondagens, ou prospec¢des, devem ser efetuadas apenas para fins legitimos.
A prospecdo é uma atividade legitima no ambito da angariacdo de fundos para
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obter dados precisos sobre a capacidade de doagdo de um doador, para
conhecer os seus interesses e quem, em representagdo da organizagdo,
podera ser a melhor pessoa para lhe solicitar donativos.

— A Ordem deve ter uma politica formal de aceitacdo de ag¢es ou donativos. Deve
especificar quais os presentes (quer em numerario, quer em bens) que nio serdo
aceites, e o processo utilizado para resolver diferendos ou para esclarecer duividas.
Esta politica deve incluir:

o

Disposi¢cdes sobre como lidar com contribuicGes provenientes de pessoas
condenadas por crimes graves, quando for pouco provavel que a oferta tenha
qualquer valor para a organizagao.

Quando um doador pretender impor restricdes para a sua oferta que sejam
inaceitaveis (por exemplo, exigir que o donativo seja destinado a fins ilegais ou
antiéticos).

Quando a intencdo do doador for a de explorar a marca da instituicdo de
caridade de uma forma inaceitdvel e ndo no melhor interesse para ela.

— Por fim, sobre os aspetos financeiros, a Ordem deve:

o

ser transparente na divulgacdo dos custos relacionados com a angariacao de
fundos;

no que concerne aos dados financeiros, fornecer uma separacao meticulosa
entre os custos de programa e os da angariacao de fundos, coerentes com as
regras contabilisticas dos reguladores e dos outorgantes;

disponibilizar esses dados, de boa-fé, tanto aos reguladores como aos
doadores.

kkk kkk kkk
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