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O presente Manual foi publicado em 2021, no ambito da Fase | do Projeto “Transparéncia nas Organizacdes de Economia Social
Portuguesas”. Concebido como um instrumento de enquadramento conceptual, metodoldgico e pratico, o Manual procura contribuir
para a promocao de praticas de Transparéncia e Prestacido de Contas nas Organizacdes da Economia Social (OES), contextualizando
os pressupostos do Projeto, apresentando os fundamentos do Mecanismo de Prestacdo de Contas Transparente e apoiando a

sua compreensao, interpretacao e preenchimento. Simultaneamente, pretende estimular processos de reflexao e aprendizagem
organizacional nas OES.

No contexto da continuidade e aprofundamento do Projeto — atualmente na sua segunda fase —, e apds a recolha e a sistematizacado
do feedback de OES respondentes, introduzimos, em 2024, algumas alteragoes ao préprio Mecanismo, procurando reforcar a sua
clareza, aplicabilidade e adequacao a diferentes realidades organizacionais. Entre essas alteragdes, destacam-se:

¢ areformulacao terminoldgica de alguns indicadores, de modo a torna-los mais claros e transversais a diversas configuracoes e
contextos organizacionais;

e aintroducao de sugestdes de atividades praticas, inspiradas no Manual Rumo a Transparéncia, em determinados indicadores do
Mecanismo, interpelando as organizacdes para a acao;

e adisponibilizacdo do formulario para consulta prévia ao seu preenchimento;
e aintroducdo da opcao “Nao Aplicavel”;
e disponibilizacdo do Mecanismo em Inglés.

Em 2026, realizamos uma revisao parcial do presente Manual, com o objetivo de assegurar maior coeréncia terminolégica e grafica
face as alteracdes entretanto introduzidas no Mecanismo, designadamente a atualizacdo: i) do nimero total de indicadores; ii) da
designacao de alguns indicadores; iii) da descricdo e dos elementos graficos e simbdlicos de determinadas dimensdes e principios
transversais que sustentam o Mecanismo.

Nao obstante estas alteracdes, importa salientar que a estrutura de base, os fundamentos teéricos e parte significativa dos contetidos
deste Manual permanecem ancorados na versao original de 2021. Assim, este documento deve ser entendido como uma edicao
revista e parcialmente atualizada, refletindo a continuidade do trabalho desenvolvido no ambito do Projeto e, em concreto, o
processo de aprofundamento analitico do préprio Mecanismo.

A equipa do Projeto,

Vanessa Marcos
Filipe Pinto
Isadora Freitas
Sara Serra,

Maio 2026.






INDICE

Prefacio coletivo
1. Para que serve este Manual? Um roteiro de construcao conjunta
2. Entre as Janelas da Prestacdo de Contas e da Transparéncia
Reflexdes e interrogacoes sobre Prestacao de Contas transparente
Prestar Contas — Pertinéncia e Propésito
Prestar Contas — A quem?
Prestar Contas — Como?
Dialogando entre obstaculos e potencialidades de uma Prestacdo de Contas transparente
Referéncias Bibliograficas

3. Da Utopia imaginada a Horta plantada: Um Mecanismo de Prestacdo de Contas

transparente construido em comunidade

[Fase 1]

Preparacao da Terra - Entre a contextualizacdo, as motivacoes e os objetivos

[Fase 2]

E tempo de semear! A escolha das Sementes e os desafios da Germinacado

[Fase 3]
A Colheita e a Celebracao

[Fase 4]

Caracois e Lesmas - Desafios a manutencao de uma Horta saudavel
Referéncias Bibliograficas

4. Celebrando o Percurso: Atividades praticas e recursos

17

18

21

24

27

30

34

37

39

43

47

54

55

57



Nota de Agradecimento ao Comité de Transparéncia

A viagem com os membros do Comité de Transparéncia foi, sem duvida, um lugar de encontros,
de didlogos criticos e de aprendizagens conjuntas, contribuindo para uma maior compreensao
do setor da Economia Social em Portugal e para a coconstrucdo de um Mecanismo de Prestacédo
de Contas transparente mais ajustado a realidade das organizaces que o integram. Numa
viagem desafiante, vivenciada a vérias vozes e em diferentes tempos, plasmados em tempos

de pandemia também eles desafiantes, resta-nos reiterar o nosso profundo agradecimento

a Carmen Maciel, a Graca Rojao, a Isabel Pessanha Moreira, ao Jorge Mayer, ao José Luis
Castro, a Margarida Couto, a Paula Guimaréaes, a Paula Pimentel, ao Ricardo Mendonca, ao
Sérgio Pratas, a Teresa Paiva Couceiro e ao Vitor Goncalves - os membros do nosso Comité de
Transparéncia - pela generosidade, cuidado e disponibilidade para (nos) desafiar, para
(re)pensar possibilidades, para acolher perspetivas comuns mas, também, dissensos e
inquietacdes em torno da Prestacado de Contas e da Transparéncia no setor da Economia Social
em Portugal. Nao é, por isso, um cliché escrever que tal sé foi possivel por assumirem connosco
aresponsabilidade de encetar um didlogo critico e de encontro(s) na diversidade.

Por esse motivo, fez-nos também sentido trazer a(s) sua(s) voz(es) para o Prefacio deste
Manual, pelo que estendemos mais um agradecimento aos membros que se disponibilizaram
para escrever coletivamente as generosas palavras que tdo bem identificam o propédsito deste
Projeto, que resumem o nosso caminho conjunto e que vos convidam a juntarem-se ands e a
mergulharem neste Manual.

Bem-hajam!



Os temas da Transparéncia e da Prestacdo de Contas sdo cruciais para a credibilizacdo e
valorizacdo crescentes do setor da Economia Social e Solidaria. A afirmacao deste setor

como parceiro no desenvolvimento e coesao social, bem como na efetivacdo dos direitos
sociais constitucionalmente reconhecidos, depende, cada vez mais, da sua capacidade de
partilhar e divulgar informacao - tanto quantitativa quanto qualitativa - junto das suas Partes
Interessadas, quer sobre os resultados da sua gestao, quer sobre a sua acao e respetivas
atividades, ao que se soma a medicdo do seu real impacto. Trata-se de uma matéria que radica
na propria licenca para operar e que estimula o autoconhecimento e a divulgacao rigorosa do
que fazem as entidades e os seus atores.

Este Manual é o corolario de um processo de reflexao interdisciplinar que espelha a diversidade
do setor e a necessidade de uma adaptacao gradual das praticas. Tivemos a oportunidade de
nos envolver, com muito entusiasmo, nesse processo, através da participacao ativa nas seis
sessoes de trabalho do Comité de Transparéncia - no dmbito da construcdo do Mecanismo

de Prestacao de Contas Transparente. Foi um longo caminho de trabalho colaborativo, muito
criativo e participado, entre a Academia e quem esta “no terreno”. A diversidade de perspetivas
presentes no Comité de Transparéncia conseguiu integrar preocupacdes de membros muito
diferentes da familia da Economia Social e Solidaria. Este processo ¢ um exemplo. Um excelente
exemplo. E deve ser valorizado.

Longe de pretender ser um documento fechado, este Manual é, antes de mais, uma experiéncia
em crescimento, que se enriquecerd ao longo das partilhas e apropriacdes subsequentes,
facilitando, por sua vez, a aprendizagem organizacional, pelo que fazemos um apelo claro e
expresso a sua utilizacao.

Rumo a Transparéncia:

Prestacao de Contas nas Organizacdes da Economia Social em Portugal
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PARA QUE
SERVE ESTE
MAN UAL? Um roteiro

de construcao conjunta




Um Roteiro de Construgcao Conjunta

Este Manual é o resultado de um percurso de dois anos pelo mundo da Accountability/
Prestacdo de Contas e da Transparéncia no setor da Economia Social em Portugal, no
ambito do Projeto “Transparéncia nas Organizacdes de Economia Social Portuguesas”,
promovido pela Area Transversal da Economia Social da Universidade Catélica
Portuguesa - Porto e apoiado pelo BPIl/Fundacdo “la Caixa”.

Durante este horizonte temporal, o Projeto teve como objetivos:

Contribuir para a legitimacao do setor da Economia Social em Portugal, através do
reforco da eficacia e da transparéncia gestionaria das suas organizacoes;

Revisitar a literatura existente e contribuir para um conhecimento mais
aprofundado sobre as praticas de prestacdo de contas e de transparéncia no ambito
do setor da Economia Social;

Desenhar e construir, de forma critica e participada, um Mecanismo de Prestacdo de
Contas transparente, Gtil as Organizacoes de Economia Social (OES) em Portugal e
capaz de horizontalizar responsabilidades;

Promover a capacitacdo de técnicos e dirigentes de OES sobre Prestacdo de Contas
e Transparéncia.

O nosso roteiro envolve, assim, a mobilizacdo de e a problematizacao de
conceitos, de significados e de praticas, colocando-os em confronto numa tentativa

de identificar dificuldades e potencialidades das e nas OES portuguesas. De igual

modo, procedemos ao benchmark de ferramentas e de modelos de anélise de

diversas geografias territoriais e de conhecimentos e a aplicacao de um inquérito por
questionario que nos permitiu: i) conhecer as representacdes de interlocutores-chave
das OES portuguesas em torno dos conceitos de Prestacao de Contas transparente e de
Boa Governacdo; ii) mapear as praticas, as limitacoes e as potencialidades da prestacdo
de contas e da governacéo operacionalizadas pelas OES portuguesas e iii) contribuir,
com os seus resultados, para o desenho e desenvolvimento do Mecanismo de Prestacao
de Contas transparente.

BENCHMARK/ANALISE COMPARATIVA DE FERRAMENTAS DE TRANSPARENCIA

Com o objetivo de compreender outros modos de materializar processos de autodiagndstico organizacional,
mobilizamos um conjunto de ferramentas, que analisamos segundo a estrutura, o nimero e o tipo quer de
dimensoes, quer de indicadores, e o processo de aplicacao:

e Coordinadora de ONGD Espaiia & Plataforma de ONG de Accion Social (2019). Herramienta de Transparencia y
Buen Gobierno. Disponivel em: https://www.plataformaong.org/ARCHIVO/documentos/biblioteca/1510071231_
magquetacion_transparencia_3b.pdf

e Plataforma de ONG de Accion Social & Plataforma Tercer Setor. Indicadores de Transparencia Y Buen Gobierno -
Version ONG Accidn Social. Disponivel em: http://www.plataformatercersector.es/sites/default/files/htybg01.tsas_.
indicadores.vas_.01.12.2015.pdf
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https://drive.google.com/file/d/1sp8e1cJhah8zYVHqr7uPkY-Hx7XAJA0A/view
https://data.dre.pt/eli/lei/30/2013/05/08/p/dre/pt/html
https://data.dre.pt/eli/lei/30/2013/05/08/p/dre/pt/html
https://data.dre.pt/eli/lei/30/2013/05/08/p/dre/pt/html

e Coordinadora de ONG para el Desarrollo-Espafia (2012). Indicadores de Transparencia Y Buen Gobierno (version
ONGD). Madrid: Coordinadora de ONG para el Desarrollo-Espana. Disponivel em: https://coordinadoraongd.org/
old/902/original/Herramienta_Transparencia_y_Buen_Gobierno_Rev_Marzo_2012.pdf

e Cabedo, J. D.; Fuertes-Fuertes, |.; Maset-LLaudes, A. & Tirado-Beltran, J. M. (2018). Improving and measuring
transparency in NGOs: A disclosure index for activities and projects. Nonprofit Management and Leadership, 28(3),
pp. 329-348. https://doi.org/10.1002/nml.21298. Disponivel em: https://doi.org/10.1002/nml.21298

e Instituto DOAR. Padrdo de Gestdo, Transparéncia e Doacdo 2020. Disponivel em: https://doar.ong/wp-content/
uploads/2020/10/Selo-Doar-2020.pdf

e GIFE - Grupo de Institutos Fundacdes e Empresas (2016). Painel GIFE de Transparéncia. Disponivel em: https://gife.
org.br/painel-gife-de-transparencia/

e Rendir Cuentas: ICD (Uruguay) y Transparencia por Colombia - Red ONGXT (2018). Rendir App. Disponivel em:
http://www.rendircuentas.org/rendir-app/

e |nstituto de Comunicacion y Desarrollo (2014). Manual de autoevaluacion en transparencia y rendicion de cuentas
para las organizaciones de la sociedad civil (OSC). Quito, Ecuador: CEDA - Centro Ecuatoriano de Derecho Ambiental.
ISBN: 978-9942-933-08-9. Disponivel em: http://www.rendircuentas.org/wp-content/uploads/2015/06/2015-
CEDA-manual-autoevaluacion.pdf

e Candid (2010). GlassPockets. Disponivel em: http://glasspockets.org/

No ambito do Projeto, aplicamos um online, de
ambito nacional e do universo de respostas de OES portuguesas recolhidas
entre setembro e outubro de 2020, consideramos validos 70 inquéritos por
questionario recebidos. Embora o nimero seja inferior ao que tinhamos
previsto (150) e ndo se trate de uma amostra representativa da populacido
total, os permitiram-nos, com base numa andlise
descritiva, conhecer as representacdes e caracterizar as praticas das OES,
que sdo apresentadas ao longo deste Manual nas caixas de texto

“Foco no setor”.
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http://drive.google.com/file/d/1a5LiGWcI55_BOf43CJqTT4BLStWbFqeQ/view
https://drive.google.com/file/d/13FzfQ6sBprQskOkI3lJ3qZGYPxl_pv97/view

Num processo pautado por diversas expectativas, pela desconstrucao
das tematicas da Prestacdo de Contas e da Transparéncia, pela criacdo de
relacdo, por uma partilha e retroalimentacao constantes e pela producao
coletiva de conhecimentos, procuramos reconhecer e acolher diferentes
lugares e tempos de participacdo. Assim, promovemos encontros quer

de reflexao critica e de escuta ativa entre diferentes atores, quer de
mapeamento de praticas, de ambiguidades e de inquietacoes e, também,
de didlogos entre convergéncias e dissonancias, numa légica de construcao
conjunta, comprometida e de aprendizagem continua e coletiva, em torno
das tematicas da Prestacdo de Contas e da Transparéncia no setor da
Economia Social em Portugal.

Ao nosso lado estiveram 12 representantes de OES portuguesas que deram
corpo ao Comité de Transparéncia desenhado no Projeto, numa estreita
articulacio entre a academia e o setor da Economia Social. De acordo com
asuadisponibilidade, reconhecendo os seus diferentes lugares de partida

e em conjunto, pudemos partilhar, interpelar e colocar em didlogo saberes
e vivéncias organizacionais quotidianas, bem como imaginar utopias e
materializar um Mecanismo de Prestacdo de Contas transparente, de
carater exploratério, Gtil as OES em Portugal, capaz de horizontalizar
responsabilidades e de preenchimento online e, preferencialmente,
coletivo.

Acresce, ainda, a realizacao de trés workshops que possibilitaram a partilha
publica da proposta de Mecanismo desenhada e a correspondente recolha
de contributos para a sua construcao.

No global, procuramos construir lugares de encontros, de didlogos criticos
e de aprendizagens conjuntas, que ndo se esgotam no horizonte temporal
do Projeto, mas que acreditamos poderem contribuir para uma maior
compreensao do setor da Economia Social em Portugal. Este Manual
convida a imergir no roteiro percorrido, visando (re)criar narrativas,
significados e praticas de prestacdo de contas transparentes e, portanto,
com potencial para provocar mudancas organizacionais.

Neste sentido, o — onde nos encontramos — acolhe-vos e
enquadra o Manual e as paragens de um roteiro construido em conjunto.

Importa referir que recorremos a duas metaforas para (des)construir
conceitos e praticas e para corporizar — a partir do registo ilustrativo da
Dirce Russo — o processo de trabalho com o Comité de Transparéncia do
Projeto, que reflete a riqueza do encontro, da partilha e do didlogo entre
olhares individuais e a criacdo de uma linguagem comum e plural.
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SESSOES DO COMITE DE
TRANSPARENCIA

No dmbito do Projeto, criamos um grupo
de trabalho — o Comité de Transparéncia
— constituido por 12 representantes de
OES portuguesas, que aceitaram o desafio
de participar, entre 2020 e 2021, em seis
sessoes (online e com uma duracdo de
duas horas cada), de coconstrucao de:

e um quadro analitico do Projeto, sob
uma légica participada e critica, para
a compreensao da realidade das OES
portuguesas, de suporte a concecao
e producao deste Manual, ao nivel de
saberes, praticas e desafios do setor em
torno das tematicas da Transparéncia e
da Prestacdo de Contas.

e um Mecanismo de Prestacao de Contas
transparente, numa modalidade
online, de facil utilizacdo e adaptado a
realidade do setor da Economia Social
em Portugal.

Ao longo das sessoes tivemos a
companhia de umailustradora, a Dirce
Russo, que interpretou, imaginou e

deu forma aos intensos e ricos debates
com os membros do Comité. Apds cada
sessdo, produzimos a respetiva Memoria,
encarada como um registo visual e escrito
dos olhares, das vozes, dos didlogos, das
inquietacoes e das vivéncias em torno da
Prestacao de Contas e da Transparéncia
nas OES portuguesas. Neste sentido,
gostariamos de vos convidar a espreitar
o conjunto dessas ,
bem como a compilacdo das mesmas em
formato de ,no site
do Projeto.

Ao longo deste Manual damos eco a essas
Memérias através das caixas de texto

“Vozes do comité”.


https://www.porto.ucp.pt/transparenciaOES?msite=12
https://drive.google.com/file/d/1EoPqIM_ZdFEJNRWDAjnxoTtcoNbD8VXO/view

Nas trés primeiras sessoes de trabalho com o Comité
de Transparéncia, escolhemos a metafora das Janelas
para apoiar o debate tedrico-concetual sobre a
Accountability/Prestacao de Contas no setor da
Economia Social em Portugal, a partir da provocacao:

com que lente olhamos a realidade? Como podemos
aprender com a diversidade de olhares?

Ao longo das sessoes e a medida que fomos
aprofundando questdes e inquietacdes, contornos e
olhares sobre as tematicas da Prestacdo de Contas

e da Transparéncia, as janelas ganharam outras

vidas, novos elementos e novas formas e cores, as
lentes reinventaram-se, reconhecendo, também em
jeito de celebracao, as suas diferencas e possiveis
ambiguidades, numa légica de (re)construcdo conjunta
e continua. Este processo foi fundamental para o
desenho de um Mecanismo de Prestacao de Contas
transparente, imaginado, nesta fase, ainda com um pé
no espectro da Utopia.

Nas trés ultimas sessdes da nossa viagem com o
Comité de Transparéncia escolhemos a metafora da

Horta para representar o trabalho ciclico efetuado,
assente no acolhimento e no cruzamento de diversos
saberes, na analise do contexto, na criacdo de
relacdo, bem como no cuidado e na aprendizagem
constantes. Assim, em 2020 preparamos a terra para
plantarmos a nossa Horta comum - o Mecanismo

de Prestacdo de Contas transparente -, e em 2021,
escolhemos as sementes - as Dimensoes - que
queriamos lancar a terra (com a preocupacao que
fossem adequadas as condicées do meio envolvente),
cuidamos (fazendo os ajustes necessarios) do
processo de germinacao - os Indicadores - e
partilhamos e celebramos a(s) colheita(s).
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(@) — “Entre as Janelas da Prestacdo de Contas e da

Transparéncia” — conduz-nos pela literatura visitada e, neste ambito, pela
diversidade, complexidade e ambiguidade dos significados inerentes aos
conceitos de Accountability e de Prestacdo de Contas, e pela problematizacdo
dos conceitos de Transparéncia e de Boa Governacao. Ao longo desta
deambulacao tedrico-concetual, identificamos as inquietacdes e as questoes
que nos acompanharam durante essa etapa do Projeto e que refletem, de
forma consciente, as escolhas que assumimos e que mobilizamos para outras
etapas.

Este capitulo abarca, também, o didlogo critico entre o ‘Estado da Arte’ e

o mapeamento das praticas de prestacdo de contas das OES portuguesas
emergidos das sessoes de trabalho com o Comité de Transparénciae

do Inquérito por questionario aplicado. A partilha e o didlogo entre a
diversidade de olhares e de percecdes, de saberes e de vivéncias, de
contextos e de posicionamentos, de questdes e de inquietacdes ddo, assim,
vida a nossa metafora das Janelas, e colocam em evidéncia a pertinénciae o
propésito de prestar contas de forma transparente, a quem e como fazé-lo e
os obstaculos e as potencialidades deste caminho.

No — “Da Utopia imaginada a Horta plantada: Um Mecanismo

de Prestacdo de Contas transparente construido em comunidade” —
apresentamos o Mecanismo de Prestacdo de Contas transparente
desenhado e construido, colaborativamente, no ambito do Projeto,
sobretudo a partir dos saberes e dos olhares de quem vivencia,
quotidianamente, os constrangimentos e as potencialidades das
OES portuguesas.

Comecamos por contar a sua histdria, partilhando as motivacées que
afloraram ao longo do Projeto e os objetivos que se consolidaram, a

partir de uma Utopia esbocada em conjunto, que envolveu expectativas,
possibilidades, escolhas e compromissos vertidos na construcdo de uma
Horta comum — um instrumento de autodiagnostico das OES portuguesas
sobre prestacao de contas transparente. A este respeito, o capitulo 3
contempla, também, um tutorial sobre o preenchimento do Mecanismo

e uma reflexdo sobre a importancia da sua transicao para o dia adiadas
OES, tendo em conta o seu potencial de aprendizagem e de transformacao
organizacional continua e em coletivo.

(@] — “Celebrando o Percurso: Atividades praticas e recursos"—
abarca 14 Fichas de Atividades praticas que elaboramos sob o mote —
Olhar para as vossas organizacdes pelas ‘janelas’ de uma Prestacdo de
Contas transparente —, e que vos desafia a participarem no vosso proéprio
processo de aprendizagem. Este capitulo é, assim, uma interpelacado para a
acdo no seio das vossas organizacdes, em que a proposta de atividades visa
proporcionar uma reflexao critica e participada e uma apropriacao conjunta
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dos desafios gestionarios em torno das tematicas da Prestacdo de Contas e
da Transparéncia, passivel de mobilizacdo para o quotidiano organizacional
e intrinsecamente relacionada com as Dimensdes (e alguns Indicadores
correspondentes) do Mecanismo. Em complemento, compilamos um
conjunto de referéncias bibliograficas e de outros formatos, que permitem
aprofundar conhecimentos sobre as dimensdes de analise subjacentes ao
Mecanismo e sobre as tematicas transversalmente abordadas ao longo

do Manual.

Antes de entrarmos nos préximos capitulos, partilhar ainda que, neste
Manual, procuramos congregar, de forma articulada e coerente, muitas das
realizacdes e das aprendizagens obtidas ao longo do Projeto, pelo que em
alguns momentos tomamos a liberdade de convocar quem nos acompanhou.
Assim sendo, ao longo dos capitulos inserimos diversas caixas de texto e
chamadas para informacao de suporte ao corpo principal do texto:

Em “Foco no setor” destacamos dados relevantes sobre o setor da
Economia Social em Portugal, a partir do inquérito por questionario
aplicado no Projeto.

Em “Vozes do Comité” citamos passagens das Memarias das sessoes de
trabalho com o Comité de Transparéncia.

Conscientes que o caminho das OES portuguesas “Rumo a Transparéncia”
nao se esgota no presente Manual, este pretende ser, contudo, um recurso
pedagdgico, instigador de uma tomada de consciéncia critica, com potencial
de transformacao pessoal, organizacional e social.

Promover trabalho em rede e a partilha de praticas e de experiéncias

No setor da economia social faz falta as organizacdes trabalharem mais em rede,
promoverem mais e melhor comunicacao entre si, sistematizarem e partilharem as
suas praticas e experiéncias, no sentido de divulgarem o que fazem e como o fazem,
enquanto processo de aprendizagem entre pares.

Se divulgar nimeros no ambito de uma determinada acao é, indiscutivelmente,
muito importante, o “como se faz” enceta um potencial de transformacao
organizacional e social muito interessante e relevante, pelo que ndo deveria
ser descurado.
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Capitulo 11

sobre Prestacao de Contas Transparente

» o«

Atualmente, e cada vez com mais frequéncia, os conceitos de “Transparéncia”, “Prestacao de Contas”
ou “Accountability” assumem visibilidade, particularmente no contexto do setor das Organizacdes de
Economia Social (OES). Com efeito, tem sido muito relevante o contributo deste setor em torno da
reflexdo concetual e operacional, sobretudo ao nivel internacional, como podem ilustrar os exemplos
das iniciativas Independent Setor, One World Trust, Accountable Now, Plataforma de ONG de Accidn Social
y Coordinadora de ONGD Espaiia, Rendir Cuentas, entre outros. E, portanto, hoje, um debate vivo. Os
termos animam um amplo nimero de discussdes, mas encerram ainda incertezas dada a diversidade
de quadros concetuais, de referenciais de andlise e de praticas existentes e sendo escassa a literatura
disponivel, nomeadamente no setor das OES em Portugal e em lingua portuguesa.

No ambito do Projeto “Transparéncia nas Organizacdes de Economia Social Portuguesas”, a pintura
surrealista de René Magritte - Decalcomania (1966) - serviu-nos de metafora para mergulhar na
complexidade das tematicas da Transparéncia, da Accountability e da Prestacao de Contas. Como
se materializa a Transparéncia no quotidiano organizacional? Em que medida os conceitos de
Accountability e de Prestacao de Contas sao sinénimos ou diferentes e complementares? Que
significados abarcam? Esta diversidade concetual influi numa ambiguidade operacional com
implicagées no desempenho organizacional?

Reconhecendo que o desempenho “é um parametro dindmico, especifico de uma organizacio, complexo
e ‘socialmente construido’ que envolve interpretacdes opostas dependendo de quem faz o julgamento
e o poder que possuem” (Edwards & Fowler, 2002, p. 5), importa ainda assim compreender os modelos
organizacionais e gestiondrios das OES portuguesas. Considerando as questdes que, ndo poucas vezes,
se colocam sobre a eficiéncia gestionaria e a eficacia do desempenho das organizacdes de economia
social, torna-se premente refletir sobre as suas légicas e modalidades de funcionamento e respetivas
implicacoes na legitimacao da sua acao.

A legitimacao destas organizacdes decorre da eficacia do seu desempenho associado a uma
prestacao de contas transparente (Edwards & Hulme, 2002), a luz da missdo que preconizam
(Marcos, 2015).

Neste sentido, com que lente olhamos a realidade? Desconstruir e construir estas tematicas passa

por reconhecermos que existe uma diversidade de olhares e interpretacoes destes conceitos e

que se refletem em praticas diferentes e frequentemente ambiguas. De igual modo, conduziu-

nos ao reconhecimento de que os conceitos de Transparéncia e Accountability estdo intimamente
ligados, sendo esperado que a Transparéncia gere Accountability (Fox, 2007). Assim, entendemos a
Transparéncia como um principio que “vai mais além” do que o de Accountability (Marcuello et al., 2007).

A Transparéncia reflete uma atitude de abertura no que respeita as acoes, politicas e praticas
que afetam a sociedade, bem como a disponibilidade efetiva de as comunicar de uma maneira
compreensivel, acessivel, oportuna e honesta, por iniciativa préopria ou de modo compulsério
(OCDE, 2010, in van Doeveren, 2011; IBGC, 2009, in Freire da Silva et al., 2015; Rawlins,
2009, in Auger, 2014).
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Ja a Accountability é parte da Transparéncia e pressupoe a capacidade
de responder por essas mesmas acoes, politicas e praticas, perante
diferentes partes interessadas, internas ou externas.

A partir de uma revisao aprofundada da literatura e de um intenso didlogo
critico com o Comité de Transparéncia do Projeto, também assumimos que
atraducdo do conceito inglés Accountability para portugués - “Prestacdo de
Contas” - limita o seu alcance, tendo em conta que é comummente associado
somente a uma obrigacao legal, de natureza financeira, genericamente face ao
Estado. Assim, o conceito traduzido de Prestacdo de Contas ndo contempla a
necessidade de revelar as diversas partes interessadas o comportamento global
de cada organizacao enquanto pano de fundo que alicerca as acoes e resultados
de cada estrutura, nem abarca uma dimensao ética. No seguimento desta

linha de pensamento, a Accountability pode significar “ser responsabilizado”,
mas também assumir a responsabilidade por vontade propria, numa légica de
“responsabilidade sentida” (Fry, 1995, in Ebrahim, 2003b, p.199) e a Prestacao de
Contas materializa-se numa préatica gestionaria de reporte, de carater tangivel,
passivel de aplicacdo ao nivel interno e externo.

Nao obstante esta diferenciacao, o contacto com as OES portuguesas
revelou-nos uma maior familiarizacdo com o conceito de “prestacdo de contas’,
pelo que assumimos doravante esse vocabulo, exceto quando seja pertinente
diferencia-lo ou para respeitar a terminologia utilizada pelos autores mobilizados
no estudo. Optamos, ainda, no ambito do Projeto, por qualificar a prestacao

de contas com o adjetivo “transparente”, pela potencialidade que contém

em estender as interpretacoes redutoras e instrumentais do seu significado,
conferindo-lhe valor e amplitude. Com efeito, reconhecendo que a prestacao de
contas (transparente) engloba uma pandplia de configuracdes concetuais e de
praticas, a sua problematizacdo assenta na mobilizacdo e

didlogo entre diversas perspetivas e referenciais de analise, no sentido de

obter um quadro suficientemente representativo do carater complexo e
multidimensional do objeto de estudo. De igual modo, assumimos que o conceito
de prestacdo de contas (transparente) ndo € estanque, pelo que incorpora novas
leituras e dimensdes de andlise, de acordo com os lugares de partida, bem como
outros significados.

Capitulo 11
Entre as Janelas da Prestacdo de Contas e da Transparéncia



, pioneiros no debate sobre a prestacdo de contas
(accountability) no setor das organizacdes de economia social, definem-na como
“os meios pelos quais individuos ou organizagdes reportam a uma autoridade
reconhecida (ou autoridades) e sdo responsabilizados pelas suas acdes”.

Também ,Namesma época, alimenta o debate e defende que a
prestacdo de contas diz respeito, “ndo apenas aos processos e canais
formais para reportar a uma autoridade superior, mas ao largo espectro
de expectativas de entidades externas relacionadas com o desempenho da
organizacao, capacidade de resposta e até moralidade” (Kearns, 1996, in
Greenlee, 2003, p.208).

Neste sentido, sem contrariar os autores Edwards e Hulme,
clarifica o tipo de acdes a reportar e inclui padroes

de comportamentos que ndo se circunscrevem apenas

ao cumprimento de requisitos legais e regulamentares,

mas também aos que as partes interessadas de uma

organizacao consideram como comportamentos aceitaveis

(Kearns, 1996, in Greenlee, 2003).

emerge também a conviccdo acima referida,
de que a prestacdo de contas comporta uma dimensao ética, para além
da obrigatoriedade legal, baseada em valores, que se reflete numa
“responsabilidade sentida” (Fry, 1995, in Ebrahim, 2003b). Dito de outro
modo, prestar contas implica “ser responsabilizado, mas também assumir a
responsabilidade” (Cornwall, Lucas & Pastor, 2000, p.3 in Ebrahim, 2003a) por
iniciativa prépria.

A prestacdo de contas ndo se resume apenas

ao cumprimento de leis ou padrdes, mas esta
profundamente conectada com o propésito da
organizacao e a confianca do publico (Ebrahim, 2010).

Reconhecendo o carater dindmico que o conceito de prestacio de contas enformou e mantém, com multiplos enfoques,
identificamos, no entanto, uma perspetiva amplamente consensual que apresenta a prestacdo de contas como um

“conceito relacional”, resultante das relacoes que se estabelecem entre diferentes atores num determinado contexto

social e institucional (Ebrahim, 2005). Assim, a prestacio de contas opera ao longo de multiplas dimensées - envolvendo
numerosos atores, compreendendo mecanismos distintos, que podem ser ferramentas, processos ou uma combinacao
dos dois (Ebrahim, 2003a) e que exploraremos ao longo deste capitulo.
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Pertinéncia e Proposito

Ao iniciarmos esta viagem pelo mundo da prestacao de contas procuramos
provocar reflexao e didlogos criticos, sustentados num processo de
retroalimentacéo continua, (re)conhecendo e (re)criando narrativas, significados
e praticas instigadoras de uma aprendizagem organizacional. Assim, a pergunta
“Porqué prestar contas?” serve de contexto para abordarmos a pertinéncia

da prestacao de contas e conduz-nos, no imediato, para algumas das razoes
anteriormente apontadas, como exigéncias legais, motivacdes éticas e/ou
opcoes pragmaticas — uma vez que, por exemplo, se uma OES nao prestar
contas sobre donativos que recebeu de alguma pessoa ou entidade sujeita-se a
nao ver renovado esse apoio. Contudo, importa referir também outros fatores
que contribuiram para que, ao longo do tempo, aumentassem as preocupacoes
relativamente a prestacdo de contas nas OES (Appe & Barragan, 2013).

Globalmente, as OES tém assumido um papel mais ativo e efetivo no
estabelecimento de normas e padroes, influenciando e propondo solucoes
para problemas das sociedades contemporaneas, nomeadamente ao nivel da
elaboracéo de politicas publicas (Ebrahim, 2003b; Gugerty, 2008; Jordan &
Van Tuijl, 2006; Prakash & Gugerty, 2010, in Appe & Barragan, 2013). A nivel

nacional, uma grande parte da prestacao de servicos publicos, anteriormente
providos pelo Estado, sdo fornecidos por OES, tal como no campo da cooperacao

internacional. Ora, tendo em conta a retracdo do Estado enquanto prestador
direto de servicos, que fez transitar o seu papel para incentivador das acoes

das OES, estas cresceram em tamanho e em escala (Ebrahim, 2003b; Gugerty,
2008; Jordan & Van Tuijl, 2006; Prakash & Gugerty, 2010, in Appe & Barragan,
2013). Este crescimento deu-se, também, devido a crenca por parte de doadores
e do publico em geral de que as OES sao mais eficientes e eficazes na provisao
de servicos sociais, uma vez que estao mais aptas e préximas das comunidades

- ainda que seja necessaria mais investigacao e evidéncia empirica que suporte
estas conclusoes (Edwards & Hulme, 1995).

Associadas a estas parcerias e a novos papéis, emergem multiplas questoes
ligadas a transparéncia, responsabilidade organizacional e prestacdo de

contas. Com efeito, as OES tém aumentado em ndmero e em visibilidade

nas Ultimas décadas, mas também tem ascendido o carater controverso das
praticas gestiondrias associadas a algumas destas organizacdes. Assim, as

OES convocam configuracoes democraticas, ainda que sejam, por vezes,
acusadas do uso de praticas pouco claras ou de se autoexcluirem das mesmas
(Naidoo, 2010; Weidenbaum, 2007, in Pinto, 2012). No geral, a existéncia de
praticas ineficientes e ineficazes, a par da adocao de comportamentos pouco
transparentes por parte de algumas OES, afetam a confianca colocada na
legitimidade do setor como um todo, sendo-lhe exigido gradualmente maior
clareza na prestacao de contas. Trata-se, portanto, de promover a confianca nas
organizacoes, tendo em conta que “[e]ventos de crise, como o desvio de dinheiro
ou a manipulacao de demonstracdes financeiras, geram reacoes negativas
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perante a organizacao, podendo ter consequéncias absolutamente devastadoras ndo sé em termos de perdas financeiras,
mas também no que diz respeito a perda de confianca por parte de individuos e doadores” (Hou, Zhang & Guo, 2020,

p.71). Neste sentido, a prestacdo de contas nio se esgota no cumprimento de uma obrigacio legal, respondendo perante
a missao organizacional e a confianca do publico (Ebrahim, 2010), elementos que justificam a legitimidade de uma OES.

De grande importancia no combate as irregularidades nas organizacdes, como fraude ou corrupcao, e na promocao de
uma boa governacio (Pasquier & Villeneuve, 2007, in Auger, 2014), a transparéncia surge como “um indicador da saude
moral de uma organizacio” (Bennis, Goleman & Biederman, 2008, p.26, in Auger, 2014). Considerando que o conceito
“governacdo” tem origem no latim e significa “guiar, conduzir”, remete, assim, genericamente para a forma como o poder

€ assumido numa sociedade ou organizacao. A relacdo entre a prestacdo de contas e a governacao no contexto das

OES implica que as Direcoes estatutarias sejam responsaveis por procurar e considerar informacoes adequadas para
fundamentar as suas decisdes (cuidado), por divulgar conflitos de interesse e colocar os interesses da organizacio a
frente dos interesses pessoais (lealdade) e por agir de acordo com a missdo da organizacdo enquanto também aderem aos
protocolos internos organizacionais de tomada de decisdes (obediéncia) (Ebrahim, 2010).

Neste sentido, apesar das diferentes abordagens, definicoes, interpretacdes e operacionalizacbes, o conceito de

boa governacao tem vindo a afirmar-se, cada vez mais, enquanto fator de legitimacao das OES, compreendendo
“atransparéncia, a responsabilidade organizacional e a prestacio de contas” (Freire da Silva et al., 2015, p.25), a
descentralizacdo e a participacdo no processo de tomada de decisdo, como principios que importa garantir (Wyatt,
2011, in Shava & Thakhathi, 2016). A boa governacao contribui, portanto, para a equidade, a eficiéncia e a eficacia
organizacionais (Shava & Thakhathi, 2016), sendo fundamental para o cumprimento da missio e valores advogados,
elementos legitimadores da acdo das OES e que lhe conferem, também, credibilidade.

O dialogo plural em torno da pertinéncia da prestacao de contas conduz-nos inevitavelmente até ao seu propdsito,
materializado na pergunta - “Prestar contas sobre o qué?”

Que informacao reportar?

Representacoes das OES inquiridas sobre o que significa uma prestacao
de contas transparente

78,6% (55 do total de 70) das OES inquiridas indicou a informacao a reportar como uma pratica
de prestacdo de contas transparente. Das 55 OES, 43,6% (24) mencionou o reporte exclusivo de
informacao econémico-financeira.

Sit.econ-fin, atividadese planos _ 20,0%
Relatério e Contas(R&C) _ 16,4%
R&C e Informacéo auditada - 55%

Sit.econ-fin, ativ.e planos, Gov. internae Missio e Valores - 3,6%

Situagao econ-fin,atividades e planose Gov. interna - 3,6%
Situacdo econ-fin,ativ. e planose Inf. Auditada . 1,8%
R&C, Gov.internaeInf. Auditada . 1,8%
R&C e Rel.projetosfinanciados . 1,8%

Missdo e Valores . 1,8%
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A este respeito, sinalizamos e sistematizamos os elementos principais que
recolhemos da literatura visitada (Behn, 2001; Brysk, 2000; ICNL, 2006, 2009;
Rutzen & Shea, 2006; Salamon & Toepler, 2000, in Appe & Barragan, 2013;
Najam, 1999, in Lewis, 2007; Ebrahim, 2009, in Ebrahim, 2010; Jordan, 2005):

Engloba questdes relacionadas com a origem e o uso de fundos,
métodos de mobilizacio de recursos financeiros, sistemas de
contabilidade e auditoria, etc., que tém recebido uma atencio
consideravel apds varios escandalos relacionados com praticas
abusivas e/ou pouco transparentes relativamente a gestao financeira
das OES. A este respeito, alguns governos tém-se debrucado sobre
quadros regulamentares no sentido de aplicar leis restritivas
direcionadas as OES de forma a assegurar a sua responsabilizacao.

Envolve as competéncias e o papel dos 6rgdos de governo, mas também
questoes respeitantes a idoneidade e ao compromisso efetivo dos seus
membros. E neste ambito, que os apelos a disponibilizacdo publica de
informacao sobre politicas, processos e sistemas de gestdo das OES tém

sido frequentes.

Baseando-se na premissa de que as organizacoes devem ser
responsabilizadas pelo que realizam e alcancam, demonstrando
resultados e apresentando o nivel de beneficios e tipos de
impactos experimentados pelos membros, bem como pelos
publicos em geral (ou destinatarios). Incluem-se neste ponto a
eficacia das praticas gestionarias e os processos internos que
asseguram a melhoria continua e a qualidade da intervencao,
numa légica de aprendizagem organizacional.

Se as OES existem com o propdsito de servir um bem comum e,
portanto, com objetivos intrinsecamente articulados a primazia do
interesse social, que premissa de mudanca social subjaz a sua missao?
Trata-se, assim, de assegurar a transparéncia da missdo organizacional,
ao prestarem contas sobre a relacdo com os publicos que representam
e sobre os valores orientadores da sua acao.

Face a abordagens recentes e menos estaticas, a prestacao de contas
nao se confina a uma atividade meramente retrospetiva de julgamento
(de natureza punitiva), tendo como base acdes passadas. Pelo
contrario, é encarada de forma dindmica e evolutiva, que envolve as
principais partes interessadas em processos e etapas de planeamento
e de tomada de decisao.
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A quem?
A prestacao de contas envolve uma relacao de influéncia muatua entre diversos atores de diferente pertenca setorial, que,
segundo Kilby (2006), define as relacbes entre atores e a distribuicdo de poderes entre eles. Trata-se, portanto, de um

“conceito relacional” e sobre poder (Ebrahim, 2005, p.60) que se materializa pelas relacbes concretas que se estabelecem
entre duas ou mais partes, em que as OES respondem a multiplos apelos:

pess0as e comunidades

com quem trabaham
procurando responder ou
rinimizar determinadas
problematicas

érﬁéos reﬂulao\ores
responsdveis por

certiicagses
Parce\ros que
colaboram em
PVOJQ’(OS
fnanciadores

e doadores que
fornecem recursos

recursos humanos,
remunerados e voluntarios,
que investem as suas
competéncias

membros associados que
esperam ser representados

sociedade em gera), entre outros.
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Neste espectro alargado e diverso, a prestacio de contas permite, segundo Ebrahim (2005), criar relacdes transparentes,
de didlogo e interacdo entre partes interessadas, por oposicao a relacdes desconectadas.

A quem reportar?

Representacoes das OES inquiridas sobre o que significa uma prestacao
de contas transparente

44.3% (31) das 70 OES analisadas considerou relevante o envolvimento das Partes Interessadas
numa prestacao de contas transparente. Destas 31 organizacoes, 17, 51,6% (16) indicou as Partes
Interessadas em geral como destinatarios do seu reporte e 41,9% (13) incluiu os Orgaos Sociais
nessa pratica. Acresce que 6,5% (2) fizeram referéncia aos Financiadores. Nao obstante este
cenario, apuramos que 25,8% (8) das OES diferenciou os Orgaos Sociais das Partes Interessadas

e 3,2% (1) fé-lo relativamente aos Financiadores. A este respeito, importaria compreender se esta
distincdo corresponde a significados alternativos ao pensamento dominante, ao desconhecimento
da perspetiva mais generalizada do conceito de Partes Interessadas ou se as representacdes das
entidades inquiridas tém subjacente outro(s) propdsito(s).

PartesInteressadasemgeral 51,6%

Orgaos Sociaise PartesInteressadas em
geral

25,8%

Orgaos Sociais

Financiadores e Partes Interessad as em
32%
geral

16,1%

Financiadores 32%

Atendendo a multiplicidade de atores com quem as OES dialogam e interagem, verificam-se diferentes tipos de prestacao
de contas, algumas das quais nomeamos de seguida:

X%
)
6(’?}\ E, provavelmente, a forma mais usual de prestacio de contas,
\'g reconhecendo que as OES devem reportar as partes interessadas que

regulam a sua atividade, em concreto aqueles que provém fundos

e que, por isso, querem saber como o seu investimento financeiro

é executado. Este tipo de prestacao de contas traduz-se em varios
mecanismos diferentes, no entanto, e comummente, materializa-se
narealizacdo de relatérios de natureza financeira, apenas incidindo
em resultados quantitativos, segundo formatos preestabelecidos por
cada um dos financiadores (Christensen & Ebrahim, 2006).

Assenta na premissa que OES ndo devem prestar contas apenas as entidades que as

financiam, mas também aos publicos-alvo (ou destinatarios) da sua aco. Esta é uma @sce
abordagem que exige mecanismos de prestacdo de contas flexiveis e adequados, ’70'@
reconhecendo que as OES melhoram e fortalecem a sua acdo a partir do envolvimento ativo, %,
da experiéncia e do feedback das partes interessadas com quem trabalham (Edwards & Hulme,
1995; Ebrahim, 2003a; Christensen & Ebrahim, 2006), numa lgica de influéncia mitua e de
aprendizagem conjunta.
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Responsabiliza as OES face aos seus recursos humanos e a outros membros internos a
organizacao e em relacdo a sua missao. Parte da vontade de melhoria organizacional continua,
expressando a intencao das OES de aprenderem com o que resulta e o porqué, e mesmo com o
que nao resulta, em prol do reforco das suas praticas organizacionais e gestiondarias, através de um
conjunto de mecanismos de prestacao de contas, como a avaliacdo e a participacado, manifestados
de formas variadas (reunides de trabalho, comunicados, etc.), que colocam o enfoque nos
elementos que trabalham nas OES e contribuem para um bom ambiente organizacional
(Christensen & Ebrahim, 2006). Ainda assim, como a cultura das OES tende a sobrepor a sua acdo
auma reflexao e andlise criticas, numa légica de aprendizagem organizacional, a prestacdo de
contas lateral é um tipo de prestacao de contas desafiante.

Refere-se a relacdo entre OES (muitas vezes organizada sob a forma de plataformas, federacoes
ou unides setoriais) e traduz-se na construcio conjunta e voluntaria de mecanismos de
autorregulacdo, como cédigos de conduta e desempenho, desenvolvidos dentro do setor ou

dos subsetores em que as OES se inserem, tendo em vista incentivar determinados padroes

de comportamento e a partilha de boas praticas. O processo de desenvolvimento destes
mecanismos contribui indelevelmente para que as organizacdes olhem para si préprias e criem
uma identidade partilhada, possibilitando o fortalecimento interno do setor e a apresentacao
coletiva da sua missao, valores e principios as suas principais partes interessadas e a sociedade em
geral. Sdo altamente significativos para o desenvolvimento da prestacdo de contas nas OES, pois
institucionalizam procedimentos basicos, como declaragdes publicas, e reforcam a norma de que
devem ser transparentes (Jordan, 2005; Ebrahim, 2010; Cruz & Pousadela, 2008; Pinto, 2012).

Face ao apresentado, pareceria evidente o desenvolvimento de um sistema de prestacdo de contas que operacionalizasse
as diferentes tipologias em simultaneo e na mesma profundidade. Contudo, algumas preocupacdes tém emergido na

sua aplicacdo pratica. Ou seja, as OES relacionam-se com multiplos atores e tém de desenvolver formas de prestacdo

de contas diferentes para cada um deles de acordo com as suas necessidades, expectativas e exigéncias. Ora, tendo

as organizacdes recursos (humanos, financeiros, tecnolégicos e temporais) limitados, por vezes, tém dificuldade em
responder a todos os apelos e em selecionar o tipo de prestacdo de contas que devem priorizar. Esta questdo agudiza-se
ao reconhecermos que a prestacao de contas define as relacdes entre as partes interessadas e a distribuicdo de poderes
entre elas (Kilby, 2006). As diferencas de poder dos diferentes atores com quem as OES estabelecem relacoes influem

bastante sobre a capacidade de algumas das partes fazerem com que outras sejam accountables, ou responsabilizaveis.

Nesta linha de pensamento, as OES tendem a preferir a prestacao de contas ascendente, que advém de exigéncias
externas com implicacdes para a sua sobrevivéncia financeira, em detrimento dos outros trés tipos, que resultam, mais
frequentemente, da “responsabilidade sentida” e que sdo impulsionados a partir de motivacdes internas com baixo
poder coercivo (Christensen & Ebrahim, 2006). A tendéncia atual para uma prestacdo de contas ascendente pode ser
problematica, uma vez que desvia a atencao organizacional para os interesses daqueles que controlam os recursos,

em detrimento da prépria missdo organizacional ou das pessoas e comunidades alvo da sua acdo. Os financiadores e
reguladores tém o poder de punir, podem retirar fundos e impor condicionantes a intervencao. A énfase neste tipo de
prestacao de contas tende a recompensar as respostas rapidas e resultados tangiveis da atuacao das OES, enquanto
negligencia abordagens estratégicas de longo prazo ou tentativas de inovacao que se dirigem a problemas sociais
sistémicos e mudancas politicas (Ebrahim, 2010). Alguns criticos alertam para a questdo de que uma prestacdo de contas
unicamente centrada no reporte de resultados quantitativos, em detrimento de informacao narrativa sobre os processos,
pode prejudicar o trabalho das OES comprometidas com a construcao de relacdes de autonomizacao e cujos esforcos
podem levar tempo para “dar frutos” (Benjamin, 2008; Lindenberg & Bryant, 2001, in Ebrahim, 2010).
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Assim, a prestacao de contas lateral e descendente de uma OES deve ser tida como parte fundamental do
processo de melhoria organizacional e da promocéo da transformacéao social, ao abrir a organizacdo a um certo
grau de escrutinio e controlo por parte das partes interessadas com menos poder (Kilby, 2006).

PRESTAR CONTAS

Como?

Na revisdo bibliografica realizada, no dmbito do Projeto, encontramos diversas respostas a pergunta “Como prestar
contas?”, bastante convergentes com a perspetiva de Ebrahim (2003a), que sugere uma prestacao de contas integrada,
englobando multiplos atores, compreendendo mecanismos distintos, que se podem traduzir em ferramentas, processos
ou numa combinacao dos dois.

A este respeito, o autor identifica cinco categorias de mecanismos de prestacao de contas usados pelas OES e distingue
cada mecanismo enquanto “ferramenta” e/ou “processo”

As ferramentas referem-se a técnicas usadas para prestar contas, sdo aplicadas durante um periodo de tempo
limitado, podem ser documentadas fisicamente e podem ser repetidas, enquanto que os processos sao mais
amplos e multifacetados, menos tangiveis e fechados no tempo. Enfatizam mais o caminho da acdo e menos o
resultado final, sendo que os meios se consideram importantes por si sé.

Como reportar?

Representacoes das OES inquiridas sobre o que significa uma prestacao de
contas transparente

95,7% (67) das OES inquiridas respondeu que a forma de prestar de contas é relevante para que seja
transparente. Assim, 53,7% (36) considera que a organizacao deve informar, tendendo para uma atitude
proativa nos moldes da prestacéo de contas. No entanto, 17,9% (12 ex aequo) das OES respondeu que o
reporte para uma prestacao de contas transparente deve ser através da disponibilizacao e apresentacao
de informacao, o que indicia uma perspetiva mais passiva. Importa, ainda, assinalar que 4,5% (3) das OES
inquiridas associou uma prestacao de contas transparente a participacdo, aventando, por conseguinte,
uma perspetiva ativa e bidirecional.

Disponibilizando informacao _ 17,9%

Apresentando 17,9%
Promovendo a participacdo . 3,0%
Consultasem restrigdes . 3,0%
Disponibilizando informacio e Promovendo a participagdo I 1,5%

Disponibilizando informacéo e informando I 1,5%

Disponibilizando informacao e Apresentando I 1,5%
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Categorias de mecanismos de prestacio de contas, segundo Ebrahim (2003a):

[Ferramenta]

Sao as «ferramentas» de prestacdo de contas mais comuns e sdo usualmente exigidos por 6rgaos
de regulacdo publicos, a quem se reportam informacoées detalhadas sobre as contas e atividades
realizadas. Adicionalmente, os financiadores exigem relatérios relacionados com os projetos que
apoiam financeiramente. Trata-se de ferramentas importantes de prestacdo de

contas, no entanto, priorizam sobretudo a prestacao de contas ascendente, por vezes incidindo
em exclusivo no relato sobre a execucao financeira e outros indicadores, ndo traduzindo em
profundidade o trabalho efetuado pelas organizacdes.

[Ferramenta]

Também bastante utilizadas como «ferramentas» facilitadoras de prestacdo de contas, as avaliacoes
focam-se comummente no desempenho e na anélise de resultados, podendo realizar-se em diversas
fases de um projeto e assumindo um enfoque externo ou interno. Se envolvidos os publicos-alvo

ou destinatarios nas avaliacdes, o potencial da prestacdo de contas descendente é potencialmente
significativo.

As avaliacoes externas sdo, em geral, efetuadas por financiadores a meio ou, mais frequentemente,

na fase final dos projetos. Focam-se normalmente nas atividades e resultados imediatos e sdo
determinantes para futuros financiamentos, pelo que enfatizam a prestacdo de contas ascendente. Nas
avaliacdes internas, os recursos humanos envolvem-se no seu progresso, seja em redor dos objetivos
dos financiadores, seja em torno da melhoria continua e dos seus préprios objetivos internos.

Quando a avaliacdo interna decorre num clima de confianca e didlogo aberto, em que a assuncao do
“erro” é permitida, a prestacao de contas lateral pode ganhar predominancia, dando-se espaco parauma
aprendizagem organizacional.

[Processo]

E um mecanismo de prestacdo de contas bastante diferente dos dois anteriores. De facto, a
participacdo além de ser assumida como um «processo», € um principio basilar na intervencao social, de
carater consensual, subjacente genericamente a praticas didrias das OES e que prioriza a prestacio de
contas descendente. O problema coloca-se, quando se reduz a participacdo a um mero ritual entre os
publicos-alvo ou destinatarios e interventores das organizacdes, em que o exercicio de “voz” se torna
meramente simbdlico e se negligencia a capacidade transformadora que a participacdo contém de
reequilibrar as relacoes de poder.

Considerando que um financiador dominante, como o Estado, detém um poder de influéncia elevado
sobre uma OES, também as assimetrias de poder entre as OES e as pessoas e comunidades-alvo da sua
acao deve ser encarada. Com efeito, a desigualdade de poder entre estes dois atores pode conduzir
aresisténcias por parte destes Ultimos em interpelar ou criticar praticas dos primeiros. A literatura e

0 senso comum narram multiplos casos em que, embora muitas organizacdes e projetos se nomeiem
como “espacos de participacao’, as dificuldades de concretizacdo de objetivos podem revelar que

ndo atenderam as necessidades, forcas e potencialidades dos atores com quem trabalham. Posto

isto, reunides, assembleias plendrias ou contextos informais de didlogo, desde que estruturados,
combinados com ferramentas adequadas de “escuta” e de envolvimento efetivo, asseguram uma
prestacao de contas participada. Ferramentas - como as avaliacoes - podem ser articuladas com

processos de participacdo, como abordagem para reunir feedback e influenciar tomadas de decisao,
recorrendo a modalidades em que também a acdo dos financiadores e das OES sejam analisadas
pelas comunidades.
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[Processo]

Tal como o anterior, a autorregulacdo é um «processo» que privilegia a prestacdo de contas

horizontal. Parte da iniciativa voluntaria do setor ou subsetores das OES em que organizacdes ou
grupos de organizacoes aderem a processos participativos exaustivos para articular os padroes de
comportamento que se esperam que as mesmas cumpram, relacionadas com estruturas de governacao
transparentes, praticas de contratacdo ou politicas de comunicacao, e que se materializa muitas vezes
na forma de cédigos de ética ou conduta.

O processo de desenvolvimento destes mecanismos promove a possibilidade das OES dialogarem entre
si, conhecerem-se melhor e construirem uma identidade comum. A ideia subjacente aos mecanismos

de autorregulacio é que o préprio setor da Economia Social deve estar ativamente empenhado na
promocao de um conjunto de valores e normas como parte da manutencao de uma credibilidade
publica de bom desempenho e elevados comportamentos éticos. A partilha de praticas, a cooperacao
e a aprendizagem mutua visam o reforco do setor e, simultaneamente, procuram demonstrar que este
compreende e cumpre com as suas responsabilidades.

Uma das principais criticas formuladas as abordagens de autorregulacao é a dificuldade destes
mecanismos exercerem acao coerciva e aplicarem sancoes, por isso, certos modelos envolvem um
processo de certificacdo através do qual avaliadores de conformidade estado habilitados a conceder
ou revogar a certificacdo as organizacoes. No global, a autorregulacdo proporciona condicoes e

oportunidades relevantes através das quais as OES podem melhorar a sua prestacao de contas

transparente no sentido ascendente, descendente e lateral em funcio da sua missao (Jordan, 2005;
Ebrahim, 2003a; Cruz & Pousadela, 2008).

[Ferramenta e Processo]

A auditoria social é simultaneamente um «processo» e uma «ferramenta» que pretende diagnosticar,
analisar, reforcar o desempenho e o comportamento ético das organizacdes e reportar resultados,
particularmente, através do didlogo com as diferentes partes interessadas. Uma das suas maiores
virtudes é o envolvimento das pessoas, das comunidades destinatarias e dos financiadores no
desenvolvimento dos objetivos e valores organizacionais, mas também na construcao de indicadores
de desempenho ajustados a complexidade do contexto onde operam as OES, sejam estes indicadores
relativos a resultados de curto prazo ou de longo prazo. Pode, ainda, servir como oportunidade para o
planeamento estratégico e para a aprendizagem organizacional.

Uma vez que as auditorias sociais mobilizam varios dos mecanismos referidos anteriormente, alcancam
uma profundidade de anélise e contém um potencial de mudanca ndo menospreziveis e, ao serem
realizadas por uma entidade externa, promovem a credibilidade das organizacées ao comunicarem
informacoes isentas e fundamentadas. A auditoria social pode equilibrar e melhorar a prestacao de
contas ascendente e descendente, contudo, as partes interessadas tém de ser sistematicamente
incluidas no dialogo, no desenvolvimento de indicadores e na avaliacdo de desempenho.

Nao obstante estas virtudes, ndo é um mecanismo sobejamente conhecido e utilizado no contexto
portugués, sobretudo, por exigir um investimento financeiro consideravel.
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DIALOGANDO

entre obstaculos e potencialidades de uma
Prestacao de Contas transparente

A visdo atual sobre a prestacdo de contas pretende potenciar uma reflexdo construtiva e a promocao de praticas mais
inclusivas e transformadoras, alinhadas com as aspiracdes e objetivos das OES. Os argumentos procuram distanciar-
se de perspetivas burocraticas e sancionatorias, mas as prioridades e os mecanismos ainda ndo estio suficientemente
incorporados. E preciso percorrer algum caminho para que a prestacio de contas ultrapasse algumas barreiras e
condicionalismos vigentes. Assim, introduzimos, ainda neste capitulo, alguns obstaculos que gravitam no campo

das OES.

Limitacoes a uma Prestacao de Contas Transparente
Representacoes das OES inquiridas sobre o que significa uma prestacao de contas
transparente

No inquérito por questionario aplicado, apuramos uma distribuicao diversa, com algumas combinatérias de limitacoes
que, na perspetiva e na pratica das OES portuguesas respondentes, se colocam a uma prestacao de contas transparente:

-20,0% (14) das 70 OES inquiridas mencionaram exclusivamente questdes relacionadas com a gestao ou contabilidade,
em concreto a normalizacdo contabilistica, ajustada as OES, as exigéncias burocraticas, os custos com servicos
contabilisticos, as ferramentas e os mecanismos de recolha, monitorizacio e verificacdo da informacao;

- 11,4% (8) das entidades respondentes referiu, exclusivamente, a comunicacdo com as Partes Interessadas (linguagem
contabilistica pouco explicita, apresentacdo excessivamente técnica de certas matérias e sem transposicao para modelos
de compreensio facilitada e auséncia de divulgacio, em tempo oportuno, de informacao diversa);

- 8,6% (6) indicou a falta de recursos (humanos, formacao e ferramentas);

- 7,1% (5) mencionou os Orgaos Sociais (falta de interesse e fraca participacdo dos associados na vida da organizacao,
incipiente formacao sobre as estruturas e compreensdo de normas contabilisticas);

- 5,7% (4) apontou a exposicao a riscos reputacionais;
- 4,3% (3) salientou a privacidade da informacdo, nomeadamente relacionada com os doadores;

Acresce que 12,9% (9) das OES responderam ndo haver nenhuma limitacdo a uma prestacdo de contas transparente.

Comunicacao Partes Interessadas
Riscos Reputacionais
Transparéncia
Recursos e Gestao/Contabilisticas

Privacidade informacdo/Doadores

Recursos e Riscos Reputacionais

Orgaos Sociais, Recursos e Gestao/Contabilisticas

Orgaos Sociais e Recursos

Orgaos Sociais e Comunicacio Parte Interessadas

Dispersao geografica

Comunicacao PI, Gestao/Contab. e Priv. Informagao/Doadores
Comunicacéo Pl e Gestao/Contabilisticas

Nenhuma

NS/NR
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Desde logo, a informacao relativa a intervencao das OES é parcamente regulada
em termos de contelido ou forma e sdo escassas as regras especificas sobre
transparéncia e prestacao de contas no seu universo, o que pode levar a que

as OES possam ter duvidas quanto a pertinéncia da divulgacao de informacao
relativa, por exemplo, aos seus processos gestionarios ou a avaliacdo dos seus
projetos (Gandia, 2011; Galvez, Caba & Godoy, 2012, in Cabedo et al., 2018).
Em relacao aos doadores e aos financiadores, ha um temor generalizado de que
possam retirar fundos as organizacdes se os resultados obtidos ndo forem ao
encontro dos resultados esperados. De igual modo, informacao respeitante ao
funcionamento interno das organizacdes nao é tao divulgada, constatando-se
que algumas organizacdes evitam a comunicacao de questdes potencialmente
geradoras de tensao ou a assuncao de erros perante outros atores que lhes
possam tirar vantagem competitiva (Watts & Zimmerman, 1978; Dye, 1986;
Wagenhofer, 1990, in Freire da Silva et al., 2015). Assim, o reconhecimento que a
prestacdo de contas exige o reforco de novas aprendizagens e que é

necessario investimento no desenvolvimento de competéncias especificas dos
dirigentes, gestores e técnicos em matéria de accountability é, mais do que uma
percecdo, uma necessidade urgente (Carman, 2010). Acresce que os custos
associados a prestacao de contas, materiais e imateriais, sio também uma
ameaca a sua concretizacao, sobretudo, num setor em que a maioria das
organizacoes lida diariamente com recursos insuficientes. Nao obstante,
reconhecem-se multiplos ganhos na operacionalizacao de mecanismos de
prestacao de contas transparentes, quer através do aumento da sua legitimidade
e apoio, quer pelo reforco da capacidade operacional e criacdo de maior valor
social (Brown, Moore & Honan, 2004).

Percorrido este caminho, procuramos promover didlogos entre tensdes e
desafios e possibilidades para a concretizacio efetiva de uma prestacao de
contas transparente. As relacoes associadas a prestacio de contas ndo sao
simples pelo facto de se esperar que as OES dialoguem com varios atores:
ascendente relativamente as autoridades reguladoras e financiadores,
descendente face as pessoas com quem se trabalha, lateralmente perante

si proprias e para com a sua missao (Edwards & Hulme, 1996; Kearns, 1996;
Lindenberg & Bryant, 2001; Najam, 1996, in Ebrahim 2010) e horizontalmente
entre os seus pares e o setor a que pertencem.

Um dos grandes desafios que se coloca as OES implica deslocar as praticas de
uma prestacao de contas ascendente para uma prestacio de contas assente
em mecanismos que permitam as organizacdes manterem-se coerentes

com os valores que adotam e assegurarem que os seus publicos-alvo ou
destinatarios participam de forma efetiva nos processos de desenvolvimento

e autonomizacdo que os implicam (Najam, 1996; Kilby, 2006). Neste contexto,
importa, simultaneamente, descortinar solucdes em torno do equilibrio

entre mecanismos de prestacdo de contas orientados por regras e focados

em resultados de curto-prazo (tendencialmente dirigidos a financiadores)

e abordagens de longo-termo que permitam gerar uma aprendizagem
organizacional e contribuir para uma transformacao social.

Sendo assim, como € que uma organizacao pode garantir uma prestacio de
contas lateral ou descendente? Christensen e Ebrahim (2006) sugerem, a partir
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do trabalho empirico realizado com uma OES internacional, trés fatores para
gerir estas tensodes:

Priorizacao dos seus recursos humanos e da missao organizacional,
seguindo-se os publicos-alvo ou destinatarios, através de uma comunicacédo
aberta e estruturada com recurso a multiplos mecanismos, o que promovera
arealizacado natural de uma prestacao de contas lateral e descendente.

Autonomizacao dos recursos humanos, remunerados ou nao, através

de uma abordagem organizacional que promova a confianca e permita a
flexibilidade e a inovacao. Pese embora o compromisso com o cumprimento
de uma prestacao de contas ascendente, valoriza-se o desenvolvimento

de atividades que ndo estejam planeadas, em estreita articulacdo com

os publicos-alvo e outras partes interessadas, permitindo, assim, que os
processos de tomada de decisdo conciliem multiplas exigéncias de prestacao
de contas, numa légica de coeréncia e de responsabilidade.

Estreita ligacdo entre a prestacao de contas lateral e descendente,
assumidas como fundamentais para o cumprimento da missao
organizacional e para o trabalho desenvolvido pela organizacao. Para

o efeito, os saberes, as opinides e as experiéncias dos publicos-alvo ou
destinatarios sdo atendidos na tomada de decisdes sobre as prioridades

e acOes da organizacdo, através do mapeamento de problematicas e da
avaliacao deiniciativas em curso. De igual modo, pressupde o envolvimento
de voluntdrios e parceiros, de forma a que as suas necessidades e
competéncias sejam consideradas no planeamento das acoes.

Em suma, um ambiente organizacional que cria condicdes de seguranca para a
criatividade no desempenho das suas atividades e apoia os recursos humanos
com orientacodes claras sobre as estratégias de longo-prazo, pode levar a

uma melhoria na prestacdo de contas de todos os tipos €, a0 mesmo tempo,

facilitar o cumprimento da sua missao. A melhoria dos processos internos de
tomada de decisdo pode otimizar a prestacdo de contas perante todas as partes
interessadas, sendo a prestacdo de contas ascendente e descendente alcancadas
com maior nivel de eficiéncia na presenca de fortes mecanismos de prestacdo de
contas lateral.

Carman (2010) alerta que é necessario apostar na capacitacdo dos recursos
humanos, remunerados e voluntarios, das OES, mas que também é
imperativo despertar o interesse entre dirigentes executivos e estatutarios
das organizacoes. Os dirigentes das OES devem estar conscientes do tipo de

prestacao de contas que priorizam, nao se focando apenas nas exigéncias dos

atores com maior capacidade coerciva. Acresce que se as expectativas residem
numa pratica de prestacio de contas, pelas OES, em torno de varios assuntos,

é entdo importante um alinhamento longitudinal destes mesmos assuntos, por
parte de toda a organizacao. Além disso, as OES dispdéem de muitos mecanismos
de prestacao de contas, sendo necessario que os dirigentes adaptem esses
mecanismos de forma a melhor servir as suas organizacdes (Ebrahim, 2010).
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Espera-se que as OES prestem contas, cada vez mais, por propdésitos mais amplos: pelo desempenho da organizacao
para atingir os resultados, pela identificacdo de uma estratégia eficaz e por um enfoque na finalidade criadora de maior

valor social desejavel. Estes propdsitos exigem mais do que uma supervisao fiducidria, forcando os dirigentes a que
desempenhem um papel mais “generativo” (Chail et al., 2005, in Ebrahim, 2010) e, acima de tudo, que se centrem no
desenvolvimento e na manutencio da missio da organizacao (McFarlan & Epstein, 2009, in Ebrahim, 2010).

Mas, os desafios ndo se colocam apenas as OES. Para que se possa criar uma cultura de prestacao de contas construida
a partir do propoésito e valores da organizacao, e nao do escrutinio externo, 6rgaos de regulacao e financiadores

tém de ser necessariamente parte ativa da mudanca. Terd de se construir uma perspetiva mais integrada para que se
ultrapassem as relacoes tradicionais ancoradas na autoridade e no controlo e para que seja possivel edificar uma visao
partilhada entre as partes interessadas. A visdo pressupde que todas as partes tenham possibilidade de argumentar no
desenvolvimento dos objetivos esperados, padrées de medida e regimes de monitorizacao e avaliacdo e que a negociacdo
possa minimizar os conflitos de interesses. Alicerca-se na criacdo de uma prestacao de contas transparente, que vincula

as partes interessadas através de valores e aspiracdes partilhados, em que as relacées associadas a responsabilidade
e responsabilizacdo requerem que se desenvolva uma compreensao efetiva, respeito, confianca e algum grau de

reciprocidade (Ebrahim, 2003). Pressupde uma mudanca na concetualizacdo da prestacao de contas, que transite de um
recurso a mecanismos maioritariamente formais para uma relacio de interacao e didlogo continuos entre financiadores
e OES (Tweedie, 2016). Convocar este encontro, debater e estabelecer compromissos, parece ser a via para lidar com
as diferencas de perspetivas, possibilitando o reequilibrio das relacdes e conferindo relevancia a prestacdo de contas
lateral e descendente. Alids, aumentar o peso desta Ultima é essencial. Pessoas e comunidades sio determinantes para
uma nova etapa da prestacao de contas, o que pressupde que as OES tenham capacidade criativa na mobilizacao,
envolvimento e mais engenho na recolha de feedback de qualidade. O paradigma ja estd em mudanca.

Uma ultima nota relativa a prestacao de contas horizontal, onde o mecanismo de autorregulacdo proposto neste manual
se encerra. A prestacao de contas entre pares ndo é isenta de desafios, sobretudo num setor onde a diversidade - forma
juridica, idade, dimensao, etc. - é vasta. E, contudo, uma oportunidade para o reforco das capacidades endégenas de cada
organizacdo, em que se identificam forcas e debilidades e se podem estabelecer medidas de melhoria. A transparéncia e

a prestacio de contas contém em si o potencial de serem um meio efetivo das OES “fortalecerem a sua imagem publica
enquanto agentes que servem a sociedade” (Christensen & Mohr, 2003; Taylor & Warburton, 2003, in Cabedo et al., 2018,
p.331) e, desse modo, aumentarem a confianca das partes interessadas e conferirem ao setor uma “voz” mais limpida e
articulada entre outros atores com elevado poder de influéncia na acado organizacional.

Neste sentido, as OES podem monitorizar e avaliar a sua governacao, estratégia, eficiéncia e desempenho, em funcao

da sua missao e numa logica de aprendizagem organizacional. A adesdo e o compromisso com mecanismos de prestacdo
de contas horizontal partilhados pelo setor ou subsetores, tematicos ou territoriais, contém em si a virtuosidade de
responder voluntariamente as partes interessadas, internas e externas, o que sdo e o que alcancam, aumentando assim a
sua legitimidade e tornando-se accountables, ou responsabilizaveis (Cabedo et al., 2018), em prol de uma transformacao
social.
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O3

DA UTOPIA
IMAGINADA
A HORTA
PLANTADA: un

Mecanismo de Prestacao de
Contas transparente construido
em comunidade




Ventana sobre la utopia

Ella estd en el horizonte — dice Fernando Birri —. Me acerco dos pasos,
ella se aleja dos pasos. Camino diez pasos y el horizonte se corre diez
pasos mds alld. Por mucho que yo camine, nunca la alcanzaré.

¢Para qué sirve la utopia? Para eso sirve: para caminar.

(Eduardo Galeano, 1994)

Ao prepararmos a viagem pelo mundo da Accountability/Prestacao de Contas e da Transparéncia no setor da Economia
Social em Portugal, procuramos construir lugares de encontros, de partilhas, de problematizacao de conceitos, de

dialogos criticos e com tempos para imaginar utopias, tendo bastante presente o que disse Fernando Birri. Assim,
interessava-nos um roteiro alimentado a varios ritmos e acolhedor de diversos saberes, perspetivas, vivéncias e
inquietacdes organizacionais quotidianas em torno das tematicas referidas, instigadores de um lugar de (re)definicdo
de utopias para a construcao critica e conjunta de um Mecanismo de Prestacao de Contas transparente dirigido as
Organizacbes de Economia Social (OES) portuguesas.

Na organicidade do nosso caminho pela Utopia, enquanto processo de interpelacio e de aprendizagem continuo e
conjunto, definimos motes orientadores e geradores de reflexao, debate e cocriacdo, que plasmamos na estrutura do
presente capitulo:

[Fase 1]
Preparacao da Terra - Entre a
contextualizacido, as motivacdes e os objetivos

[Fase 2]
E tempo de semear! A escolha das
Sementes e os desafios da Germinacao

[Fase 3]
A Colheita e
a Celebracao

[Fase 4]
Caracois e Lesmas - Desafios a
manutencao de uma Horta Saudavel
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Preparacao da Terra - Entre a

contextualizacao, as motivacoes e os objetivos

Com o crescimento em niimero e a gradual visibilidade das OES em Portugal,
emergiu também um olhar mais atento e critico sobre as praticas gestionarias
e os moldes de intervencao das mesmas, tornando insuficiente que a sua
legitimacdo decorra simplesmente de uma missao que intitulam de ‘social’.

A premissa é agora outra: salvaguardar a coeréncia da missdo que advogam,

a eficiéncia da sua gestao, bem como a pertinéncia e a eficicia da sua acao,
encaradas como elementos fundamentais para gerar confianca, credibilidade e
legitimidade, e que, a montante, exigem que as OES demonstrem o que fazem,
para que o fazem e como o fazem, sob uma légica de responsabilidade e de
transparéncia organizacional.

Mas o que significa ser transparente no campo da Economia Social em Portugal? A
literatura e os didlogos promovidos no ambito do Projeto revelaram diversas
perspetivas que se espelham em praticas de carater mais ou menos burocratico,
por um lado, e mais ou menos estratégico, por outro. Assim, algumas vozes
definem Transparéncia como um conjunto de instrumentos de transmissao de
informacao, outras enfatizam que é um ingrediente necessario para uma relacao
aberta entre as OES e as suas diferentes partes interessadas. Acrescem as vozes
que afirmam que o conceito em questao diz apenas respeito a obrigatoriedade
de reporte de questdes econdmico-financeiras, divergindo daquelas que o
englobam na partilha ndo sé das contas da organizacdo, mas também da sua
identidade, missao, visdo, atividades, resultados e impactos. E se algumas
(outras) vozes encaram a Transparéncia como um vasto universo composto por
boas intencdes organizacionais, importa também referir aquelas que consideram
que é parte integrante da cultura e das praticas didrias de uma organizacéo.

Para este debate, partimos, conforme explanado no capitulo 2, do
reconhecimento da diversidade concetual existente que, muitas vezes, se traduz
numa ambiguidade operacional, constituindo desafios e, por vezes, limitacdes a
uma prestacdo de contas transparente. Inspirando-nos na metafora das Janelas
apresentada no capitulo 1, que representam os varios olhares, percecoes,
perspetivas e posicionamentos sobre os conceitos de Prestacdo de Contas e de
Transparéncia e respetivos significados, procuramos também acolher questoes e
inquietacdes de um setor marcado pela complexidade e volatilidade conjuntural
em que, NAo raras vezes, as exigéncias da acao se sobrepdem a aprendizagem
organizacional, tornando-se necessario perguntar:

Em Portugal, quantas organizacdes alocam recursos para uma compreensao
mais aprofundada das tematicas da Prestacao de Contas e da Transparéncia e da
respetiva (des)articulacdo? Como prestam contas as OES portuguesas?

Ferramentas e/ou
processos promotores de
uma pratica de Prestacao
de Contas Transparente
e/ou Boa Governacao

44.3% (31) das 70 OES analisadas
referiu usar exclusivamente
ferramentas, em concreto Disclosure
Statements e Relatdrios, que na sua
opinido promovem uma pratica
transparente de prestacao de
contas e/ou de boa governacao.
18,6% (13) das organizacdes indicou
combinar ferramentas e processos
(neste ultimo caso, concretiza-se

na participacdo em reunides e em
Assembleias Gerais).
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Participacédo

Disdosure S&R e Avaliacdo - 57%

Avaliagio
Disdosure S&R, Avaliacdo e Participagdo - 4,3%

Disdosure S&R, Participacdoe Autorregulacido - 2,9%

Disdosure S&R, Avaliacdo, Participacdoe

Autorregulacao l

Avaliagdo e Participacao

Em que medida estas organizacdes operacionalizam, no seu quotidiano,
uma prestacao de contas assumida enquanto pratica de aprendizagem
organizacional?

Avaliacao Organizacional da sua Prestacao de Contas

A totalidade das 70 OES inquiridas respondeu que a sua organizacao é «Transparente»,
sendo que 97,1% (68) classificou-a como «Totalmente» e «Muito transparente», com destaque para o
escaldo maximo da escala definida (58,6% - 41).

38,6 %

58,6 %

m Totalmente transparente
2,9% u Moderadamente transparente

¥ Muito transparente

Nao obstante a classificacao apurada acima relativamente a um ndmero significativo das OES
analisadas, importa também referir que 30,0% (21 do total de 70) das OES que classificou a sua
pratica de prestacao de contas como «Totalmente transparente» aplica exclusivamente Disclosure
Statements e Relatérios.
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Cruzamento entre avaliacao da pratica de prestacao de contas
organizacional e ferramentas e/ou processos promotores de
uma pratica de prestacao de contas transparente e/ou boa
governacao

= Avaliag o (performance assessment and
14% evaluation)
= Avaliago e Participacdo
m Disclosure S&Re Participacdo

® Disclosure S&Re Participacdo

m Disclosure S&R, Avaliagcdo e
Participagéo

30,0%

m Disclosure S&R, Avaliag 3o, Participagdo
eAutorregulagio

B Disclosure S&R, Participagdo e
Autorregulagdo

= Disclosure S&R

1,4% A
m Participacdo

Totalmentetransparente  Muito transparente Moderadamente
transparente

Com estas inquietacdes presentes, iniciamos, assim, um Projeto-roteiro pela
revisao de literatura em torno das tematicas da Accountability/Prestacdo de

Contas, da Transparéncia e da Boa Governacao no setor da Economia Social
que possibilitou a problematizacido de conceitos, bem como a mobilizacdo e

o benchmark de ferramentas e modelos de analise de diversas geografias
territoriais e de conhecimentos. De igual modo, promovemos encontros

de didlogo, cocriacio e retroalimentacdo com o Comité de Transparéncia

e aplicamos um inquérito por questionario que nos permitiu conhecer as
representacdes e mapear as praticas de prestacao de contas e de transparéncia
de 70 OES portuguesas. Partindo destas etapas, rumamos até a construcao

conjunta de um Mecanismo de Prestacdo de Contas transparente, Gtil as OES
em Portugal e capaz de horizontalizar responsabilidades e, por conseguinte, de
preenchimento simples, online e, preferencialmente, coletivo.

Assim, arregacamos as mangas e comecamos a ‘preparar a terra’ — a conhecer

o contexto e a interagir com os seus diversos atores —, imaginando uma

utopia coletiva, revestindo-nos de vontade, interesse e disponibilidade para
promover e participar em lugares partilhados de reflexao, de escuta ativa

e de didlogo critico, que nos interpelassem a desaprender e a aprender em
conjunto. Compreendendo com maior profundidade algumas das praticas de
prestacao de contas mais utilizadas pelas OES portuguesas, constatamos que
existem limitacoes reais, tais como a sua fragilidade financeira e/ou o excesso
de exigéncias burocraticas solicitadas pelos financiadores, que acarretam um
esforco acrescido sobre equipas ja reduzidas que teriam de ser tidas em conta na
coconstrucdo de um potencial Mecanismo, que se pretende capaz de contribuir
para a legitimacdo da acdo das diferentes organizacoes que compdem o setor da
Economia Social em Portugal.
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O envolvimento e a colaboracao fervorosa de pessoas com saberes e vivéncias
organizacionais diversos — que integraram o Comité de Transparéncia ou

que participaram nos workshops — tornaram palpavel a perspetiva relacional

e operacional dos conceitos, proporcionando-nos o contexto para imaginar e

desenhar, a diferentes ritmos e numa légica de retroalimentacdo constante, um
Mecanismo de Prestacao de Contas transparente.

Neste sentido, o Mecanismo coconstruido resulta da combinatoéria de lentes,
percecodes, contextos e conhecimentos plurais, da partilha de aprendizagens,
do estabelecimento de compromissos, bem como do acolhimento de
perspetivas comuns, de dissensos e de inquietacdes (e.g. dificuldade de
abranger as particularidades de cada familia juridica do setor em Portugal), pelo
que reveste, desde logo, um carater exploratorio, que reflete uma profunda
consciéncia de que este caminho — de problematizacao e de construcdo — nao
se esgota no horizonte temporal do Projeto. De resto, o Mecanismo procura
romper com a abordagem de natureza punitiva que, genericamente, envolve

e se associa a Prestacdo de Contas, assumindo, por isso, a inexisténcia de
determinada ferramenta, processo ou procedimento de prestacdo de contas
como uma oportunidade de aprendizagem organizacional, instigadora de
praticas organizacionais e gestionarias melhoradas.

Neste sentido, o Mecanismo visa:

Contribuir para uma pratica de prestacao de contas mais
transparente das OES portuguesas, legitimadora da sua acao;

Possibilitar um autodiagndstico organizacional sobre transparéncia
na prestacdo de contas, a partir de seis dimensodes de andlise;

Permitir aidentificacdo de dimensdes organizacionais e gestionarias
que, a luz dos pressupostos deste Mecanismo, podem ser
exploradas e melhoradas pelas OES, numa légica de aprendizagem
organizacional, através de um relatério de recomendacoes.

No global e numa primeira fase, estivemos a ‘preparar a terra’, através do
encontro, do confronto, da partilha, do didlogo, do cuidado e da criacdo de
rel(acdo), o que permitiu imaginar e plantar uma Horta em comunidade — um
Mecanismo de Prestacao de Contas transparente no dmbito da Economia Social
em Portugal. E com esta contextualizacdo, motivacdes e objetivos que vos
convidamos, agora, a entrar na Fase 2 do caminho pela nossa Utopia.
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E tempo de semear! A escolha das
Sementes e os desafios da Germinacao

A preparacdo da ‘terra, numa logica de coconstrucao e no espectro da
Utopia que nos permitiu esbocar as linhas mestras de um Mecanismo
de Prestacdo de Contas transparente, envolveu a criacdo de um ‘chao

comum’, enquanto lugar de encontro na diversidade, quer de percecdes, de
saberes e de vivéncias, quer de contextos e de posicionamentos, refletindo-
se em duas vertentes: uma concetual, relativamente aos conceitos de
Accountability e de Prestacao de Contas, que tivemos oportunidade de
explorar no capitulo anterior, e uma operacional em que procuramos:

Aflorar as caracteristicas fundamentais de um Mecanismo de
Prestacao de Contas que pudesse ser utilizado de forma transversal
no setor da Economia Social em Portugal.

Desenhar passos para um possivel caminho na coconstrucdo de um
Mecanismo que permitisse aliar linguagens (de natureza qualitativa e
quantitativa), tornando palpavel o valor social gerado pelas OES.

. Envolver todos os stakeholders

. Apostar na avaliacdo de impacto

. Promover trabalho em rede e a partilha de praticas e experiéncias
. Considerar o contributo dos voluntéarios

. Fomentar a sustentabilidade da acdo organizacional

. Uniformizar indicadores de prestacao de contas

o1 N

Selecionar as dimensodes que sustentam o Mecanismo, de forma a
alimentar as praticas e os processos de aprendizagem das OES em
torno de uma prestacado de contas transparente.
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Partindo do benchmark das ferramentas de Transparéncia e Accountability/Prestacdo de Contas mobilizadas no ambito
do Projeto, reagrupamos e renomeamos um conjunto de dimensoes de analise — que designamos de sementes, a luzda
metafora da Horta — enformadoras do Mecanismo em construcdo. Assim, num exercicio preliminar, identificamos seis
dimensdes-sementes: (1) Questodes Identitarias, (2) Governanca, (3) Planeamento Estratégico e Resultados, (4) Gestiao
Financeira, (5) Gestao de Pessoas e (6) Aprendizagem Organizacional. Como principios transversais, isto &, principios
que funcionam como eixos unificadores e transversais as varias dimensdes de andlise, propusemos: a Transparéncia, a
Boa Governacdo, a Igualdade de Género e a Sustentabilidade (Social, Ambiental e Financeira).

Nos tempos e lugares de encontro com o Comité de Transparéncia, refletimos e debatemos criticamente as dimensdes e
0s principios propostos, a sua pertinéncia e o seu alcance, e consideramos que:

A semente «Questodes Identitarias (1)», em que se aninha a questio ‘Quem somos?’, deveria
focar-se nos valores que orientam as OES e em como estes se operacionalizam na acao
organizacional. Por outras palavras, deveria poder refletir a conciliacdo entre os valores da
organizacao e aresposta as necessidades das comunidades com quem trabalham. Neste
sentido, embora a missdo e o modo como a queremos servir seja uma questao identitaria, o
envolvimento e o reporte aos publicos-alvo ou destinatarios ndo caberiam nesta dimensao.

A «Governanca (2)» € uma dimensdo que, muitas vezes, reflete um dos maiores
condicionalismos no setor da Economia Social, dada a frequente auséncia de renovacao de
poder, suportada por um processo democratico que pode conduzir aum sentido de posse de
uma OES por uma pessoa ou um conjunto de pessoas. Assim, percebemos ser fundamental
ter em conta ndo sé a forma como tomamos decisdes, mas também como elegemos quem
toma decisoes.

A autonomizacao do reporte financeiro — materializado na dimensao «Gestao Financeira
(4)» — é muito pertinente, permitindo encapsular — e ressalvar — o reporte nao financeiro
das OES na dimenséo «Planeamento Estratégico (3)», mediante alteracio do titulo para
Planeamento Estratégico e Resultados. Esta semente responderia, assim, a questdo ‘O que
obtemos?’, a curto-prazo (desempenho) e a médio-longo prazo (impacto).

O desenvolvimento continuo de competéncias dos recursos humanos (em regime
assalariado e de voluntariado, quando aplicavel) da organizacao é visto como elemento-
chave para aferir o cuidado das OES perante as pessoas que a compdem, pelo que deveria
constar na dimensdo «Gestao de Pessoas (5)».

A «Aprendizagem Organizacional (6)» enquanto dimensao, sugere um carater orientador
para a consecucdo de um maior equilibrio entre uma pratica de prestacao de contas focada
no reporte de resultados a curto-prazo e uma estratégia de avaliacdo critica, periddica e
abrangente, sob um racional de aprendizagem organizacional.

Os principios transversais poderiam ser mais abrangentes e, ainda, materializados em
indicadores. O conceito de sustentabilidade, por exemplo, vai além da sustentabilidade
ambiental pelo que deveria contemplar também a vertente social e financeira.
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No global, conscientes do enorme desafio de criar um Mecanismo de Prestacdo de Contas transparente em dois

anos, sustentado numa légica de reflexao e didlogo criticos, bem como de construcao e aprendizagem constantes e
conjuntas, procuramos acolher as perspetivas, as sugestoes e as inquietacées dos membros do Comité de Transparéncia,
explanando, de forma transparente, responsavel, comprometida, organica e com particular fluidez, as escolhas, por
vezes dificeis mas necessarias, efetuadas pela equipa técnica do Projeto. De igual modo, envolvemos as pessoas que
participaram nos trés workshops promovidos pelo Projeto, realizados em julho de 2021, no debate e na validacio das
dimensdes de analise — as Sementes — enformadoras do Mecanismo.

Neste sentido, a cocriacdo da Horta englobou uma preocupacao continua com a gestao de expectativas de todos

os atores, dada a imprevisibilidade do caminho e os seus desafios, tais como as duvidas concetuais, as inquietacoes
operacionais, os posicionamentos convergentes e divergentes sobre a utilidade e as potencialidades do Mecanismo no
setor da Economia Social em Portugal e, ainda, os limites técnicos da prépria ferramenta informatica. E se foi possivel
acolher alguns destes desafios no Mecanismo-piloto construido, outros, de natureza mais complexa, assumiram-se como
oportunidades de exploracao futura, numa légica de aprofundamento e/ou complementaridade, apds um processo inicial
de experimentacao e correspondente aprendizagem.

Com base nas premissas de que este Manual convive com processos em aberto, que nao se esgotam no horizonte
temporal do Projeto, e que procura interpelar a uma acao consciente, coerente e conjunta das OES portuguesas em torno
da tematica da Prestacdo de Contas transparente, reforcamos a importancia de, num modelo futuro, (re)pensarmos:

O desenvolvimento de um Mecanismo sensivel as particularidades de cada

forma juridica do setor da Economia Social em Portugal. Reconhecendo as
particularidades organizacionais das diversas familias juridicas do setor da
Economia Social e os respetivos desafios gestionarios quotidianos (e.g. a
indisponibilidade de recursos) e se pretendemos assegurar a transversalidade
do Mecanismo ao setor, um possivel caminho consiste em diferenciar o grau de
exigéncia do reporte de acordo com dois critérios: a dimensao da organizacao
em termos do nimero de recursos humanos e do volume da sua atividade
(quantidade de atividades desenvolvidas). Outra possibilidade seria, também,
integrar indicadores especificos, tendo em conta os critérios acima definidos.
Essa diferenciagao implica, porém, um conhecimento mais profundo das
caracteristicas de cada tipo de organizacao, decorrente de um debate mais
aprofundado e da promocao de processos de aproximacao.

A aplicacdo de um Mecanismo nao s6 enquanto ferramenta de aprendizagem

organizacional, mas também como processo de verificacdo externa. Com
efeito, no que diz respeito a utilidade e a potencialidade do Mecanismo
debatemos se deveria ser encarado, exclusivamente, como uma ferramenta
de autodiagnoéstico organizacional ou se poderia, também, ser externamente
auditavel e certificavel, sem se tornar demasiado burocratico.
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Entre lugares e tempos de paragem para questionar, debater e desenhar
caminhos, conscientes dos desafios encontrados e problematizados,
esbocamos um Mecanismo, de carater exploratoério, alicercado num corpo
comum de dimensoes e indicadores, direcionado a todas as OES portuguesas,
com o intuito de possibilitar um autodiagnéstico organizacional. De igual
modo, definimos:

A adocao de uma sé pergunta por indicador.

A clarificacao de conceitos no seguimento das questdes colocadas, quando
aplicavel.

A adocao, meramente interna, de dois niveis de indicadores, com maior e
menor grau de exigéncia.

A formulacao de recomendacdes com base nos proprios indicadores e
objetivos de aprendizagem, tratando-se de um Mecanismo que assenta
numa légica de aprendizagem organizacional continua.

A adocdo de diferentes nimeros de indicadores entre dimensdes (entre 4 e
6), ndo obstante o seu igual grau de importancia.

A ndo existéncia de perguntas opcionais e da opcao “Nao Aplicavel”,
dada a complexidade que iria acrescentar ao Mecanismo, neste modelo
assumidamente de cariz exploratoério.

A adocao de uma definicdo de Igualdade de Género alinhada com a
Estratégia Nacional para a Igualdade e a Nao Discriminacao 2018-2030
Portugal + Igual (ENIND), ainda que cientes do debate concetual em volta da
ndo-binariedade de género desenvolvido no Ambito da academia desde ha
varias décadas.

O envolvimento de um nimero mais reduzido de OES face a ampla
divulgacao prevista em sede de candidatura do Projeto, com o propdsito de
testarmos o Mecanismo e, a partir da sua experimentacao, identificarmos
oportunidades de melhoria para uma possivel futura versao.

Apods a ‘preparacdo da terra’ (Fase 1), foi ‘tempo de semear’ (Fase 2). E neste
tempo, de caminhar para a Utopia, escolhemos as sementes (as dimensdes

de andlise) a lancar e acolhemos os desafios da germinacéo, num processo
comprometido com os lugares da participacado, da experimentacao, do cuidado e
da aprendizagem. Esta fase englobou, portanto, o esboco de um Mecanismo de
Prestacdo de Contas transparente — uma Horta construida em comunidade,
interpeladora de mudancas organizacionais e com um horizonte de
possibilidades de exploracao futura.



[FASE 3]
A Colheita e a Celebragcao

_Queremos agora desafiar-vos a olhar para

a Horta. Por isso, na Fase 3 deste capitulo dedicamo-nos a apresentar o
Mecanismo cocriado, a sua estrutura e o seu processo — passo a passo —

de preenchimento. Trata-se, também, de um convite para continuarmos,
convosco, a alimentar este caminho de problematizacao, de construcao e de
aprendizagem em torno de uma prestacao de contas transparente no setor da
Economia Social em Portugal.

O Mecanismo de Prestacdo de Contas proposto assume a forma de um
questionario de autodiagnéstico, de utilizacdo ampla e replicavel, alicercado
num conjunto de dimensodes de andlise e indicadores objetivos, procurando
contribuir para que o principio da Transparéncia seja, gradualmente, vertido
nas praticas quotidianas de prestacdo de contas das OES portuguesas.

De forma a ndo entorpecer o desempenho da organizagdo, ndo obstante

a suadimensdo em termos do nimero de recursos humanos e do volume

da sua atividade, € um Mecanismo de preenchimento simples, online e,
preferencialmente, coletivo, potenciando a autorreflexao ndo apenas de
dirigentes, mas de diferentes pessoas que integram a OES respondente.

Em termos de estrutura, o Mecanismo sustenta-se em_

_— (1) a Transparéncia, (2) a Boa Governacao, (3) a Igualdade de
Género, (4) a Sustentabilidade Social, (5) a Sustentabilidade Ambiental e (6) a
Sustentabilidade Financeira -, assumidos como eixos unificadores e em torno
dos quais se organizam as definidas no Projeto, como
enformadoras do conceito de Prestacdo de Contas: I. Questoes Identitarias,

1. Governanga, lll. Planeamento Estratégico e Resultados, IV. Gestao
Financeira, V. Gestao de Pessoas e VI. Aprendizagem Organizacional. Cada
dimensao é, por sua vez, composta por uma breve nota de contextualizacdo e
por quatro a seis indicadores que se materializam em perguntas, cada uma com
quatro opcdes de resposta, conforme ilustrado abaixo.

6 Principios Transversais 6 Dimensoes
1 Transparéncia | Questoes Identitarias
2 Boa Governacgao Il Governanca

3 lgualdade de Género

4 Sustentabilidade Social

5 Sustentabilidade Ambiental
6 Sustentabilidade Financeira

Il Planeamento Estratégico e Resultados
IV Gestao Financeira

V Gestao de Pessoas

VI Aprendizagem Organizacional

4/6 Indicadores

por dimensao

4/6 Perguntas

por dimensao

4/5 Opcoes de Resposta

por pergunta

3 Tipos de

Recomendacodes

1 por opcao de resposta

1 por principio transversal
1geral

SE CHEGOU AGORA, PARTILHAMOS
UM BREVE ENQUADRAMENTO

Resultando de um exercicio constante
de problematizacao e debate critico
sobre Transparéncia e Accountability
(ou Prestacdo de Contas no

sentido mais amplo da expressao),

o Mecanismo tem por base uma
extensa revisao bibliografica, um
benchmark de ferramentas de
Transparéncia e de Prestacao de
Contas de diferentes geografias
territoriais e de conhecimento e

as aprendizagens retiradas das
sessoes de trabalho com o Comité de
Transparéncia do Projeto, composto
por doze membros com saberes

e experiéncias variadas em torno

do setor da Economia Social em
Portugal. Reveste, ainda, um carater
exploratério e assume a inexisténcia
de determinada ferramenta,

processo ou procedimento como
uma oportunidade de aprendizagem
organizacional, instigadora de
praticas organizacionais melhoradas.
O Mecanismo procura, assim, romper
com a abordagem de natureza
punitiva que, genericamente, envolve
e se associa a Prestacdo de Contas e
pretende ser util as diversas familias
juridicas do setor da Economia Social
em Portugal e capaz de horizontalizar
responsabilidades.
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Transversais

(1]

Transparéncia

[2]

Boa Governacao

Sem definicdo universal ou consensual, o
conceito de Boa Governacao tem vindo

a afirmar-se, cada vez mais, enquanto
fator de legitimacao e perenidade das
OES. Compreendendo a descentralizacdo
e a participacdo no processo de tomada
de decisbes, € um conceito assente em
diferentes principios cuja implementacao
importa garantir. S0 exemplo: o
planeamento estratégico, a legitimidade,
amonitorizacdo e a avaliacao, as fontes
de financiamento e a gestdo adequada da

instituicdo (Shava & Thakhathi, 2016, p.219).
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O conceito de Transparéncia, multidimensional e estreitamente

relacionado com o de Prestacdo de Contas no sentido mais lato, pode

ser descrito como “a tentativa deliberada de disponibilizar toda a

informacao legalmente divulgavel - de natureza positiva ou negativa

- de uma forma precisa, temporalmente oportuna, equilibrada e

inequivoca, com o propésito de melhorar a capacidade de raciocinio

do publico e responsabilizar as organizacdes pelas suas acoes,
politicas e praticas” (Rawlins, 2009, in Auger, 2014, p.325).

(3]

Igualdade de Género

A equipa do Projeto estd ciente do debate concetual em volta
da nao-binariedade de género desenvolvido no ambito da
academia desde ha varias décadas: da instrumentalizacdo

do conceito de «sexo» enquanto regulador social com um fim
politico, que faz com que as categorias <homens» e «<mulheres»
nao sejam factos naturais; da dissociacdo entre «sexo» e
«género» e que, por isso, “pode proliferar para la dos limites
binarios impostos pelo binario aparente do sexo” (Butler,
2017, p.231) e do poder da linguagem de agir sobre o real,
enraizando praticas pela repeticdo até se institucionalizarem,
nomeadamente criando uma estrutura assimétrica que torna
o sujeito masculino universal (Foucault, 1980; Wittig, 1981, in
Butler, 2017; Butler, 2017).

Porém, como refere hooks (2000), o pensamento feminista
revolucionario foi acima de tudo aceite e adotado em circulos
académicos, mas essa teoria ndo foi adotada pelo publico em
geral. Assim, a sua nao consideracdo no dmbito deste Projeto
deveu-se, por um lado, a assuncao de que este debate ainda
nao esta disseminado e apropriado pelas OES a que este
Mecanismo se destina e, por outro, a preservacao do principio
daigualdade e da ndo discriminacdo em razdo do sexo, entre
homens e mulheres, definido pela Constituicdo da Republica
Portuguesa de 1976, que alicerca o regime juridico nacional.



O presente Mecanismo adota uma definicao de Igualdade de Género alinhada com a Estratégia Nacional para a
Igualdade e a Nao Discriminacdo 2018-2030 Portugal + Igual (ENIND), especificamente baseada na eliminacio
de esteredtipos de género, que sdo quer o resultado quer a causa de discriminacdes diretas e indiretas em
razao do sexo, que se manifestam ao nivel de desigualdades. Em particular, neste Mecanismo, sao abordadas
desigualdades na participacao e estatuto no mercado de trabalho, nos rendimentos, nos processos de tomada
de decisao, na participacao civica, nas opcoes profissionais, no exercicio de responsabilidade familiares e do
cuidado. Estes estereotipos, por sua vez, “constituem ideias preconcebidas e generalizadas sobre os atributos
e caracteristicas que devem ou nao ser possuidos por mulheres e por homens, sobre os comportamentos
considerados socialmente adequados e sobre os papéis que mulheres e homens devem desempenhar em
funcido do seu sexo” (ENIND, 2018, p. 2223). Esta concecio integra a assuncao de que a discriminacao resulta
da intersecao de multiplos fatores/natureza multidimensional, ou seja, o “cruzamento do sexo com outros
fatores de discriminacao, entre os quais, a idade, a origem racial e étnica, a deficiéncia, a nacionalidade, a
orientacio sexual, a identidade e expressao de género, e as caracteristicas sexuais” (ENIND, 2018, p. 2226).

Sustentabilidade

Sendo um conceito holistico e sistémico, a sustentabilidade engloba trés dimensdes indissociaveis
para um futuro comum préspero: ambiental, econémica e social, e que se encontram refletidas

na Agenda 2030. Definida em 2015, esta € uma agenda alargada que contempla 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel, abordando estas varias dimensdes do desenvolvimento sustentavel

e promovendo a paz, a justica e instituicoes eficazes. O presente Mecanismo propde, numa

perspetiva organizacional, a coexisténcia destas trés dimensodes, aqui identificadas como principios
transversais: sustentabilidade social, sustentabilidade ambiental e sustentabilidade financeira.

[5]

Sustentabilidade Ambiental

[4]

Sustentabilidade Social
Assume-se, no presente
Mecanismo, como a dimensao
que integra o respeito pelos
Direitos Humanos e aigualdade
de oportunidades, promovendo
uma sociedade mais justa e
inclusiva, a diversidade cultural
e adistribuicdo equitativa dos
recursos.

Pode ser definida como a dimensdo onde cabem acoes
em prol da protecdo do meio ambiente. Neste ambito, na
Agenda 2030, sdo contemplados os esforcos em torno
da protecao das florestas e da biodiversidade, do uso
sustentavel dos recursos ambientais e da criacdo de
planos de acdo que permitam combater a crise climatica.

[6]

Sustentabilidade Financeira
E a dimens3o cujo foco se
encontra na promocéo de

uma economia eficiente

na utilizacdo — inclusiva,
equilibrada e sustentavel — de
recursos, que pressupde uma
minimizacao dos impactos
ambientais e sociais.

Importa referir que os Ultimos quatro principios transversais se encontram materializados em diferentes momentos do
Mecanismo, através de um simbolo especifico.

De seguida, apresentamos as seis dimensdes de andlise que alicercam o Mecanismo, bem como o iimero e o titulo dos.

indicadores correspondentes.
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— Quem somos? A que nos dedicamos? Em que nos
diferenciamos? Porqué e para qué fazemos o que fazemos? Para
quem o fazemos? Como o fazemos?

Nesta primeira dimensao, o foco é colocado na missdo da
organizacao e no modo como a propde servir, assim como Nos
valores que orientam a sua acdo e como se procura alinhar com
politicas globais promotoras de uma Justica Social e Ambiental.
'‘Questoes Identitarias' € ainda uma dimensado que propoe assegurar
total transparéncia relativamente aos elementos identitarios da
organizacao.

— Como tomamos decisoes internamente? Quem envolvemos no
processo decisério e gestiondario?

Nao existindo uma definicdo universal de Boa Governanca no setor
da Economia Social ou uma perspetiva consensual quanto a forma
como deve ser praticada pelas OES, o conceito que d& forma a esta
segunda dimensao é, ainda assim, objeto de crescente importancia
‘enquanto processo que envolve a descentralizacdo e delegacdo da
autoridade no que diz respeito a tomada de decistes” (Wyatt, 2011,
in Shava & Thakhathi, 2016, p.218).

Adimensdo Governanca é composta por indicadores que visam
compreender a existéncia de estruturas de governanca democréticas
(sustentadas no principio da democraticidade do processo de
tomada de decisdo) e participadas (envolvimento das diversas Partes
Interessadas).

— Onde estamos e para onde queremos ir? O que fazemos (e
queremos fazer) é coerente com a nossa Missdo? Qual o impacto
da nossa acio?

Aterceiradimensdo do Mecanismo prende-se com a importancia da
coeréncia entre a Missao, Visao e Valores de uma organizacdo e os
seus objetivos, atividades e resultados a curto, médio e longo prazo.
Sendo a eficiéncia um fator decisivo para aumentar a legitimidade

e o valor de uma organizacao, assim como para captar recursos

e alavancar o cumprimento da Missao, é fundamental garantir o
planeamento, monitorizacdo e avaliacdo de todas as atividades,
projetos e programas, assim como do seu impacto social.
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Contactos;

Missdo, Visdo e
Valores; Origem e
Percurso; Questoes
Ambientais;
Alinhamento com
Politicas Locais,
Nacionais e Globais

Orgaos Sociais;
Direcao Executiva;
Democracia
Interna; Normativos
Internos; Codigo de
Conduta; Didlogo e
Participacao.

Planeamento
Estratégico;
Atividades;
Cumprimento da
Missao; Impacto
Social.



— Como gerimos os recursos financeiros de forma estratégica,
garantindo a sustentabilidade financeira da organizacao?

Assumindo que é importante manter a autonomizacao do reporte
financeiro, a Gestao Financeira surge como uma dimensao
operacional em que se materializa a Prestacao de Contas para as
Financas e todas as questoes inerentes a mesma, desde a divulgacao
de transacoes financeiras a utilizacdo e supervisao de fundos por
parte das OES.

— Como cuidamos das pessoas que trabalham connosco (trabalho
assalariado e voluntario)?

De caréacter operacional, a Gestao de Pessoas - assalariadas ou
voluntérias - de uma organizacdo assume-se como uma dimensao

de anélise na medida em que determina o ambiente organizacional
da mesma. Neste sentido, importa determinar como sdo promovidos
os direitos humanos e aigualdade de oportunidades dos recursos
humanos (assalariados e voluntarios, quando aplicavel) da
organizacao. Principios como a diversidade, a equidade, ainclusdo e
a flexibilidade mostram-se fundamentais para uma gestao de pessoas
capaz de potenciar o desenvolvimento individual, profissional e
organizacional continuo.

— Estamos a aprender com o que fazemos e com a forma como o
fazemos?

Segundo Ebrahim (2005), o desafio para as OES consiste em
encontrar o equilibrio entre mecanismos de prestacdo de contas
orientados por regras e focados em resultados a curto-prazo

— tendencialmente dirigidos a financiadores — e abordagens a
longo-termo que permitam a organizacao gerar aprendizagem
organizacional. Esta dimensao reveste-se, assim, de um carater
orientador para a consecucao de um maior equilibrio, contribuindo
para uma maior sustentabilidade da OES, ndo necessariamente em
termos financeiros ou materiais, mas dos seus processos e praticas
— ‘conseguimos que 0s N0ssos recursos humanos assimilem o que
aprendemos e fazemos, assumindo o erro como uma oportunidade?.

Orcamento Anual;
Reporte Financeiro;
Fontes de
Financiamento;
Relacdo com
Doadores e
Financiadores.

Diversidade,
Equidade

e Inclusdo;
Recrutamento

e Incorporacao;
Remuneracaoe
Beneficios Sociais;
Formas Inovadoras
de Organizacao
de Trabalho;
Desenvolvimento
Continuode
Competéncias;
Avaliacdo de
Desempenho.

Cultura
Organizacional
Aprendente;
Sistematizacdo de
Aprendizagens;
Mecanismos de
Prestacdo de Contas
transparentes;
Trabalho em Rede.

Uma vez preenchido o Mecanismo e submetidas as respostas, a organizacdo respondente terd automaticamente acesso
aum relatério final onde constarao trés tipos de recomendacdes: uma recomendacio geral, uma recomendacao por
principio transversal e uma recomendacao por cada um dos indicadores que compdem o Mecanismo. Este relatério sera
visivel na plataforma, sendo também enviado para o e-mail fornecido pela pessoa respondente.
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Tutorial de preenchimento do Mecanismo

Vamos comecar?

1. As OES interessadas deverio aceder ao Mecanismo (que pode
ser encontrado na pagina do Projeto), tendo em conta que o
preenchimento tem uma duracgio aproximada de 60 minutos e que
é possivel interromper o processo de resposta e regressar mais
tarde, no periodo de uma semana, utilizando o mesmo computador
e browser.

2.Uma vez na plataforma, encontrarao, na primeira pagina, uma
apresentacao do proprio Mecanismo, que enuncia os seus objetivos,
estrutura e funcionamento.

3. Avancando para a pagina seguinte, encontrardo questoes
relacionadas com a organizacao e a pessoa respondente, sendo
obrigatdrios os campos: Nome Completo da Organizacado; Contacto

de E-mail da Organizacéo (para envio do Relatorio Final); Forma
Juridica; Estatuto Juridico; Ano de fundacao; Distrito e Concelho;
Numero de trabalhadores/as (em regime assalariado); Cargo
desempenhado na organizacao pela Pessoa Respondente.

Aqui, nunca sera demais reforcar a importancia deste Mecanismo
ser preenchido por alguém com conhecimento transversal da
organizacao, potenciando a autorreflexdo ndo apenas de dirigentes,
mas de diferentes pessoas que integram a OES respondente.

4. Uma vez preenchidos todos os campos obrigatérios, poderao
avancar na seta no canto inferior direito, encontrando-se, entao, na
pagina da primeira dimensao (I. Questdes Identitarias).

Para cada questao, a organizacao devera selecionar apenas uma das
4 opgoes de resposta apresentadas, (ou 5, quando presente a opcdo
"N&o Aplicavel") sendo que todos os pontos sdo de preenchimento
obrigatodrio e s6 conseguird avancar para a dimensao seguinte,
quando todos estiverem preenchidos. Note-se, porém, que, caso

a(s) pessoal(s) respondente(s) queira(m) regressar a pagina anterior,
poderao fazé-lo a qualquer momento, tendo apenas de clicar na seta
no canto inferior esquerdo. Para avancar, basta ir clicando na seta
no canto inferior direito.

5. Terminado o preenchimento de todas as dimensdes (6), a
organizacao encontrara o seguinte texto: “Parabéns! Chegou ao
final do Mecanismo. Para aceder ao Relatério Final, clique na setada
direita”

6.Uma vez seguida a instrucdo 5, a organizacao terd acesso ao
Relatorio Final, que é também enviado automaticamente para o

e-mail indicado no processo de registo.
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Como preencher o inquérito
de forma participativa e
descentralizada?

Umaideia sugerida pelo Comité

de Transparéncia passa por

organizar atividades em torno do
preenchimento do Mecanismo.

Uma vez que o Mecanismo ird gerar
automaticamente um relatorio, as
OES poderdo preenché-lo como parte

de um exercicio de teambuilding.


https://www.ucp.pt/pt-pt/transparenciaeconomiasocial/mecanismo-de-autodiagnostico

No relatério final constarao:
uma recomendacio geral,
uma recomendacao por principio transversal e

uma recomendacao por cada um dos indicadores que compdem o Mecanismo,

encaradas como uma oportunidade de aprendizagem organizacional, instigadora de praticas gestionarias melhoradas.
Como temos vindo a referir, o Mecanismo é um caminho que exige um compromisso com a aprendizagem
organizacional, pelo que as organizacdes que decidam aceitar o desafio de realizar o autodiagndstico proposto podem,
a partir das recomendacoes presentes no Relatdrio, elaborar, de forma participativa, planos de acdo sensiveis as suas
especificidades e idiossincrasias e alavancar, através da autorreflexdo critica e da construcao conjunta, praticas de
prestacao de contas mais transparentes.

No préximo capitulo, propomos um conjunto de atividades de cariz pedagdgico, organizadas pelas seis dimensdes do
Mecanismo, como suporte a um processo de aprendizagem organizacional.

A Fase 3 do nosso caminho abarca, assim, a apresentacao da forma e dos contetdos que habitam o Mecanismo, que
seguramente alimentarao desafios futuros em torno de uma maior compreensao das dindmicas gestionarias das OES em
Portugal. Esta fase engloba, assim, a ‘colheita’ da nossa Horta, a partir da Utopia imaginada e desenhada em conjunto,
assente no encontro, no compromisso, na partilha e na escuta ativa, no didlogo critico e cuidado, na revisitacdo de
questodes e inquietacdes, na interpelacdo e na aprendizagem.

-

E, por isso, também uma fase de celebracao!
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Caracodis e Lesmas - Desafios a
manutencao de uma Horta saudavel

Ao longo deste capitulo, contamos a histéria do Mecanismo — uma Horta coconstruida ao longo de dois anos — motivada
pela necessidade das OES (re)avaliarem e (re)pensarem légicas de funcionamento e praticas gestionarias orientadas
para uma maior transparéncia, garante de legitimidade e de credibilidade organizacional. Acreditamos que esta Horta
esta cheia de vida e que reflete a riqueza da partilha e do didlogo entre os olhares, saberes e vivéncias individuais

e do acolhimento de representacdes, significados e praticas plurais, sob uma légica de construcao colaborativa de
conhecimento coletivo e de aprendizagem conjunta.

Assumido, desde logo, como um percurso em aberto, o Mecanismo foi, assim,
construido, interpelacéo apds interpelacdo, em torno: i) dos conceitos de

Prestacdo de Contas e de Transparéncia, problematizando as suas fronteiras, Que cuidados devemos ter na
limitacbes operacionais e a sua relacdo com a legitimidade organizacional; ii) do transicao do Mecanismo construido

. . . 5
mapeamento das principais praticas de prestacao de contas aplicadas pelas OES para o dia a dia organizacional?

portuguesas; e iii) da vontade, do cuidado e da disponibilidade de um grupo de « Demonstrar, junto das OES, a

pessoas para imaginar e desenhar um Mecanismo-piloto de Prestacdo de Contas  ecessidade de praticas de prestacdo
transparente. Estamos, também, conscientes dos desafios a manutencdode uma (e contas transparentes no setor.
horta saudavel e da importancia de cuidar das aprendizagens obtidas: « Testar, informar e divulgar o

Mecanismo, desenhando e
implementando um plano de
comunicacao detalhado.

o Comunicar o carater simples e

A criacdo de um espaco para (re)pensar e (re)criar um Mecanismo,
com recurso a linguagens acolhedoras de diferentes formas de estar na
participacao;

A preparacao, a revisitacao e a retroalimentacao como fatores de intuitivo do Mecanismo, enguanto
apropriacao e de construcdo de um sentido de comunidade, que se recrioua  exercicio de autodiagnéstico assente
cada tempo de encontro; em objetivos operacionais, ndo sendo

demasiado exigente nem burocratico.
e Comunicar o Mecanismo como

um catalisador de aprendizagem,

de natureza pedagodgica, e que

permite um trabalho continuo de

aperfeicoamento interno e potencia

a consolidacao organizacional, ao
Nao obstante o seu carater exploratério, o Mecanismo reveste um potencial de invés de uma légica comparativa-

A abertura e a valorizacao da diversidade de olhares, saberes e de
diferentes lugares de partida entre os atores envolvidos, que instigaram
uma andlise critica do contexto das OES portuguesas, bem como um didlogo
problematizado em torno de conceitos, de praticas e de potencialidades
gestiondrias, refletidos no desenho de um Mecanismo abrangente e
pertinente.

exploragéo futura, relativamente a consolidacdo de dimensdes e ao enfoque nas ~ competitiva.

particularidades das familias juridicas que comp&em o setor da Economia Social * Capacitar parauma aplicacdo clarae
em Portugal. Importa, por isso, acolher novas vozes que nos ajudem a cuidarda  cuidada do Mecanismo.

Horta na sua transicao para o dia a dia das OES, considerando o seu potencial  Motivar a adesao e 0 compromisso

para provocar mudancas organizacionais. Deixamos, assim, um convite a vossa das diferentes familias da Economia
participacdo, desafiando-vos a partilhar sugestdes, criticas construtivas e/ou Social, entidades financiadoras e
inquietacoes que contribuam para alimentar e reforcar esta viagem conjunta, estruturas publicas.

através do e-mail: ates.projetos@porto.ucp.pt.
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apitulo IV

Parabéns, estamos quase a chegar ao fim do nosso roteiro pelo mundo da Prestacdo de Contas eda
Transparéncia no setor da Economia Social em Portugal! Como vos dissemos no inicio desta jornada,
€ nosso desejo — e esperamos que neste ponto, vosso também — que as premissas da (des)construcdo
das tematicas em questao, do didlogo critico entre saberes e praticas e da interpelacao parauma

acao pertinente, coerente e consciente ndo se encerrem neste Manual, e que se possam materializar
num processo de aprendizagem organizacional efetivo, continuo e em coletivo, em prol de praticas
organizacionais melhoradas.

No capitulo anterior, partilhamos, precisamente, que a aplicacdo do Mecanismo exige um compromisso
com a aprendizagem conjunta e constante, enquanto principio estruturante para a construcdo de uma
cultura organizacional democrética, responsavel e transparente. Para tal, o Mecanismo integra um
processo de feedback imediato ao seu preenchimento, que se traduz num relatério final, que permite

as Organizacoes de Economia Social identificarem as suas oportunidades de melhoria por dimensao

de andlise e correspondentes indicadores, reconhecendo que se trata de um processo continuo, de
autorreflexao critica e de acdo sobre a aprendizagem.

Neste capitulo, e com o propédsito de promover uma tomada de consciéncia critica, com potencial
para uma acao consciente, responsavel e coerente das OES, em torno das tematicas da Prestacdo de
Contas e da Transparéncia, no seguimento das recomendacdes propostas a partir do preenchimento

do Mecanismo, elaboramos uma conjunto de atividades, de cariz pedagégico, sob o mote — Olhar para
as vossas organizacoes pelas ‘janelas’ de uma Prestacdo de Contas transparente —, e que vos desafia a
participarem no vosso préprio processo de aprendizagem.

Este capitulo é, por isso, uma interpelacdo para a acdo no seio das vossas organizacoes, com 0s
seguintes objetivos:

e Problematizar conceitos e praticas de Prestacdo de Contas, sob o enfoque da tematica da
Transparéncia, a partir dos saberes e das vivéncias quotidianas das OES, para uma andlise e
compreensao critica, das pessoas participantes, sobre a realidade organizacional;

e Instigar uma apropriacao conjunta dos desafios gestiondrios das vossas organizacdes em torno das
tematicas da Prestacao de Contas e da Transparéncia, em estreita articulacdo com o Mecanismo de
Prestacdo de Contas transparente;

e Promover o desenvolvimento de competéncias pessoais e interpessoais, potenciadoras de acoes
transformadoras.

Assim, e a partir de uma abordagem pedagégica da Educacdo Nao Formal, esta proposta de
atividades possibilita a partilha e o confronto entre perspetivas, conhecimentos, comportamentos

e posicionamentos, pretendendo que seja instigadora quer de tempos para experimentar, atribuir
significados e (re)criar relacio entre a singularidade e a diversidade, em contexto organizacional, quer
de espacos de participacdo democratica e plural.

elebrando o Percurso: Atividades praticas e recursos



COMO ESTRUTURAMOS
O Capitulo?

Partindo do Mecanismo de Prestacdo de Contas transparente apresentado

no capitulo anterior, plasmamos o Capitulo 4 em catorze Fichas de Atividades
referentes a dezassete indicadores — associados a seis dimensodes de analise e a
trés Principios Transversais do Mecanismo referido — com uma breve descricao
e apresentacao dos respetivos objetivos de aprendizagem.

Relembrando a metafora que deu corpo ao Mecanismo construido, esperamos
que estas atividades vos inspirem e vos desafiem, de forma cuidada, adaptada
e responsavel, a pegar na enxada e a preparar a terra para as sementes que
esperam ver germinar e para os frutos que gostariam de colher na vossa
organizacgao!

[Atividade 1]
Chao comum

Dimensao (indicadores relacionados):
Principio Transversal — Transparéncia
Principio Transversal — Boa Governacao

Descricao:

A Transparéncia e a Boa Governacdo sdo principios exigidos as OES no seu quotidiano organizacional,
mas sao de dificil materializacado. Com esta atividade procuramos promover o reconhecimento e o
didlogo entre as diferentes percecoes das pessoas participantes sobre a tematica de Prestacdo de
Contas transparente, a partir da partilha de praticas organizacionais, de uma reflexao critica e do
debate sobre os respetivos desafios, visando a criacdo quer de um “chdo comum” sobre os conceitos
— tendo em conta a sua diversidade de significados e ambiguidade operacional — quer de um
contexto de confianca e de transparéncia organizacionais.

Palavras-chave: prestacdo de contas; transparéncia; legitimidade; desempenho; responsabilidade;

missao.

Objetivos de Aprendizagem

» Problematizar os conceitos de Prestacdo de Contas e de Transparéncia, a partir dos desafios
associados as ferramentas e/ou processos aplicados pela organizacao onde trabalham.

» Reconhecer as diferentes percecdes das pessoas com quem se trabalha em torno da temética da
Prestacdo de Contas transparente, promovendo um contexto de abertura e de confianca para um
melhor entendimento comum, facilitador de uma aprendizagem individual e organizacional critica e
continua.

« Debater os constrangimentos e as potencialidades inerentes a uma prestacdo de contas
transparente nas OES portuguesas em geral e na organizacao onde trabalham, em particular.
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[Atividade 2]
Foco nas nuvens

Dimensdo (indicadores relacionados):
Dimenséao |
(1.2 — Missao, Visao e Valores)

Descricao:
Compreender quem é a organizacao, o que faz e com quem, como e para qué o faz, sdo questoes
fundamentais para reorientar e legitimar a sua acdo. Esta atividade é uma oportunidade para

estimular um olhar analitico e apropriado sobre a organizacao no presente e no futuro, bem como a
redefinicao dos valores que norteiam a sua acao.
Palavras-chave: missao; visao; valores.

Objetivos de Aprendizagem

« Promover a partilha de perspetivas sobre o presente e o futuro da organizacao, assumindo-a como
um processo de aprendizagem organizacional, mobilizador e motivador das pessoas que integram a
organizacao e facilitadora de comunicacao interna e externa.

« Criar uma base comum, clara e partilhada da missao e da visdo da organizacao que facilite
processos de tomada de decisdo coerentes e com maior autonomia, e consistentes com os valores
que regem a acao organizacional.

[Atividade 3]

Linha da Vida

Dimensao (indicadores relacionados):

Dimensao |

(1.3 — Origem e Percurso)

Descricao:

O percurso de uma organizacao é marcado, transversalmente, por marcos positivos, negativos e até
marcos sem a influéncia ou mudanca esperada, mas que envolveram expectativas e a mobilizacdo

de recursos. Por isso, lembrar, partilhar e analisar o caminho da organizacao, identificando e
relacionando os seus marcos, os momentos de mudanca(s), os posicionamentos e as aprendizagens,
permite uma apropriacao coletiva da historia organizacional. Com esta atividade desafiamos a
construcao conjunta da ‘Linha da Vida’ histéria organizacional, a partir das memorias e das vivéncias
de vérias pessoas que sao parte da organizacao.

Palavras-chave: historia organizacional; misséo; legitimidade.

Objetivos de Aprendizagem
» Promover uma apropriacao coletiva da histdria da organizacao, a partir da partilha individual e da
reflexdo conjunta sobre o seu percurso e mudancas ocorridas no tempo.

« |dentificar marcos relevantes (positivos, neutros e negativos) relativos a vida da organizacéo.

» Mapear a diversidade de representacoes acerca dos marcos identificados, para uma analise critica
daacédo daorganizacéo.
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[Atividade 4]
Nos degraus da Participacao

Dimensao (indicadores relacionados):
Dimensao Il
(I1.3 — Democracia Interna)

Descricao:

O que significa participar? Quais 0s espacos e 0s tipos de participacao promovidos pelas OES?
Através da corporalizacdo das manifestacoes, na pratica, dos diferentes niveis de participacao
propostos por Sherry Arnstein (1969) — enquadrados em niveis de ndo-participacdo, niveis
simbdlicos ou niveis de participacdo efetiva — propomos uma reflexdo critica sobre as praticas
organizacionais em torno da participacao e do envolvimento de Partes Interessadas nos seus
processos de tomada de decisao.

Palavras-chave: degraus de participacdo; tomada de decisao; envolvimento de Partes Interessadas.

Objetivos de Aprendizagem
» Problematizar os conceitos de participacao e de poder.

» Conhecer e compreender as diferentes operacionalizacoes de véarios niveis de participacao e de
envolvimento de Partes Interessadas, de uma organizacdo, em processos de tomada de decisdo.

« Refletir criticamente sobre as praticas organizacionais em torno da participacao e do envolvimento
de Partes Interessadas.

[Atividade 5]
Mapeando o nosso Universo

Dimensao (indicadores relacionados):
Dimenséao Il
(1.6 — Didlogo e Participacao)

Descricao:

As organizacoes ndo estdo sozinhas! Através desta atividade propomos um mapeamento coletivo

do universo de Partes Interessadas, internas e externas, da organizacao e reflexdo conjunta sobre as
necessidades e objetivos de cada uma, bem como sobre as suas expectativas em torno da préatica de
prestacdo de contas. A partir desta atividade, desafiamos a identificacao participada dos mecanismos
de prestacao de contas adequados e direcionados as especificidades de cada Parte Interessada.
Palavras-chave: envolvimento de partes interessadas; mecanismos de prestacao de contas;
governanca; capital social; sustentabilidade social.

Objetivos de Aprendizagem

» Promover uma reflexdo critica e conjunta sobre o papel de diversos tipos de Partes Interessadas
da organizacao (e.g. publicos-alvo, parceiros, recursos humanos assalariados e voluntarios,
financiadores e doadores), no sentido de valorizar e incorporar o feedback das mesmas e
de operacionalizar mecanismos de prestacao de contas adequados e direcionados as suas
especificidades.

» Reforcar conhecimentos e colocar em didlogo diversas perspetivas sobre a sustentabilidade social
e o capital social da organizacao.
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[Atividade 6]
Visualizando o futuro

Dimenséo (indicadores relacionados):
Dimenséo |
(I11.1 — Planeamento Estratégico)

Descricao:

No dia a dia das OES ndo ha muitas vezes tempo para (re)pensar a acdo organizacional a longo-prazo.
Com esta atividade incentivamos a uma (des)construcao critica e coletiva das areas estratégicas da
organizacdo, a partir das perguntas “Onde Estamos?’, “Para onde queremos ir?” e “Como podemos |4
chegar?”.

Palavras-chave: planeamento estratégico; analise SWOT; misséo.

Objetivos de Aprendizagem

» Promover uma reflexdo critica sobre a estratégia atual da organizacdo em conjunto com suas
Partes Interessadas.

» Construir coletivamente as bases para a redefinicdo da estratégia da organizacdo no seu préximo
ciclo estratégico.

[Atividade 7]
Painel Coletivo

Dimensao (indicadores relacionados):
Dimensao Il
(I11.3 = Cumprimento da Missdo)

Descricao:

Na agitacdo do dia a dia da organizacao, até que ponto desenvolvemos uma acao pertinente e
coerente com a missdo organizacional? Em que medida a missdo da organizacdo estd refletida

no trabalho desenvolvido pela organizacao? A partir desta atividade convidamos a uma analise
critica sobre o (ndo) cumprimento da missao organizacional, enquanto processo com potencial de
apropriacao coletiva e de aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: missao; legitimidade; aprendizagem organizacional.

Objetivos de Aprendizagem

» Problematizar a acdo da organizacao relativamente ao cumprimento da sua missdo, numa logica de
legitimidade organizacional.

» Promover uma analise critica sobre a missao da organizacao, enquanto processo com potencial de
apropriacao coletiva e de aprendizagem organizacional
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[Atividade 8]

Onde me posiciono?

Dimensao (indicadores relacionados):

Dimensao IV

(IV.3 — Fontes de Financiamento)

Descricao:

Perante uma situacado de fragilidade financeira, como se posicionam as OES relativamente as
possiveis fontes de financiamento? Com esta atividade convidamos a reflexdo e ao debate sobre os
desafios das fontes de financiamento da organizacao, reconhecendo diferentes posicionamentos

e promovendo uma identificacdo critica, conjunta e coerente dos respetivos constrangimentos e
potencialidades tendo em conta a missdo organizacional.

Palavras-chave: fontes de financiamento; missao.

Objetivos de Aprendizagem

» Refletir e debater sobre os desafios da organizacao em torno das suas fontes de financiamento e
identificar, em conjunto, constrangimentos e potencialidades — caminhos e recursos necessarios.

» Reconhecer e promover um didlogo critico e construtivo perante diferentes posicionamentos em
torno das fontes de financiamento.

[Atividade 9]
Tertulias a fundo

Dimensao (indicadores relacionados):
Dimenséao IV
(IV.4 — Fontes de Financiamento)

Descricao:

Uma das preocupacoes das OES reside no financiamento da sua acdo. Que fundos angariar e que
estratégias operacionalizar? Através desta atividade promovemos a identificacdo de potenciais fontes
de financiamentos (puiblicos e privados) e o desenvolvimento colaborativo de um conjunto de acoes e
metas, definidas num horizonte temporal, para pér em pratica uma estratégia de captacao de fundos.

Palavras-chave: captacao de fundos; sustentabilidade financeira; financiamento.

Objetivos de Aprendizagem

» Promover areflexao critica e participada sobre a estratégia de financiamento/captacao de fundos
da organizacao.

« Estabelecer bases para um plano de angariacao de fundos, que contribua para a sustentabilidade
financeira da organizacao.
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« retirar balanca e menina

[Atividade 10]
Confrontando discriminacgoes

Dimensao (indicadores relacionados):
Dimensao V
(V.1 — Diversidade, Equidade e Inclusao)

Descricao:

Cada pessoa tem vérias identidades dentro de si, que ndo sao estéticas, que nos tornam singulares

e que se transformam na relacao com os outros. Neste contexto de diversidade identitaria, como

nos relacionamos com a diferenca? Em que medida a diversidade é assumida como um obstaculo ao
funcionamento de uma organizacdo? A partir desta atividade, as pessoas da organizacdo sao convidadas
arefletir sobre a diversidade no contexto da organizacao, sobre riscos de veiculacao de esteredétipos
que geram discriminacdes e sobre o ambiente organizacional que desejam criar, visualizando
mecanismos para o reporte de situacdes discriminatorias e a criacdo de uma cultura organizacional que
promova a confianca e a seguranca de quem denuncia, e a adequada resolucao de problemas.

Palavras-chave: diversidade; igualdade; equidade; inclusdo; esteredtipos; discriminacdes; mecanismos
de denuncia; cultura organizacional.

Objetivos de Aprendizagem
» Problematizar os conceitos de diversidade, igualdade, equidade e inclusao.

« |dentificar e compreender as origens dos esteredtipos e de que forma conduzem a discriminacoes,
enquadrando-as no contexto da organizacao.

» Refletir criticamente sobre 0s mecanismos organizacionais para combate as discriminacoes,
comecando pela gestdo de denulncias.

[Atividade 11]
Circulo magico

Dimensao (indicadores relacionados):
Dimensao V
(V.4 — Formas Inovadoras de Organizacao de Trabalho)

Descricao:

As nossas vidas pautam-se por varias dimensoes que nem sempre coexistem de forma conciliada
num contexto organizacional. Em que medida a conciliacdo das diversas esferas da nossa vida

¢é condicionada pelo género? Com esta atividade convidamos a identificacao dos problemas de
conciliacdo entre a vida profissional, familiar, pessoal e civica que ocorrem na organizacao, sob
uma perspetiva de género. De igual modo, promove uma reflexdo conjunta sobre (estratégias de)
respostas inovadoras.

Palavras-chave: conciliacao da vida-trabalho; igualdade de género; sustentabilidade social.

Objetivos de Aprendizagem

« |dentificar e debater os desafios e as possibilidades a conciliacao entre a vida profissional, familiar,
pessoal e civica dos recursos humanos em regime assalariado da organizacao.

» Compreender estes desafios, numa perspetiva de género.
» Refletir sobre a igualdade de género e sobre a sustentabilidade social da organizacao.
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[Atividade 12]
Livro dos Erros Aprendentes

Dimensdao (indicadores relacionados):
Dimenséao VI
(V1.2 — Sistematizacao de Aprendizagens)

Descricao:

Em termos gerais, percecionamos o erro como um problema e, portanto, como algo a esconder e
aesquecer sem grande ou qualquer questionamento. Assim sendo, até que ponto as organizacoes
aprendem com os seus erros, problematizando as suas praticas organizacionais, gestionarias e

de intervencao? A partir desta atividade procuramos promoveruma reflexdo critica, individual e
conjunta, sobre a importancia da sistematizacao de experiéncias e da identificacdo do erro como
oportunidade de aprendizagem pessoal, interpessoal e organizacional. As partilhas e os didlogos em
torno dos erros e das aprendizagens sdo compilados num dossier — O Livro dos Erros Aprendentes
— numa légica de construcao conjunta, em prol de uma apropriacao coletiva e com potencial de
transformacao organizacional.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional; desempenho; sistematizacdo de experiéncias; erro.

Objetivos de Aprendizagem
» Refletir criticamente sobre as percecoes do erro, no contexto organizacional.

» Problematizar a sistematizacao de experiéncias como processo de aprendizagem e de
transformacao pessoal, interpessoal e organizacional.

[Atividade 13]
Tecendo nos

Dimensao (indicadores relacionados):

Dimensao VI
(V1.4 — Trabalho em Rede)

Descricao:

Que relacoes de poder existem numa parceria? Como podemos promover uma acao comum
articulando complementaridades organizacionais? A partir de seis principios definidos pelo educador
social Oscar Jara, convidamos, através desta atividade, a uma reflexdo em torno da forma como uma
organizacao trabalha com as suas entidades parceiras, identificando-se simultaneamente caminhos
para atransformacao de légicas de redes de trabalho em ldgicas de trabalho em rede.

Palavras-chave: trabalho em rede; redes de trabalho; parcerias; relacées de poder.

Objetivos de Aprendizagem
» Problematizar o conceito de parceria e as relacdes de poder implicitas.

« Compreender a diferenca entre rede de trabalho e trabalho em rede, a partir de uma proposta de
analise.

» Refletir e debater sobre a forma como a organizacado trabalha com as suas entidades parceiras e
identificar, em conjunto, potencialidades para a adocao de uma ldgica e de praticas de trabalho em
rede.
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[etividade 14]
Arvore da Igualdade

Dimensao (indicadores relacionados):

Principio Transversal — Igualdade de Género

Dimensdo | (1.5 — Alinhamento com Politicas Locais, Nacionais e Globais)

Dimensao Il (1.1 — Orgéos Sociais, I1.2 — Direcao Executiva)

Dimensao V (V.1 — Diversidade, Equidade e Incluséo, V.2 — Recrutamento e Incorporacéo, V.3

— Remuneracao e Beneficios Sociais, V.4 — Formas Inovadoras de Organizacao de Trabalho, V.6 —
Avaliacao de Desempenho)

Descricao:

Vamos conversar sobre igualdade de género na nossa organizacdo? A partir de pesquisas e dados
oficiais, bem como da partilha de experiéncias na primeira pessoa ou de situacoes observadas

na organizacao, promovemos, com esta atividade, o mapeamento e uma reflexao critica sobre o
problema da desigualdade de género na organizacdo — somado a outros fatores de discriminacao
—, e desafia aidentificacdo, em coletivo, de respostas concretas que potenciem um contexto
organizacional pautado pelo principio da igualdade de género.

Palavras-chave: desigualdade de género; disparidade salarial; conciliacdo da vida-trabalho;
segregacao vertical; segregacao horizontal.

Objetivos de Aprendizagem

» Mapear e refletir sobre praticas existentes na organizacao relativamente a desigualdade de
género, nomeadamente ao nivel da representatividade, da participacao na tomada de decisao, da
conciliacdo vida-trabalho, da disparidade salarial e/ou de esteredtipos associados aos papéis de
género.

» Debater e identificar, em coletivo, solucoes que potenciem um contexto organizacional pautado
pelo principio daigualdade de género.
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As atividades foram desenvolvidas tendo por base uma proposta pedagoégica
que visa potenciar a reflexao critica, a autonomizacdo do pensamento, a escuta
ativa, a criatividade, a experimentacao e a expressividade de cada participante,
a partir das suas caracteristicas, expectativas e motivacoes, bem como da

sua corresponsabilizacdo no processo de aprendizagem. Simultaneamente,
desafiamos cada participante a ser parte do processo coletivo de construcao,
ressignificando o coletivo e firmando compromissos comuns perante o
caminho da organizacio “Rumo a Transparéncia”.

Esta proposta passa pelaintegracao ativa de diversos "lugares de fala", pela
criacdo de ambientes propicios a partilha, com respeito e empatia, considerando
todas as experiéncias como benéficas, pela promocao de um envolvimento
ativo das pessoas da organizacao no seu préprio processo de aprendizagem,
encarando-a de forma multipla e complexa, e pelo reconhecimento da
diversidade das organizacdes no que se refere as diferentes experiéncias
acumuladas, saberes, praticas e recursos — sejam humanos, logisticos ou
temporais. A proposta de atividades que apresentamos parte, assim, de um
conjunto de principios pedagogicos:

Diversidade de

participantes

Consideramos que o reconhecimento e acolhimento de diversas e diferentes perspetivas sobre os

temas— decorrentes das diferentes identidades que compdem as pessoas participantes, ligadas ao

género, idade, classe social, nacionalidade, situacao familiar, percecdo sobre racializacdo e etnia,

orientacao sexual, identidade e expressao de género, caracteristicas sexuais, deficiéncia, posicao

naorganizacao, longevidade na organizacao, etc.— promovem lugares de participacao plurais que,

por conseguinte, alimentam contextos de multiplas aprendizagens, mais criticas, mais conscientes e

abrangentes, pessoais, interpessoais, conjuntas e em coletivo. Neste sentido, propomos a diversidade

enquanto principio transversal a realizacio das atividades e subjacente ao Mecanismo, sendo que

algumas Fichas incluem orientacdes especificas sobre a selecao de participantes nas atividades.

Corresponsabilidade pelo

processo de aprendizagem

A corresponsabilidade sustenta-se na premissa que as pessoas participantes sejam sujeitos e ndo objetos
das propostas pedagodgicas. Ou seja, tal como refere Paulo Freire (1994), que as pessoas aprendentes
reconhecam uma intencionalidade na aprendizagem, que esta seja partilhada e que estejam convictas da
importancia das atividades para a melhoria das suas condicoes de trabalho e da sua acao, inserindo-se
criticamente nas situacoes propostas, de modo que a transformacao seja feita com elas e ndo para elas.
Assim, as pessoas participantes sao desafiadas a participar no seu proprio processo de aprendizagem.

Para tal, as atividades requerem abertura e um envolvimento comprometido das pessoas da organizacao
para participar, instigando, numa légica ciclica, a experimentacao, a reflexdo e a andlise criticada
experiéncia e a transposicao para o quotidiano organizacional, seguindo a abordagem do Ciclo de
Aprendizagem Experiencial de Kolb (1984), com potencial de (re)alimentar aprendizagens e acdes, pessoais
e organizacionais, transformadoras.
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Espaco seguro de partilha
e de experimentacao

Acreditamos que o contexto de aprendizagem envolve empatia e o acolhimento e o didlogo entre
diversas experiéncias e perspetivas. As atividades estdo desenvolvidas, por isso, de forma a criare a
aprofundar relacdes pelo debate com escuta ativa e pela coconstrucdo de conhecimentos. Incentiva-
se, assim, a considerar o erro como uma oportunidade de reflexdo e de melhoria da acdo, ao invés de
o ver como uma fraqueza. Para tal, é fundamental que seja fomentado um espaco de liberdade para
as pessoas participantes se surpreenderem, interagirem e cocriarem, iterativamente, num processo
continuo de aproximacdes a caminhos passiveis de se adequarem a realidade da organizacdo em cada
momento - imaginando coletivamente uma utopia partilhada - o caminho que a organizacao devera
seguir “Rumo a Transparéncia”, nas suas diversas dimensoes.

Desenvolvimento integrado

de competéncias

Ainda que a maioria das atividades se relacione com um indicador de uma dimensao de andlise, ou
com Principios Transversais enformadores do Mecanismo, estas ndo pretendem focar-se apenas no
desenvolvimento de competéncias técnicas. Assim, as atividades foram desenhadas com o objetivo de
interrelacionar, de forma integrada, competéncias pessoais, relacionais, socioemocionais e técnicas,
catalisadoras de transformacao pessoal, coletiva e social.

Flexibilidade e
combinatdria de atividades

E nosso desejo que as atividades sejam adaptadas ao contexto, ao grupo de participantes e aos
recursos técnico-logisticos de cada organizacao, bem como as disponibilidades temporais. As
orientacdes presentes em cada Ficha de Atividade devem ser, por isso, encaradas com abertura e
versatilidade.

Caso nao seja possivel despender todo o tempo previsto para uma atividade, encorajamos a sua
divisdo em vérias sessoes. De igual modo, tomamos a liberdade de propor combinacdes de atividades
para aprofundar conteldos e teméticas.

Importa, também, referir que para a construcao, genérica, das atividades que compdem o Capitulo 4, inspiramo-nos no
Manual Compass: Manual for Human Rights Education with Young People, Conselho Europeu, 2° edicdo (2020), disponivel
em: https.//www.coe.int/en/web/compass. Neste sentido, adaptamos algumas atividades propostas nesse Manual a

17 indicadores, alicercados nas dimensoes de andlise e nos Principios Transversais que sustentam o Mecanismo

de Prestacao de Contas transparente, recorrendo também, para o suporte tedrico, a alguns autores da bibliografia
mobilizada no ambito do Projeto, devidamente listados na respetiva Ficha de Atividade.

Cada Ficha de Atividade, por sua vez, contempla:

e um resumo da proposta pedagdgica e identificacdo da dimens&o (ou principio transversal) e dos indicadores com que
se relaciona;

e o0sobjetivos de aprendizagem inerentes a atividade;
e 0Srecursos necessarios para a sua operacionalizacao;

e asorientacdes ‘passo a passo, com flexibilidade para adaptacao ao contexto organizacional. As orientacdes incluem, a
italico, notas complementares de suporte a facilitacao.
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O PAPEL

da Facilitacao

De forma a sistematizar e a catalisar as aprendizagens pessoais e coletivas,
propomos a identificacdo de uma pessoa responsavel por orientar o grupo —
papel da facilitacdo — ao longo das atividades pedagégicas e em linha com os
objetivos de aprendizagem definidos.

No global, a facilitacdo tem por objetivo estimular o debate, apoiar o avanco

de decisdes, quando elas sdo necessarias, e manter o foco dos debates nos
objetivos das atividades (Cordeiro, s.d.). As discussdées em grupo, de forma geral,
envolvem a problematizacio —pela exploracido de perspetivas e o confronto de
pontos de vista diferentes —, a promocao de consciencializacdo — pela partilha
de conhecimentos e pela escuta ativa dos posicionamentos, experiéncias e
saberes de outras pessoas —, e a tomada de decisido conjunta, bem como a
sistematizacao de ideias e a sua articulacdo com os objetivos de aprendizagem.

A facilitacdo deve criar um ambiente para uma comunicacao efetiva, ou seja,
para uma compreensao e aprendizagem mutuas; deve ajudar a manter o

foco dos debates; promover o envolvimento das pessoas na aprendizagem

e assegurar que todas as vozes sdo ouvidas; deve integrar os conflitos no
processo de aprendizagem; deve fazer avancar e aprofundar as discussoes;
deve proporcionar o espaco seguro de partilha e experimentacdo para permitir
o surgimento sem receios de partilhas ndo necessariamente consensuais,
fomentando a compreensdo mutua; deve incentivar (novos) processos de
aprendizagem.

Abaixo partilhamos, em jeito de provocacdo, uma lista de autoavaliacdo para a
pessoa/equipa que assumir o papel de facilitacio (Porteus et al., s.d.):

e Estou confortavel com a tematica?

¢ Quais sdo as minhas crencas pessoais, valores ou estereétipos sobre a
tematica? Consigo manter um papel objetivo na discussao?

e Como é que posso estabelecer confianca e abertura entre as pessoas do
grupo?

e Como é que posso demonstrar respeito pelas opinides das outras pessoas?
e Estou confortavel em gerir eventuais conflitos que possam surgir?

e Tenho ferramentas para fazer fluir as discussoes e as reflexdes de modo a
fomentar a problematizacao e a autonomia?

e Sou capaz de encorajar a participacado de todas as pessoas e evitar que
algumas dominem os debates?

e Seicomo reagir se ndo souber responder a um comentario ou questao?
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RECURSOS

Se desejarem continuar a mergulhar no tema da Prestacdo de Contas transparente, deixamos aqui
alguns recursos Uteis, bem como as referéncias convocadas para a escrita desta introducéo as Fichas de
Atividades:

CIDAC & Holliday, O. J. (s.d). Guia para Sistematizacéo de Experiéncias: Aprender a Dialogar com os Processos. CIDAC.
Disponivel em: http://https/www.cidac.pt/files/4513/8497/5266/Aprendizagens_1_v_ligth.pdf

Cordeiro, D. (s.d) Resumo alargado de Buck, J., Villines, S. (2007) We The People, Consenting to a Deeper Democracy,
Sociocracy.info. Disponivel em: https://www.scribd.com/document/275579145/Resumo-Alargado-do-livro-We-The-
People

Crosby, B. (1991). Strategic Planning and Strategic Management: What are they and how are they different?. IPC Technical
Notes. No. 1. U.S. Agency for International Development. Disponivel em: https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/
download?doi=10.1.1.200.3213&rep=rep1&type=pdf

Freire, P.(1994) Pedagogia do Oprimido. Paz e Terra: Rio de Janeiro.

Kolb, D. (1984). Experiential learning: experience as the source of learning and development. Englewood Cliffs, NJ: Prentice
Hall.

Porteus, A, Howe, N., Woon, T. (s.d) Facilitating Group Discussions. Stanford University. Disponivel em: https://web.
stanford.edu/group/resed/resed/staffresources/RM/training/facilguide.html

Sacramento, A. & Pinho, J.(2009). Accountability: jd podemos traduzi-la para o portugués? Revista de Administracédo Publica
(RAP-FGV). Disponivel em: https://sinapse.gife.org.br/download/accountability-ja-podemos-traduzi-la-para-o-portugues

Coordinadora de Organizaciones paraor el Desarollo - Espafa: artigos [em espanhol]

GIFE - Grupo de Institutos Fundacoes e Empresas. Painel GIFE de Transparéncia: Mapeamento de referéncias
internacionais relevantes. Disponivel em: https://gife.org.br/painel-gife-de-transparencia/outras-experiencias/

GlassPockets. Ferramentas de Transparéncia: videos e webinars [em inglés]. Disponivel em: https://glasspockets.org/
transparency-tools/videos-and-webinars

Organizacao das Nacoes Unidas (2015). Acordo de Paris: enquadramento e historia. Disponivel em: https://www.
consilium.europa.eu/pt/policies/climate-change/paris-agreement/

Organizacao das Nacgdes Unidas (2015). Acordo de Paris: legislacdo nacional. Disponivel em: https://gddc.
ministeriopublico.pt/instrumento/acordo-de-paris-no-ambito-da-convencao-quadro-das-nacoes-unidas-para-
alteracoes

Organizacao das Nacoes Unidas (2015). Agenda 2030: objetivos de desenvolvimento sustentavel. Disponivel em:
https://unric.org/pt/Objetivos-de-Desenvolvimento-Sustentavel/

Organizacao das Nacoes Unidas (1979). Convencao sobre a Eliminacao de Todas as Formas de Discriminacdo contra
as Mulheres. Disponivel em; https://www.ministeriopublico.pt/instrumento/convencao-sobre-eliminacao-de-todas-
formas-de-discriminacao-contra-mulheres-O

Rede Educacao Cidadania Global: recursos pedagogicos. Disponivel em: http://www.rede-ecg.pt/a/index.php/recursos

REDE RSO PT - Rede Portuguesa de Responsabilidade Social das Organizacoes. Guia Pratico para aimplementacao
e certificacdo da NP 4552:2016 - Sistema de Gestao da Conciliacao entre a Vida Profissional, Familiar e Pessoal.
Disponivel em: https://rederso.pt/2019/06/2%/guia-pratico-para-a-implementacao-e-certificacao-da-np-45522016/
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Dimenséo (indicador relacionado):

Principio Transversal - Transparéncia

Principio Transversal - Boa Governacao
Dimensao VI (VI.3 — Mecanismos de Prestacido

de Contas transparentes
1has [ATIVIDADE 1]
5220 pessoas Chao Comum

Descricao

Palavras-chave: A Transparéncia e a Boa Governacao sao principios exigidos as OES no seu quotidiano organizacional,
prestacao de contas; mas sdo de dificil materializacdo. Com esta atividade procuramos promover o reconhecimento e o
transparéncia; didlogo entre as diferentes percecoes das pessoas participantes sobre a teméatica de Prestacao de
legitimidade; Contas transparente, a partir da partilha de praticas organizacionais, de uma reflexao critica e do
desempenho; debate sobre os respetivos desafios, visando a criacdo quer de um “chdo comum” sobre os conceitos —
responsabilidade; tendo em conta a sua diversidade de significados e ambiguidade operacional —, quer de um contexto
missao. de confianca e de transparéncia organizacionais.

Objetivos de Aprendizagem

» Problematizar os conceitos de Prestacao de Contas e de Transparéncia, a partir dos desafios
associados as ferramentas e/ou processos aplicados pela organizacao onde trabalham.

» Reconhecer as diferentes percecdes das pessoas com quem se trabalha em torno da temética da
Prestacao de Contas transparente, promovendo um contexto de abertura e de confianca paraum
melhor entendimento comum, facilitador de uma aprendizagem individual e organizacional critica e
continua.

» Debater os constrangimentos e as potencialidades inerentes a uma prestacao de contas
transparente nas OES portuguesas em geral e na organizacao onde trabalham, em particular.

Orientacoes

Preparacdo: Antes da atividade, devem ser preparados as cartolinas ou cartoes com as Material
frases propostas abaixo. o Cartolina (em alternativa, cartao)
Identificar uma pessoa da organizacdo para facilitar a atividade, que deverd selecionar « Caneta ou marcador grosso

as frases de acordo com as especificidades do grupo de participantes e com o seu nivel de
familiaridade com a temdtica. De igual modo, deve preparar antecipadamente as cartolinas
com as frases selecionadas.

1.Dividir o grupo participante em pequenos grupos (de 4 a 6 pessoas) e pedir a cada
grupo que identifigue uma pessoa para moderar o debate.

2.De seguida, pedir que reflitam individualmente por 5 minutos sobre o que significa
uma prestacao de contas transparente no setor da Economia Social. Podem pensar
em exemplos praticos.

3.Colocar os cartoes virados para baixo, no meio do grupo. Tém 60 minutos para
o debate e deverdo gerir o tempo garantindo uma anélise de vérios dos cartoes
disponiveis no sentido de obterem uma visdo mais ampla do tema.

4.Em cada ronda, cada participante escolhe uma carta, I1é em voz alta e comenta a
frase. De seguida, os restantes membros do grupo comentam a frase, posicionando-
se e fazendo, de preferéncia, ligacdes ao quotidiano organizacional.

5.Quando todas as cartas tiverem sido debatidas ou o tempo tiver terminado,
convida-se o grande grupo para o "debrief’/balanco da atividade.

“Debriefing” / Balango

Em seguida, abrir o debate, em plenério, a partir das seguintes questoes (40 min.):

» Tiveram algum tipo de dificuldade em relacao a alguma das frases da atividade?
Porqué?

« Algum dos factos ou representacoes foi surpreendente? Porqué?

» Quais as concecoes em comum a todas as pessoas?

» O que pensam sobre as perspetivas diferentes?

» De que forma as diferentes perspetivas tém impacto no desempenho da
organizacao?

» Que aprendizagens retiraram desta atividade e que podem aplicar no vosso
quotidiano de trabalho?

e Salaampla (em alternativa, um local
exterior confortavel)
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[ATIVIDADE 1] A1
5a 20 pessoas Chao Comum

Propostas de frases para discussao

A accountability/prestacdo de contas “ndo [é] apenas os processos e canais formais para reportar
auma autoridade superior, mas [também envolve] o largo espectro de expectativas relacionadas
com o desempenho da organizacéo, capacidade de resposta, e até moralidade” (Kearns, K., 1996, in
Greenlee, Janet S., 2003, p.208).

Accountability/Prestacao de contas é “ser responsavel perante as Partes Interessadas pelas acdes da
organizacao, seja por iniciativa interna ou externa” (Christensen & Ebrahim, 2006, p.3).

Uma organizacao é responsével perante todos aqueles que possam ser afetados pelas suas decisdes
ou acoes (Veerle van Doeveren, 2011).

Enquanto a accountability/prestacao de contas ascendente encaixa em “ser responsabilizado”,
as prestacoes de contas lateral e descendente dependem mais da “responsabilidade sentida”
(Christensen & Ebrahim, 2006, p.21).

Accountability/Prestacao de contas implica “ser responsabilizado, mas também assumir a
responsabilidade” (Cornwall, Lucas & Pastor, 2000, in Ebrahim, 2003a, p.3).

A prestacdo de contas descendente — das organizacoes para os seus constituintes - € um elemento
essencial para que estas possam ser agentes efetivos de autonomizacdo (Kilby, 2006).

Nao havendo obrigacoes relativamente a prestacao de contas descendente, os mecanismos utilizados
pelas organizacdes podem ser mais ou menos formais, mais ou menos profundos (Kilby, 2006).

Uma perspetiva integrada de accountability/prestacao de contas "envolve construir uma visdo comum
entre principais e agentes de forma a que as relacdes de autoridade e controlo convencionais sejam
quebradas e transformadas em colaboracoes de responsabilidade coletiva para resultados” (Ebrahim,
2003b, p.199).

Como é que as equipas, no dia a dia, mantém o foco na missao quando confrontados com rigorosas
exigéncias de reporte? (Christensen & Ebrahim, 2006).

O problema é que as organizacoes tém obrigacoes “‘multiplas, complexas e difusas” no que diz
respeito a prestacdo de contas (Donald, 1999, in Kilby, 2006, p.953), na maioria das vezes perante
financiadores, o que faz com que a accountability/prestacao de contas descendente ndo seja uma
prioridade.

A accountability/prestacdo de contas tem uma dimensao ética, ou baseada em valores, que se reflete
na “responsabilidade sentida” (Fry, 1995, in Ebrahim, 2003b, p.199).

Segundo Ebrahim (2005), o desafio para as organizacbes consiste em encontrar o equilibrio entre
mecanismos de accountability/prestacao de contas orientados por regras e focados em resultados a
curto-prazo, tendencialmente dirigidos a financiadores, e abordagens a longo-termo que permitam a
organizacao gerar aprendizagem organizacional.
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[ATIVIDADE 1]
Chao Comum

Capitulo IV

Propostas de frases para discussao

Um ambiente organizacional que autonomiza e apoia os membros do staff pode levar a uma melhoria
na prestacdo de contas a todos os niveis e, a0 mesmo tempo, no cumprimento da missdo (Christensen
& Ebrahim, 2006, p.21).

Uma melhoria nos processos internos de tomada de decisao pode otimizar a prestacao de contas
perante todos os constituintes (Christensen & Ebrahim, 2006, p.21).

Um desafio central para as organizacoes sem fins lucrativos [leia-se organizacdes da economia
social] e financiadores jaz em criar uma cultura de accountability/prestacdo de contas em que esta é
construida a partir da missao e propésito da organizacdo e ndo do escrutinio externo (Christensen &
Ebrahim, 2006).

Os mecanismos internos de accountability/prestacdo de contas, como as avaliacoes de desempenho e
05 processos participativos, sdo tdo relevantes quanto os externos (Ebrahim, 2003b).

O simples ato de medir algo causa a sua mudanca (Maddocks, Novkovic & Smit, 2011).

Transparéncia ¢ “a tentativa deliberada de disponibilizar toda a informacéo legalmente divulgavel

- de natureza positiva ou negativa - de uma forma precisa, temporalmente oportuna, equilibrada e
inequivoca, com o propdsito de melhorar a capacidade de raciocinio do publico e responsabilizar as
organizacoes pelas suas acoes, politicas e praticas" (Rawlins, 2009, in Auger, 2014, p.325).

A Transparéncia é “a reputacdo de uma organizacdo para caracteristicas de integridade
organizacional, respeito pelas Partes Interessadas e abertura de comunicacao” (Auger, 2014,
p.330).

"Os conceitos de transparéncia e accountability/prestacdo de contas estdo intimamente ligados:
é suposto que a transparéncia gere accountability" [no sentido de responsabilizacdo] (Fox, 2007,
P.663).

“Né&o por coincidéncia, os termos transparéncia e accountability sdo ambos maledveis e portanto -
convenientemente - podem significar tudo para todos” (Fox, 2007, p.664).

Para explorarmos arelacdo entre transparéncia e accountability/prestacao de contas temos que
distinguir estes dois conceitos, pois um nao gera necessariamente o outro (Fox, 2007).

Os conceitos de transparéncia e accountability/prestacao de contas referem-se a uma ampla gama de
processos, atores e relacoes de poder(Fox, 2007).

As organizacoes podem sentir-se tentadas a “reportar informacao que nio é totalmente
representativa do seu desempenho efetivo” (Hyndman e McConville, 2016, in Cabedo et al., 2018,
p.332), uma vez que a divulgacao voluntaria de informacao permite aos dirigentes das organizacoes
escolherem que tipo de informacédo querem divulgar.

Em relacdo aos doadores e financiadores, hd um receio generalizado de que possam retirar fundos as
organizacoes se os resultados obtidos nao forem ao encontro dos resultados esperados, o que pode
afetar a sua transparéncia no reporte (Cabedo et al., 2018).
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Dimensao (indicador relacionado):
Dimenséo | (1.2 — Misséo, Visao e Valores)

2h50 [ATIVIDADE 2]
6 a 20 pessoas Foco nas N uvens

Descricao
Palavras-chave: Compreender quem é a organizacao, o que faz e com quem, como e para qué o faz, sdo questoes
missao; fundamentais parareorientar e legitimar a sua acao. Esta atividade é uma oportunidade para

visao: estimular um olhar analitico e apropriado sobre a organizacao no presente e no futuro, bem como a
valores. redefinicdo dos valores que norteiam a sua acao.

Objetivos de Aprendizagem

» Promover a partilha de perspetivas sobre o presente e o futuro da organizacéo, assumindo-a como
um processo de aprendizagem organizacional, mobilizador e motivador das pessoas que integram a
organizacao e facilitadora de comunicacdo interna e externa.

e Criar uma base comum, clara e partilhada da missao e da visdo da organizacao que facilite processos
de tomada de decisdo coerentes e com maior autonomia, e consistentes com os valores que regem
aacao organizacional.

Orientacoes

Preparacdo: definir uma pessoa da organizacdo para facilitar a atividade, que deverd Material
ter o cuidado de identificar pessoas com diferentes longevidades, cargos e funcées na
organizacdo para participar na atividade e definir uma ou duas pessoas na organizacao
responsdveis pela facilitacdo da atividade. Como a duracdo da sessdo é longa, considerar
um tempo para o grupo fazer uma pequena pausa.

Antes de comecar, dividir as pessoas participantes em grupos de 4-5 pessoas (adaptar
consoante o numero de participantes) e pedir a cada grupo que defina uma pessoa para
moderar e ser porta-voz.

o Cavalete(s) com bloco de papel
A1 (em alternativa, blocos A4, um
quadro ou folhas de flipchart)

e Marcadores grossos coloridos (se
possivel, uma cor por cada grupo)

o Salaampla (em alternativa, um local
exterior confortével)

Parte 1. Missio (1h20 min.)

1.Tendo em mente que a missdo de uma organizacao define a sua razao de existir e 0 seu compromisso para com a
comunidade, pedir a cada grupo para refletir e debater as seguintes perguntas, registando as perspetivas num bloco de papel
A1, num quadro ou em folhas de flipchart. (30 min.)

* Quem somos?

» Porqué e para qué fazemos o que fazemos?

* Em que areas geograficas atuamos?

» Com quem fazemos?

» Como fazemos? (Filosofia de acao, principios, valores)

» O que fazemos bem?

» Atualmente, o que é que distingue a nossa organizacao de outras? Em que nos diferenciamos?

2. Em plenario, pedir atodos os grupos que partilhem as reflexdes e ideias a que chegaram e as pessoas responsaveis pela
facilitacao vao registando, a vista de todas as pessoas participantes, as partilhas num bloco de papel A1, num quadro ou em
folhas de flipchart. (20 min.)

3. Novamente em grupos, procurar formular uma frase agregadora das ideias partilhadas como proposta de missao da
organizacdo. (15 min.)

4. Coletivamente, a partir das frases elaboradas por cada grupo, trabalhar uma sé frase até ficar estruturada e o grupo sentir
que reflete a organizacdo e a sua razao de existir. (15 min.)

A Missdo deve ser expressa de forma simples, clara, curta, consensual e mobilizadora, para que possa ser facilmente interiorizada e
comunicada, interna e externamente.
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[ATIVIDADE 2]
Foco nas nuvens

Capitulo IV

Parte 2. Visio (50 min.)

5. Em grupo, debater as seguintes perguntas, registando as partilhas efetuadas (20 min.):

» Que mudanca queremos que aconteca na sociedade/comunidade/territério onde trabalhamos
daqgui a 10 anos, através da nossa organizacao?

» Onde queremos que a organizacao esteja daquia 10 anos?
» Se daqui a 10 anos saisse num jornal uma reportagem sobre a nossa organizacéo, qual seria o titulo?

6. Em plenério, pedir a todos os grupos que partilhem as reflexdes e ideias a que chegaram. (10 min.)

7. Em grupo, definir quais sao as ideias mais consensuais e regista-las num bloco de papel A1, num
quadro ou em folhas de flipchart, em forma de frase. (10 min.)

8. Coletivamente, trabalhar a frase até ficar estruturada e o grupo sentir que reflete a organizacdoe a
suavisdo. (10 min.)

A frase deve ser suficientemente clara e motivadora.

Parte 3. Valores (40 min.)

9. De volta aos grupos, e tendo em conta que os valores facilitam a realizacdo da missdo e a
implementacdo das estratégias da organizacao e podem contribuir para a diferenciacao desta, pedir
que pensem nos valores que guiam a acao da organizacao, definindo palavras-chave representativas
dos valores organizacionais. (20 min.)

10. Novamente em plenério, pedir a cada grupo que coloque as suas palavras-chave (cada grupo
com a sua cor) num bloco A1 (ou quadro ou folhas de flipchart). O primeiro grupo devera distribuir
espacialmente as palavras. Os seguintes deverdo colocar as suas palavras novas por escrito. Caso
alguma das suas palavras ja tenha sido escrita, deverdo fazer um circulo a volta. (5 min.)

11. Quando a "nuvem" de palavras/valores estiver construida, pedir a todas as pessoas participantes
que partilhem percecdes a respeito (se se sentem confortaveis, se discordam de alguma(s) palavra(s),
se no global a "nuvem" é representativa dos valores que guiam a acdo da organizacao). (15 min.)

12. No final, convida-se o grande grupo para o "debrief"/balanco da atividade.

No passo 10, como alternativa, poderd ser usado um computador e, apds cada grupo identificar as
palavras-chave representativas dos valores organizacionais, introduzir na plataforma gerada a partir do site
https:/www.mentimeter.com/features/word-cloud e ver a nuvem que é gerada automaticamente. Neste
caso, a facilitacao deverd preparar previamente o template a partir do site.

“Debriefing” / Balango

Em seguida, procura-se recolher feedback sobre o alcance da atividade realizada, convidando o grupo
participante a responder as seguintes questoes (30 min.):

e Sentem que a missao da organizacao se reflete na sua histéria? Em que medida?

» O que vos surpreendeu mais na realizacdo de cada uma das trés partes da atividade?

» Qual foi o maior desafio desta atividade?

» De que forma sentem que esta atividade foi Util para trabalhar, de forma coerente e com maior
autonomia, sabendo/estando conscientes sobre o que se quer alcancar?

Definir um grupo de trabalho responsavel por sistematizar a informacao partilhada e debatida

ao longo da atividade, como exercicio de sintese e com o potencial de alimentar a redefinicdo da

estratégia organizacional, devendo neste caso ser antecedida da Atividade 3.

Referéncias bibliograficas

Conselho Europeu (2020). Compass: Manual for Human Rights Education with Young People [2? edicéo].
Disponivel em: https://www.coe.int/en/web/compass/memory-tags

Jisc (2012). Guide: Defining and articulating your vision, mission and values. Disponivel em https://www.
jisc.ac.uk/full-guide/vision-mission-and-values
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimensao | (1.3 — Origem e Percurso)

2h00 [ATIVIDADE 3]

5220 pessoas Linha da Vida

Descricao
Palavras-chave: O percurso de uma organizacao é marcado, transversalmente, por marcos positivos, negativos e até
historia marcos sem a influéncia ou mudanca esperada, mas que envolveram expectativas e a mobilizacdo de
organizacional; recursos. Por isso, lembrar, partilhar e analisar o caminho da organizacao, identificando e relacionando
missao; 0s seus marcos, os momentos de mudanca(s), os posicionamentos e as aprendizagens, permite uma
legitimidade. apropriagao coletiva da histéria organizacional. Com esta atividade desafiamos a construgao conjunta
da'Linha da Vida/ histéria organizacional, a partir das memorias e das vivéncias de varias pessoas que
sdo parte da organizacao.

Objetivos de Aprendizagem

» Promover uma apropriacao coletiva da historia da organizacao, a partir da partilha individual e da
reflexao conjunta sobre o seu percurso e mudancas ocorridas no tempo.

« |dentificar marcos relevantes (positivos, neutros e negativos) relativos a vida da organizacao.

» Mapear adiversidade de representacdes acerca dos marcos identificados, para uma andlise critica
da acédo da organizacéo.

Orientacoes
Preparacdo: definir uma pessoa da organizacdo para facilitar a atividade, que deverd Material
tero gu:dqdo de identificar pessoas com diferentes longevidades, cargos e funcoes na « 1 rolo de fita-cola larga
organizacdo.
e Uma parede de 10-12 metros (se

Parte 1 (40 min.) necessario, prolongar a partir de um

. . . . . canto dasala; em alternativa, usar
1. Cola-se uma linha na parede da sala, com a identificacdo dos anos de vida da um quadro)

organizacao. Distribuem-se post-its pelas pessoas participantes e marcadores com

aseguinte indicacdo: Verde: marcos positivos; Vermelho: marcos negativos; Preto: * Blocos de post-it

marcos neutros. e Marcadores de cores diferentes (por
exemplo, de cor verde, vermelho e
2. Em modo “livre” e fluido, cada participante identifica (a partir das suas memorias preto)

e vivéncias) marcos importantes (positivos, negativos e neutros) da organizacao
durante o horizonte temporal referido e desloca-se pela sala para colar os post-its
na"Linha da Vida" (5 min.)

Parte 2 (60 min.)

3. Em plenario, cada participante apresenta brevemente os marcos que identificou,
abrindo espaco para questionar e aprofundar perspetivas, e identificar outros
marcos que devem ser acrescentados ou substituidos na "Linha da Vida"

4. No seguimento das partilhas efetuadas, a pessoa que facilita a atividade
procura identificar as maiores ou menores incidéncias e explorar com o grupo
as (des)coincidéncias entre as perspetivas apresentadas, promovendo-se uma
apropriacao de todos da "Linha da Vida" da organizacao.

5. No final, convida-se o grande grupo para o "debrief'/balanco da atividade.
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[ATIVIDADE 3]

Linha da Vida

Capitulo IV

“Debriefing” / Balanco

A partir do debate anterior e para recolher feedback sobre o alcance da atividade realizada, convidar o
grupo participante a responder as seguintes questoes (20 min.):

» Que marcos nao conheciam?

» Que informacdo acharam mais relevante para compreender a realidade atual da organizacao?

» O que vos supreendeu na construcdo da "Linha da Vida" da organizacdo? Porqué?

» Sentem que a missao da organizacao se reflete na sua histoéria? Em que medida?

Definir um grupo de trabalho responsdvel por sistematizar a informacdo partilhada e debatida ao longo da
atividade, como exercicio de sintese e com o potencial de alimentar a redefinicdo da estratégia organizacional
e de a tornar publica e acessivel a todas as Partes Interessadas, no sentido de promover uma apropriacdo
coletiva do percurso da organizacéo. Se for pertinente, poderdo ser desenvolvidas uma versdo interna, e uma
versdo externa, que resumam apenas os marcos do percurso da organizacdo que pretende tornar publicos.

Referéncias bibliograficas

Conselho Europeu (2020). Compass: Manual for Human Rights Education with Young People [27 edicdo].
Disponivel em: https://www.coe.int/en/web/compass/timelines
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimens3o Il (1.3 - Democracia interna)

2h00

[ATIVIDADE 4]

8225 pessoas Nos degraus da Participacao

Descricao

Palavras-chave: O que significa participar? Quais os espacos e os tipos de participacao promovidos pelas OES? Através
degraus de participacao; da corporalizacdo das manifestacdes, na pratica, dos diferentes niveis de participacdo propostos por
tomada de decisao; Sherry Arnstein (1969) — enquadrados em niveis de ndo-participacao, niveis simbolicos ou niveis de
envolvimento de Partes participacao efetiva —propomos uma reflexao critica sobre as praticas organizacionais em torno da
Interessadas. participacao e do envolvimento de Partes Interessadas nos seus processos de tomada de decisao.

Obijetivos de Aprendizagem
» Problematizar os conceitos de participacao e de poder.

» Conhecer e compreender as diferentes operacionalizacoes de vérios niveis de participacio e de
envolvimento de Partes Interessadas, de uma organizacao, em processos de tomada de deciséo.

» Refletir criticamente sobre as praticas organizacionais em torno da participacao e do envolvimento

de Partes Interessadas.

Orientacoes

Preparacdo: identificar uma pessoa da organizacéo para facilitar a atividade.

1. Em plendrio, perguntar as pessoas participantes o que entendem por
"participacdo”. (20 min.)

2. Entregar o diagrama da Escada da Participacao e explicar que este ¢ um modelo
para refletir sobre diferentes modos de participar. Apresentar de forma breve cada
um dos niveis, ou degraus. (10 min.)

3. Dividir as pessoas por 8 grupos e atribuir um nivel a cada grupo. Pedir que
imaginem e encenem uma situacao, de 2-3 minutos, que ilustre o nivel que lhes

foi pedido para representar. Promover o uso de situacoes concretas ou que se
relacionem com a realidade da organizacao, identificando Partes Interessadas e um
cenario concretos. Se ndo for possivel atribuir os 8 niveis por nao haver pessoas
suficientes para formar grupos, criar no minimo 3 grupos, e devera ser atribuido
pelo menos um nivel de cada categoria: Poder dos Cidadaos, Participacao Simbdlica
e Nao-Participacao. (30 min.)

4. Em plenario, convidar os grupos a apresentarem as suas encenacoes. Permitir
questdes ou tempo para comentarios entre as diferentes apresentacées. (30 min.)

5. No final, convidar o grande grupo para o "debrief"/balanco da atividade.

“Debriefing” / Balango

Comecar por uma ronda répida sobre como cada pessoa se sentiu durante a
atividade. De seguida, fazer uma nova ronda de feedback a atividade realizada, a
partir das seguintes questoes (30 min.):

» Para os niveis de ndo participacao ou de participacao simbdlica, como se sentiram
no lugar das pessoas simuladas, em relacao a potenciais obstaculos para chegar
aos degraus cimeiros da escada de participacao? Como se poderiam eliminar
esses obstaculos e aumentar o nivel de participacao?

» Paraos niveis de participacao efetiva, que condicoes seriam necessarias criar na
organizacao, de forma a promover movimentos de subida do nivel de participacao
das Partes Interessadas selecionadas, e nos cenarios identificados? No que diz
respeito aos processos de tomada de decisdo da organizacao, existem outros
cenérios ou Partes Interessadas que poderiam ser tidos em conta na melhoria
dos niveis de participacao, em geral?

= Quais os beneficios de envolver mais Partes Interessadas nos processos de
tomada de decisado da organizacao? E os desafios?

Material

e Salaampla
o Copias dos diagramas da escada

de participacdo (ver verso)
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[ATIVIDADE 4]
Nos degraus da Participacao

Referéncias bibliograficas

Conselho Europeu (2020). Compass: Manual for Human Rights Education with Young People [2° edicdo].
Disponivel em: https://www.coe.int/en/web/compass/on-the-ladder

Fumega, S. (2013). Trajetos de Participacdo de Atores Sociais em Processos de Planeamento Estratégico: o
caso do Programa Rede Social no Concelho de Sintra [Tese de Mestrado]. ISCTE. Lisboa. Disponivel em:

https://repositorio.iscte-iul.pt/handle/10071/7063?mode=full

A Escada da Participacao

8]
Controlo Cidadao

Delegacdo completa de todas as tomadas de
decisdo e acoes.

(7]
3 E delegado algum poder as pessoas.
Delegacao de Poder g gump p Poder dos
: Cidadaos
(6] As pessoas podem comecar a negociar com 0s
P . detentores de poder tradicionais, por exemplo na
arceria gestdo de papéis, responsabilidades e niveis de
controlo.
[5] O ponto de vista das pessoas tem alguma
Apaziguamento influéncia, mas os tradicionais detentores de
poder continuam a tomar as decisoes.
4 . . o ~
[C] It E dada voz as pessoas, mas nao lhes é concedido Pf"rhc’”'?acao
onsulta nenhum poder para levar a cabo as suas decisoes. Simbolica
(3] f o . ,
Inf ~ E dito as pessoas o que vai acontecer, o que esta a
nrormacao acontecer ou o que aconteceu.
(2]
Terapia
Nestes niveis a comunidade é vista como um ator Nao-
passivo. E apenas fornecida alguma informacéo Parﬁcipagéo

(1]
Manipulacao

que pode ser parcial ou imprecisa.

Fonte: Adaptado de Arnstein, S.R. (1969). A ladder of citizen participation (Vol. 35). JAIP e de
Adaptado de Diane Waburton, Participatory Action in the Countryside-A Literature Review

(1997).
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimenséo Il (1.6 — Dialogo e Participacao)

2h40 [ATIVIDADE 5]
6220 pessoas Mapeando o Universo

Descricao

Palavras-chave: Asorganizacoes ndo estdo sozinhas! Através desta atividade propomos um mapeamento coletivo

envolvimento de do universo de Partes Interessadas, internas e externas, da organizacao e reflexao conjunta sobre as
Partes Interessadas; necessidades e objetivos de cada uma, bem como sobre as suas expectativas em torno da pratica de

mecanismos de prestacdo de contas. A partir desta atividade, desafiamos & identificacdo participada dos mecanismos
prestacao de contas; de prestagao de contas adequados e direcionados as especificidades de cada Parte Interessada.
governanca;
capital social; Objetivos de Aprendizagem

sustentabilidade social. ~ . . . .
» Promover uma reflexdo critica e conjunta sobre o papel de diversos tipos de Partes Interessadas

da organizacéo (e.g. publicos-alvo, parceiros, recursos humanos assalariados e voluntarios,
financiadores e doadores), no sentido de valorizar e incorporar o feedback das mesmas e
de operacionalizar mecanismos de prestacao de contas adequados e direcionados as suas
especificidades.

» Reforcar conhecimentos e colocar em didlogo diversas perspetivas sobre a sustentabilidade social e
o capital social da organizacao.

Orientacoes

Nota de apoio concetual: esta atividade teve por base a definicéo de Parte Interessada Material
como "qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou é afetado pelos resultados de
uma organizacdo” (Freeman, 1984, in Wellens & Jegers, 2013, p. 2) e a nocdo de que
"visto que o bom funcionamento de uma organizacdo sem fins lucrativos [ou organizacéo
da economia social] é influenciado pela forma como as relacées com diferentes partes
interessadas sdo geridas, um passo importante na criacao da relacdo é tornar-se consciente
das expectativas em relacdo a governanca de diferentes grupos de partes interessadas. Esta
l6gica é suportada pelo facto de vdrios autores afirmarem que a probabilidade deste tipo ~ * Marcadores de duas cores (1 de

de organizacdo ser percecionada como eficaz aumenta quando esta consegue alinhar as, cada cor por grupo)

possivelmente muito diferentes, expectativas de grupos de partes interessadas com respeito Bloco de post-it

ad boa governacdo" (Abzug & Galaskiewicz, 2001; Balser & McClusky, 2005; Brown, 2005;  « 1 parede livre

Herman & Renz, 2008; Hsieh, 2010; Kilby, 2006; Ospina, Diaz, & O'Sullivan, 2002; Studer Novelos de I3 (1 cor por cada grupo/
& von Schnurbein, 2012 in Wellens & Jegers, 2013, p. 2). PI)

e Folhas A4 (1 a 3 por cadagrupo + 10
folhas)
Folhas ou cartolinas A3 (para dividir

por cada grupo, em alternativa usar
folhas de flipchart)

L]

Preparacdo: definir uma pessoa da organizacdo para facilitar a atividade. No arranque » Tesouras (1 por cada grupo)

da atividade, é importante explicar que o seu objetivo é desenhar um "mapa" das Partes

Interessadas (Pl) da organizacéo (e.g., um ou mais tipos de publicos-alvo, um ou mais tipos de parceiros, recursos humanos
assalariados e voluntdrios, financiadores). Como a duracdo da sesséo é longa, considerar um tempo para o grupo fazer uma pequena
pausa.

Parte 1 (60 min.)
1. Em plenario, durante 20 minutos, debater e identificar tipos de Pl da organizacédo e registar numa folha A4.

2. Dividir as pessoas em tantos grupos quanto o nimero de tipos de Pl da organizacdo definidas no passo anterior, com um
limite de 5 a 6. Se for necessario agrupar, usar o critério da familiaridade (e.g, "Plinternas" e "Pl externas") ou por categorias
especificas (e.g. "publicos-alvo no geral”, "parceiros”, "financiadores”, etc). (5 min.)

3. Dar acada grupo uma folha A3 (ou folha de flipchart) e um marcador e pedir que debatam e registem (por escrito e/ou de
formailustrada) qual o papel que a Pl que representam tem no universo da organizacdo e quais as principais necessidades e
objetivos de cada PI. Pedir para escreverem o nome da Pl que representam no topo da folha e as necessidades e objetivos em
baixo. (15 min.)

4. Em plenario, cada grupo deverd apresentar o seu "cartaz’, com as reflexdes a que chegaram e colar numa parede.
Perguntar se todas as pessoas participantes concorda com as necessidades e os objetivos identificados para cada Pl e
reajustar, coletivamente, em funcdo das perspetivas (convergentes e divergentes do grupo), assinalando as mudancas com
outra cor. (20 min.)

Capitulo IV 81
Celebrando o Percurso: Atividades praticas e recursos



82

[ATIVIDADE 5]
Mapeando o Universo

Capitulo IV

Parte 2 (40 min.)

5. Novamente em grupos, entregar uma folha A4, post-its e um marcador de outra cor e pedir que
reflitam em conjunto sobre quais sao as expectativas de informacao sobre a¢des, processos e/ou
resultados da organizacao de cada PIl, em funcdo das suas necessidades e objetivos, tendo em conta
0 passo anterior. Quando o tempo estiver quase a acabar, pedir aos grupos que priorizem as duas/
trés principais expectativas, que os escrevam em post-its diferentes e que colem junto a cada "cartaz"
representativo de uma PI. (20 min.)

6. Em plendrio e tendo em conta a "montra” de P, identificar e debater diferentes modalidades de
mecanismos de prestacao de contas e escrever uma em cada folha A4. No final, colocar na parede, em
fila, por baixo dos cartazes com as Pl identificadas. (20 min.)

Nota concetual: os mecanismos de prestacdo de contas, segundo Ebrahim (2003a), sdo 1) relatérios, 2)
avaliacées, 3) participacdo, 4) autorregulacdo e 5) auditorias sociais. Para saber mais, consultar as pdginas
26 e 27 deste Manual.

Parte 3 (40 min.)

7.Entregar a cada grupo um novelo de la e uma tesoura. Por ordem, durante 40 minutos no total,
cada grupo vai identificar quais os mecanismos de prestacao de contas que melhor se adequam a

Pl que representam e devem colar um fio de |a entre o cartaz da Pl e a(s) folha(s) A4 referente(s)
ao(s) mecanismo(s) de prestacdo de contas. Passar para o grupo seguinte. Enquanto o grupo debate,
pode pedir apoio, se desejar, aos restantes grupos. Relembrar que o objetivo é promover a reflexao
conjunta sobre os tipos de Pl da organizacao e a forma de as envolver, partilhar informacao e receber
feedback.

8. Quando todos os grupos terminarem de colocar os fios de |a entre o cartaz da Pl e as folhas de
papel A4, convidar o grande grupo para o "debrief'/balanco da atividade, perante o mapa que criaram.

“Debriefing” / Balanco

Em plenario, pedir as pessoas que observem o mapa que criaram e que reflitam sobre as seguintes

questdes (20 min.):

» Como se sentiram ao se colocarem no lugar da Pl que representaram? Qual foi o maior desafio para
identificar as necessidades, objetivos e expectativas?

« Foiféacil chegar a consenso dentro de cada grupo? Quais foram as decisdes que envolveram maiores
discordancias e porqué?
» De que forma este exercicio contribuiu para conhecerem melhor as Pl da organizacao?

» De que forma é que fariam um plano de gestao de partes interessadas PI, na perspetiva da
prestacao de contas, a partir deste mapa?

Nota: este é um exercicio baseado nas percecoes das pessoas da organizacdo sobre as necessidades,
objetivos e expectativas das Pl que compoem o seu universo. Encoraja-se a que esta atividade fomente

a comunicacdo direta com cada Pl para aferir a fidedignidade das caracteristicas intuidas. Sugerimos
uma leitura adicional de uma referéncia bibliogrdfica [https:/www.sciencedirect.com/science/article/abs/
pii/S0263237313000194], sobre formas de comunicacdo e envolvimento de Pl focado num contexto
maioritariamente do norte global [em inglés]

Referéncias bibliograficas

Conselho Europeu (2020). Compass: Manual for Human Rights Education with Young People [27 edicéo].
Disponivel em: https://www.coe.int/en/web/compass/making-links

Wellens, L. & Jegers, M. (2013) Effective governance in nonprofit organizations: A literature
based multiple stakeholder approach. European Management Journal. http://dx.doi.org/10.1016/].
emj.2013.01.007
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planeamento estratégico;

Dimens3o (indicador relacionado):
Dimensao Il (I11.1 — Planeamento Estratégico)

3h00

9 a 15 pessoas (minimo 3 grupos)

Descricao

[ATIVIDADE 6]

Visualizando o futuro

Palavras-chave: No diaadiadas OES ndo ha muitas vezes tempo para (re)pensar a acao organizacional a longo-prazo.

Com esta atividade incentivamos a uma (des)construcao critica e coletiva das areas estratégicas da

analise SWOT; organizacao, a partir das perguntas "Onde Estamos?", "Para onde queremos ir?" e "Como podemos |4

missao. chegar?",

Objetivos de Aprendizagem

» Promover uma reflexdo critica sobre a estratégia atual da organizacdo em conjunto com as suas

Partes Interessadas.

« Construir coletivamente as bases para a redefinicdo da estratégia da organizacdo no seu préximo

ciclo estratégico.

Orientacoes

Esta atividade pode ser feita isoladamente, para apoiar a reflexdo critica sobre a
estratégia da organizacdo, ou pode apoiar o processo de Planeamento estratégico da
organizacdo. Nesse caso, ter presente a Missdo da organizacdo e um Mapa de Partes
Interessadas e suas expectativas, e apresentar ao grupo no inicio da sessdo. Caso estes
ndo estejam definidos, ou precisem de ser revistos, aconselhamos que esta atividade seja
precedida da Atividade 2 — Foco nas nuvens e da Atividade 5 — Mapeando o Universo.

Recomenda-se que se convidem Partes Interessadas externas a organizacdo (publicos-
alvo, entidades parceiras, financiadoras,doadoras, etc.) para a realizacdo do exercicio.

Preparacdo: identificar uma pessoa da organizacéo para facilitar a atividade. Para
melhor preparar a facilitacdo desta atividade, recomendamos a leitura da publicacdo
"Strategic Planning and Strategic Management: What are they and how are they
different?" de Benjamim Crosby (1991) [em inglés]. Como a duracdo da sessdo € longa,
considerar um tempo para o grupo fazer uma pequena pausa.

Parte 1. Onde estamos? (60 min)

Material

e 1 blocode papel Al e cavalete (em
alternativa, fazer uma matriz com
fita-cola colorida numa parede)

Blocos de post-it de 4 cores
diferentes (em alternativa, usar
folhas de papel A4 coloridas
cortadas em 6 e um rolo de fita-cola)

Esferograficas

Folhas papel A4
Rolos de fita-cola

1 Parede livre

1. Pedir as pessoas que se organizem em grupos pequenos, de trés a cinco pessoas. Entregar uma folha A1, 1 bloco de post-it
e esferogréaficas. Pedir-lhes que desenhem uma cruz na folha A1, dividindo em 4 seccdes. Fazer o mesmo no bloco A1 no

cavalete. (10 min.)

2. Informar que vao fazer uma andlise SWOT da organizacdo - refletindo sobre o contexto interno (debilidades e forcas) e o
contexto externo (oportunidades e ameacas), pelo que devem escrever essas palavras em cada um dos campos. (5 min.)

3. Debater sobre cada um dos campos e identificar os aspetos relativos a organizacdo, comecando pelo contexto interno e
passando ao contexto externo. Assim que o grupo chegar a um consenso sobre um aspeto, deverdo escrever num post-it e

colar no respetivo campo até terem 3 a 4 para cada campo. (30 min.)

4. No final do tempo, ou quando todos os grupos terminarem, pedir que, um a um, passem 0s seus post-its para o campo

respetivo no bloco do cavalete/parede.

5. Em grupo, reorganizar os post-its encontrando similaridades e divergéncias, de modo a chegar a uma analise final que seja

consensual. Se o grupo decidir, podem retirar-se post-its. (15 min.)

Parte 2. Para onde queremos ir? (45 min.)

6. Distribuir folhas A4 pelos grupos e pedir a cada um paraidentificar e debater questdes estratégicas para a organizacao.
Neste momento, apresentar a Missdo e o Mapa de Partes Interessadas e suas expectativas para que os grupos tenham esta

informacdo em mente quando definirem as questdes estratégicas. (20 min.)

Capitulo IV 83
Celebrando o Percurso: Atividades praticas e recursos



84

[ATIVIDADE 6]
Visualizando o futuro

Capitulo IV

7. Do conjunto de questoes identificadas, consensualizar 3 a 5 e pedir para escreverem numa folha A4
(uma questao por folha). Estas podem estar relacionadas com a missdo da organizacao, a sua gestao

e 0s servicos que providencia, os seus destinatarios, financiamento, gestao, ou relacao com Partes
Interessadas; se a organizacao nao puder fazer nada em relacao a uma questao que seja identificada,
nao deve ser considerada (Crosby, 1991). (5 min.)

8. Novamente em plenario, repetir o mesmo processo de colocacao das folhas na parede e
agrupamento por familiaridade e consenso de grupo, conforme a Parte 1 da atividade. (15 min.)

9. Quando o grupo chegar a um consenso sobre as questoes estratégicas, pedir que definam
prioridades - baixa, média e alta e que reorganizem as folhas na parede de acordo com esta
priorizacao. (5 min.)

Parte 3. Como podemos la chegar? (45 min.)

10. Continuando em plendrio, debater, ponto a ponto, comecando pelas questdes mais prioritarias
até as questoes menos prioritarias, que estratégias podem ser postas em prética para resolver as
questoes identificadas na Parte 2 da atividade.

Questoes orientadoras, para apoiar a selecao da melhor estratégia para cada questdo em funcao da

sua viabilidade, praticalidade e conveniéncia (Croshy, 1991):

« épossivel implementar a estratégia do ponto de vista pratico, considerando os recursos da
organizacao, ao longo do tempo?

 aestratégia é sustentavel e flexivel a mudancas de contexto?

» aestratégia é compativel com o cumprimento da missdo da organizacao e os seus objetivos, bem
como os de entidades parceiras?

e aimplementacao da estratégia serd bem recebida pelas pessoas a quem se destina a acdo da
organizacao? Como afetara as suas Partes Interessadas?

11. Sempre que se chegar a um consenso sobre a estratégia, deve-se escrever numa nova folha de
papel e colocar imediatamente ao lado da questdo. Fazer isto para todas as questoes.

12. No final, convida-se o grande grupo para o "debrief"/balanco da atividade.

A partir daqui, a organizacao pode avancar para a definicdo de Planos de Acdo, contando com estes
preciosos contributos da sua equipa (e comunidade alargada)!

“Debriefing” / Balango

Comecar por dar os parabéns pelo trabalho desenvolvido! Fazer uma ronda rapida sobre como cada
pessoa se sentiu durante a atividade e sobre o processo coletivo de decisao e, em seguida, fazer uma
nova ronda de feedback a atividade realizada, a partir das seguintes questoes (30 min.):

» Qual foi a parte mais facil e a mais dificil da atividade? Porqué?

» Como potenciar este exercicio para o desenho de um Plano Estratégico da organizacao? Que
desafios existem para a sua materializacao?

» O que aprenderam com esta atividade que ndo tinham nocao anteriormente?
» Por que é importante a gestdo estratégica de uma organizacéo?

Referéncias bibliograficas

Conselho Europeu (2020). Compass: Manual for Human Rights Education with Young People [27 edicéo].
Disponivel em: https://www.coe.int/en/web/compass/path-to-equality-land

Crosby, B. (1991). Strategic Planning and Strategic Management: What are they and how are
they different? IPC Technical Notes No.1. Disponivel em: http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/
download?doi=10.1.1.200.3213&rep=rep1&type=pdf
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimensao Il (111.3 — Cumprimento da Missao)

2h30

[ATIVIDADE 7]

5 220 pessoas Painel coletivo

Descricao

Palavras-chave: Na agitacdo do dia a dia da organizacao, até que ponto desenvolvemos uma acéo pertinente e
missao; coerente com a missao organizacional? Em que medida a missdo da organizacdo esté refletida
legitimidade; no trabalho desenvolvido pela organizacao? A partir desta atividade convidamos a uma anélise
aprendizagem critica sobre o (ndo) cumprimento da missdo organizacional, enquanto processo com potencial de

organizacional. apropriacdo coletiva e de aprendizagem organizacional.

Obijetivos de Aprendizagem

» Problematizar a acdo da organizacao relativamente ao cumprimento da sua missdo, numa logica de

legitimidade organizacional.

» Promover uma analise critica sobre a missdo da organizacao, enquanto processo com potencial de

apropriacao coletiva e de aprendizagem organizacional.

Orientacoes

Preparacdo: identificar uma pessoa da organizacdo para facilitar a atividade, que deve
preparar antecipadamente a projecdo da frase referente a missdo da organizacao e as
logisticas associadas a projecado.

1. Pedir ao grupo para se juntar no centro da sala, e construir um painel sobre o
trabalho desenvolvido pela organizacao nos Ultimos anos. (20 min.) Cada pessoa
¢ desafiada aregistar as suas ideias/contributos, de forma livre, no quadro ou em
folhas A3 (ou de flipchart) coladas numa parede.

2. Dividir o grupo de participantes em grupos mais pequenos (4 a 5 pessoas),
projetar a missao da organizacao no quadro ou numa parede, e pedir a cada grupo
para eleger uma pessoa representante do seu grupo. (10 min.)

3. Os grupos devem confrontar o registo efetuado no Passo 1 com afrase da

missdo projetada, a partir das seguintes perguntas (40 min.):

» O trabalho que desenvolvemos contribui para o cumprimento da missao organi-
zacional? Em que medida?

» Por que fazemos o que fazemos?

* O quenao esta aser feito? Porqué?

» O que precisamos de mudar? Como podemos fazé-lo?

» O que precisamos de reforcar? Porqué?

Distribuir folhas A3 (ou de flipchart) pelos grupos para registarem, de forma escrita ou
grdfica, o seu debate.

4. Em plenario, cada representante dos grupos partilha, com recurso ao registo
escrito ou grafico efetuado, a reflexdo e o debate gerado. (30 min.)

5. Convidar o grande grupo para voltar ao registo efetuado no Passo 1 e assinalar,
de forma clara e objetiva, as principais ideias/perspetivas resultantes da partilha
efetuada no Passo 4. Trata-se de confrontar a acdo da organizacao com o
mapeamento construido, de forma critica e em conjunto, pelos participantes
sobre o que é necessario ajustar ou reforcar para cumprir a missao organizacional,
promotora de uma apropriacdo coletiva da mesma. (20 min.)

6. No final, convidar o grande grupo para o "debrief"/balanco da atividade.

Material

e Projetor ligado a um computador

(em alternativa, escrever a missao
daorganizacdo em letra legivel para
0 grupo)

Quadro (em alternativa, folhas A3 ou
de flipchart)

Bloco de folhas A3

Marcadores coloridos (uma cor por
grupo)

Fita-cola

1 Parede livre
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[ATIVIDADE 7]
Painel coletivo

“Debriefing” / Balanco

A partir do debate anterior e para recolher feedback sobre o alcance da atividade realizada, convidar o
grupo participante a responder as seguintes questoes (30 min.):

« Foidesafiante fazer o registo do trabalho desenvolvido pela organizacao? Porqué?

» Como caracterizam o processo de discussao em pequenos grupos, tendo em conta o confronto do
registo com a misséo projetada? Sentiram alguma inquietacao? Porqué?

» Na partilha alargada, que perspetivas e/ou posicionamentos vos surpreenderam? Porqué?

» Em que medida esta atividade pode alimentar um debate interno mais alargado sobre a acao

desenvolvida pela organizacao e o processo de tomada de decisoes em prol do cumprimento da
missao organizacional?

» Que aprendizagens retiram desta atividade para o vosso quotidiano organizacional?
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimens3o IV (V.3 — Fontes de Financiamento)

1h00 [ATIVIDADE 8]
5a 20 pessoas onde me pOSiCiOHO?

Descricao

Palavras-chave: Perante uma situacdo de fragilidade financeira, como se posicionam as OES relativamente as possiveis
fontes de fontes de financiamento? Com esta atividade convidamos a reflexao e ao debate sobre os desafios das
financiamento; fontes de financiamento da organizacao, reconhecendo diferentes posicionamentos e promovendo
missao. uma identificacdo critica, conjunta e coerente dos respetivos constrangimentos e potencialidades
tendo em conta a missao organizacional.

Obijetivos de Aprendizagem

» Refletir e debater sobre os desafios da organizacdo em torno das suas fontes de financiamento e
identificar, em conjunto, constrangimentos e potencialidades - caminhos e recursos necessarios.

» Reconhecer e promover um didlogo critico e construtivo perante diferentes posicionamentos em
torno das fontes de financiamento.

Orientacoes

Preparacdo: identificar uma pessoa da organizacdo para facilitar a atividade, que deverd Material

preparar an.tecipqdamente vdrias frases (miﬁimo 10) relacionadas com a temdtica das « 2 Cartazes/Folhas Ad

Fontes de Financiamento das OES e colar dois cartazes - num escreve-se "CONCORDQ" ]

e no outro "NAO CONCORDO" - em paredes opostas de uma sala espacosa (adaptar ‘ Fglhas A3 (em alternativa, folhas de

caso queiram fazer a atividade num espaco exterior). No verso desta Ficha, poderd flipchart ou um quadro)

encontrar sugestées de frases a utilizar neste exercicio, que podem ser adaptadas a ¢ 1 Marcador de uma cor

realidade da organizacdo. e Fita-cola ou bostik

1. Pede-se ao grupo para se juntar no centro da sala. (5 min.) + Duas parede.s numa sala copacosa
(em alternativa, um espaco exterior)

2. A pessoa que facilitar a atividade |é as afirmacoes/frases e a cada afirmacao, os

membros da organizacao que participam na atividade tém de se deslocar na sala de

acordo com o seu posicionamento. Quem nao tiver opinido formada fica no meio da

sala. (5 min.)

3. A cadaronda de afirmacoes, as pessoas participantes apresentam, brevemente,
0s seus argumentos relativamente ao posicionamento em questao, tentando
convencer os outros a mudarem de lado. (30 min.)

4. Em plenario, debate-se o exercicio relacionando com a teméatica da atividade e
sistematizam-se as ideias convergentes e divergentes em folhas de flipchart ou
num quadro. (20 min.)

5. No final, convida-se o grande grupo para o "debrief'/balanco da atividade.

“Debriefing” / Balanco

A partir do debate anterior e para recolher feedback sobre o alcance da atividade realizada, convidar o grupo participante a
responder as seguintes questdes (20 min.):

« Como se sentiram durante a atividade?

« Tiveramdificuldade em assumir posicionamentos relativamente a algumas afirmacoes/frases? Porqué?

» Que posicionamentos das pessoas participantes vos surpreenderam? Porqué?

» Em que medida esta atividade pode alimentar um debate interno mais alargado na tomada de decisoes relativas a tematica
do financiamento da organizacao?

O debate e a respetiva sintese poderdo alimentar um debate interno mais alargado na tomada de decisoes relativas a temdtica do
financiamento da organizacdo e a sua correspondéncia com a missao organizacional.

Para aprofundar a reflexdo critica sobre o tema da sustentabilidade financeira da organizacdo, esta atividade pode ser seguida, numa
ou mais sessoes, da Atividade 9 — Tertulias a fundo.
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Capitulo IV

[ATIVIDADE 8]
Onde me posiciono?

Referéncias bibliograficas

Bray, I. (s.d.) Nonprofit Gifts: When Strings Are Attached. NOLO. Disponivel em: https://www.nolo.com/
legal-encyclopedia/nonprofit-gifts-when-strings-attached-32421.html|

Conselho Europeu (2020). Compass: Manual for Human Rights Education with Young People [2? edicéo].
Disponivel em: https://www.coe.int/en/web/compass/where-do-you-stand-

Hager, M. & Hung, C. (2020). Is Diversification of Revenue Good for Nonprofit Financial Health?. Non
Profit Quarterly. Disponivel em: https://nonprofitquarterly.org/is-diversification-of-revenue-good-for-
nonprofit-financial-health/

Lesley University (s.d). Ethical Considerations for Nonprofit Fundraising. Disponivel em: https://lesley.
edu/article/ethical-considerations-for-non-profit-fundraising

National Council of Nonprofits (s.d.) Ethical Fundraising. Disponivel em: https:/www.
councilofnonprofits.org/tools-resources/ethical-fundraising

Propostas de frases para discussao

Deve-se dar sempre o devido reconhecimento as pessoas ou entidades financiadoras, incluindo
um agradecimento personalizado e a inclusao nos canais de comunicacao da organizacao, como o
website.

Uma organizacdo deve aceitar qualquer doacdo ou financiamento, mesmo que ndo se enquadre nas
suas necessidades imediatas nem seja coerente com a sua missao.

Mesmo que uma pessoa ou entidade ceda fundos ou bens a uma organizacao, ndo tem o direito de
determinar o fim a que se destinam ou como sao usados.

Uma boa estratégia para angariar fundos € dar uma comissao a quem conseguir que pessoas ou
entidades financiadoras contribuam para a organizacao.

Nao é prioritario orcamentar as atividades e despesas relacionadas com a angariacao de fundos, esta
pode ser feita de forma "ad-hoc" por todas as pessoas que trabalham na organizacéo.

Deve-se aceitar todas as doacdes mesmo que tenham condicdes dificeis de cumprir pela organizacéo.

E obrigatério respeitar as intencées de doadores ou financiadores para que disponibilizem os seus
fundos.

As boas intencoes de uma organizacdo sdo mais importantes do que a sua capacidade de gerir os
fundos que recebe de doadores e/ou financiadores.

Nao é obrigatério que as entidades financiadoras partilhem os mesmos valores da organizacao.

E possivel gerir favoravelmente os riscos reputacionais que podem advir do facto da organizacdo
aceitar fundos de alguns tipos de financiadores.

E melhor ndo ter demasiadas fontes de financiamento, uma vez que estas levam a maiores desafios
gestionarios, custos administrativos e podem dificultar a operacionalidade da organizacao.

Varias fontes de financiamento permitem que as organizacoes tenham mais autonomia na definicao
da sua acéo e maior flexibilidade perante imprevistos.
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimens3o IV (V.3 — Fontes de Financiamento)

2h35 [ATIVIDADE 9]
6 220 pessoas Tertulias a fundo

Descricao

Palavras-chave: Uma das preocupacoes das OES reside no financiamento da sua acdo. Que fundos angariar e que
captacao de fundos; estratégias operacionalizar? Através desta atividade promovemos a identificacao de potenciais fontes
sustentabilidade de financiamentos (publicos e privados) e o desenvolvimento colaborativo de um conjunto de acoes e
financeira; metas, definidas num horizonte temporal, para pér em pratica uma estratégia de captacdo de fundos.
financiamento.

Objetivos de Aprendizagem

» Promover a reflexao critica e participada sobre a estratégia de financiamento/captacao de fundos
da organizacao.

» Estabelecer bases para um plano de angariacao de fundos, que contribua para a sustentabilidade
financeira da organizacao."

Orientacoes

Preparacdo: definir uma pessoa da organizacdo para facilitar a atividade, que deverd Material
ter o cuidado de identificar pessoas com diferentes longevidades, cargos e funcoes na
organizacdo para participar na atividade. Como a duracdo da sessdo é longa, considerar
um tempo para o grupo fazer uma pequena pausa.

e Mesas (uma por cada grupo)

Folhas A3 (em alternativa, folhas de

flipchart)
Parte 1. Emergir de possibilidades (65 min.) « Marcadores
1. Dividir as pessoas participantes em 3 grupos. Pedir a cada grupo que nomeie * Fita-cola ou bostik
uma pessoa anfitrid da mesa. Entregar a essa pessoa folhas A3 (ou de flipchart) e o 1 Paredelivre (em alternativa,
marcadores. (5 min.) quadro)

2. Lancar a pergunta A para os grupos debaterem. A pessoa anfitria devera registar as principais ideias debatidas no grupo,
na folha A3 (ou de flipchart), uma estratégia/fonte por cada folha. Ao fim desse tempo, as pessoas da mesa levantam-se e
trocam de mesa, ficando apenas a pessoa anfitria. (20 min.)

3. A pessoa anfitria dé as boas vindas as novas pessoas a mesa e faz uma pequeno sumario das ideias debatidas com o grupo
anterior. A seguir, é lancada a pergunta B, para um novo debate. (20 min.)

4. Repete-se 0 passo anterior para a pergunta C. (20 min.)
Perguntas:

A. Que estratégias/fontes de financiamento (publicos e privados) é que nunca usdmos e que poderiam ser Uteis para
alavancar projetos ou atividades atuais da organizacio?

B. A que fontes recorremos no passado que foram eficazes e adaptadas a organizacdo mas que por algum motivo,
deixamos de o fazer?

C. Imaginem a organizacao daqui a 10 anos. Quais seriam idealmente as fontes de financiamento que apoiariam os
projetos/atividades da organizacao?

Parte 2. Plano de acdo (60 min.)
5. Cada pessoa anfitria coloca as folhas A3 (ou de flipchart) na parede, agrupadas por pergunta (A, B e C). (5 min.)

6. Em plenario, o grupo debate e consensualiza quais as fontes de financiamento mais viaveis ou adaptadas ao contexto
presente e futuro da organizacdo. (15 min.)

7.Comrecurso a folhas A3 (ou de flipchart), séo tracadas acoes e metas para cada fonte de financiamento, e o devido
enquadramento temporal/calendarizacao, com o proposito de esbocar um plano de angariacao de fundos. (40 min.)

8. No final, convidar o grande grupo para o "debrief"/balanco da atividade.
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[ATIVIDADE 9]
Tertulias a fundo

“Debriefing” / Balanco

Em plenério, pedir as pessoas que reflitam sobre a atividade, a partir das seguintes perguntas (30
min.):

« Como funcionaram os grupos? Quais as vantagens de mudar de mesa para cada ronda de
perguntas?

» Como se sentiram as pessoas anfitrias?
» Tiveramdificuldade em pensar em novas opcoes de fontes de financiamento? Porqué?

» Como foi o processo de estabelecer acoes e metas para as possibilidades de fontes de
financiamento identificadas?

» Que aprendizagens retiram desta atividade?

Para aprofundar a reflexdo critica sobre o tema da sustentabilidade financeira da organizacdo, esta atividade
pode ser precedida, numa ou mais sessoes, da Atividade 8 — Onde me posiciono?.
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimensao V (V.1 — Diversidade, Equidade e Inclusdo)

2h15 [ATIVIDADE 10] A1 0
4220 pessoas Confrontando discriminagoes

Descricao
Palavras-chave: Cada pessoatem varias identidades dentro de si, que ndo sao estéaticas, que nos tornam singulares
diversidade; igualdade; e que se transformam na relacdo com os outros. Neste contexto de diversidade identitaria, como
equidade; inclusao; nos relacionamos com a diferenca? Em que medida a diversidade é assumida como um obstaculo
esteredtipos; ao funcionamento de uma organizacao? A partir desta atividade, as pessoas da organizacao sao
discriminacoes; convidadas a refletir sobre a diversidade no contexto da organizacao, sobre riscos de veiculacao
mecanismos de de estereotipos que geram discriminacoes e sobre o ambiente organizacional que desejam criar,
dentncia; cultura visualizando mecanismos para o reporte de situacoes discriminatorias e a criagdo de uma cultura
organizacional. organizacional que promova a confianca e a seguranca de quem denuncia, e a adequada resolucédo de
problemas.

Objetivos de Aprendizagem

» Problematizar os conceitos de diversidade, igualdade, equidade e inclusao.

« |dentificar e compreender as origens dos esteredtipos e de que forma conduzem a discriminacoes,
enquadrando-as no contexto da organizacao.

» Refletir criticamente sobre os mecanismos organizacionais para combate as discriminacoes,
comecando pela gestao de denulincias.

Orientacoes

Preparacdo: identificar uma pessoa da organizacdo para facilitar a atividade. Esta Material
atividade desenvolve-se em duas partes: na primeira parte convida-se a um debate sobre
um ambiente organizacional promotor de diversidade e inclusdo e na segunda parte, sdo
identificados e consensualizados mecanismos para lidar com potenciais discriminacoes
que possam existir ou ocorrer no seio da organizacdo e para criar um espaco seguro e

e Folhas A3 (em alternativa, folhas de
flipchart ou quadro)

e Marcadores de vérias cores

de confianca para sinalizar discriminacées (relacionadas quer com Partes Interessadas * Fita-cola ou bostik
internas quer externas). e Parede (em alternativa, cavalete ou
quadro)

Selecdo de participantes: assegurar a maior diversidade possivel do grupo de
participantes (ao nivel da identidade e expressdo de género, idade, percecdo racial e
étnica, nacionalidade, capacidade funcional, orientacdo sexual e posicdo dentro da
organizacdo).

Parte 1. Confrontar percecdes e (re)conhecer a realidade da nossa organizacio (45 min.)

1. Comecar com uma breve discussao sobre o que as pessoas entendem por "diversidade", "igualdade", "equidade" e

"inclusao". Considerar que existem cruzamentos de fatores de discriminacao, que podem ser cumulativos e criar camadas de
estereodtipos que sao a base das discriminacoes.

2. Em plenario, definir quais os fatores de discriminacao mais presentes no contexto do universo alargado da organizacao
(Partes Interessadas internas e externas). Considerar: classe social, idade, nacionalidade, situacdo familiar, género,
racializacao e etnia, orientacdo sexual, identidade e expressao de género, caracteristicas sexuais, deficiéncia, etc.

3. Dividir o grande grupo em grupos mais pequenos, de 4 a 5 pessoas, e pedir que identifiqguem uma pessoa representante
do grupo. Distribuir as caracteristicas identificadas pelos grupos e pedir-lhes que reflitam sobre o impacto de cada fator de
discriminacao em relacao a populacao maioritaria, perante:

e acesso aeducacao

e acesso asaude

« dificuldades financeiras

» condicoes habitacionais

» respeito pela lingua, religido, cultura e celebracdes préprias pela sociedade em geral

» reconhecimento do valor das opinides e perspetivas sobre questdes sociais e politicas

« risco de sofrer violéncia policial

« facilidade de pedir apoio e ajuda se precisar

 sentir valorizacdo pela sociedade em geral

« discriminacado pelasuaorigem

» possibilidade de fazer férias

» fazer programas sociais e culturais, pelo menos duas vezes por més
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[ATIVIDADE 10]
Confrontando discriminacoes

confianca no futuro

acesso a profissao desejada

risco de sofrer assédio ou violéncia nas ruas, ou nas redes sociais ou meios de comunicacao social
acesso ao voto

receio pelo futuro da sua descendéncia, se a tiver

e aquisicao de vestuario

e acesso ainternet

» representacao positiva ou negativa nosmeios de comunicacao social, cinema, publicidade, etc.

Distribuir folhas A3 (ou de flipchart) e marcadores coloridos pelos grupos para que escrevam, ou representem graficamente, as
principais ideias geradas no e pelo grupo, e quando terminarem, pedir que colem os seus "retratos" numa parede.

4. \Voltar ao plenério e pedir as pessoas representantes de cada grupo que partilhem as suas reflexdes. Sistematizar as ideias-
chave em folhas A3 (ou de flipchart ou num quadro) a vista de todas as pessoas participantes.

Parte 2. Contribuir para a criacdo de um espaco seguro e de mecanismos para combater discriminacées (60 min.)

5. Em plenario, identificar e debater sobre os mecanismos existentes na organizacdo para gerir queixas de Partes
Interessadas internas e externas perante discriminacoes. Informar que o Artigo 26° da Constituicdo da Republica
Portuguesa afirma que "[a] todos sdo reconhecidos os direitos a identidade pessoal, ao desenvolvimento da personalidade,
a capacidade civil, a cidadania, ao bom nome e reputacao, a imagem, a palavra, a reserva da intimidade da vida privada e
familiar e a protecéo legal contra quaisquer formas de discriminacao.”

6. Pedir as pessoas que regressem aos seus grupos e que revejam como estes procedimentos se processam e que
identifiqguem potenciais obstaculos e problemas no fluxo de tratamento das queixas. Registar as diferentes perspetivas e as
ideias-chave em folhas A3 (ou de flipchart).

7.0 passo seguinte dependerd se ha ou nao mecanismos instituidos pela organizacao para tratamento de queixas/denuncias.
Se nao existirem, os grupos deverao debater e desenvolver ideias de possiveis mecanismos e procedimentos. Se existirem
mas nao forem eficazes, o grupo devera propor alteracoes para lidar com os problemas assinalados no passo anterior.

8. Voltar ao plenario e pedir aos grupos que partilhem as suas reflexdes e propostas. Consensualizar quais os procedimentos
que poderiam ser desenvolvidos e estabelecer um grupo de trabalho e uma janela temporal para elaborar propostas
concretas a apresentar a Direcao da organizacao, caso nao esteja a participar qualquer membro da Direcao. Sistematizar as
ideias-chave em folhas A3 (ou de flipchart ou num quadro) a vista de todas as pessoas participantes, como produto da Parte
2 da Atividade.

9. Convidar para o "debrief"/balanco da atividade.

“Debriefing” / Balanco

A partir do debate anterior e para recolher feedback sobre o alcance da atividade realizada, convidar o grupo participante a
responder as seguintes questdes (30 min.):

» O que sentiram durante a atividade? Porqué?

» Qualfoi o fator de discriminacao mais dificil de compreender, a luz dos conhecimentos pessoais ou da informacao
disponivel dominante?

» De que esteredtipos pessoais tomaram consciéncia com esta atividade?
» De forma geral, o que é preciso mudar para se chegar a uma sociedade mais equitativa?

» As medidas ou politicas de discriminacao positiva podem ser justificadas a curto-médio prazo, para despoletar mais
igualdade?

« O que é necessario que aconteca para criar espacos seguros aos grupos minoritarios e em desvantagem para que possam
reclamar os seus direitos?

» Por que é que as estruturas organizacionais, no geral, ndo estao adaptadas a uma maior diversidade no seio das suas Partes
Interessadas? O que precisa de mudar? Qual é o meu papel nesse processo de mudanca?

Referéncias bibliograficas

Conselho Europeu (2020). Compass: Manual for Human Rights Education with Young People [27 edicdo]. Disponivel em: https://
www.coe.int/en/web/compass/let-every-voice-be-heard

Conselho Europeu (2020). Compass: Manual for Human Rights Education with Young People [2? edicédo]. Disponivel em: https://
www.coe.int/en/web/compass/take-a-step-forward
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimensio V (V.4 — Formas Inovadoras de
Organizacao de Trabalho)

2h15 [ATIVIDADE 11]
10 pessoas (max.) Circulo Mégico
Descricao

Palavras-chave: Asnossas vidas pautam-se por vérias dimensdes que nem sempre coexistem de forma conciliada
conciliacao davida- num contexto organizacional. Em que medida a conciliacao das diversas esferas da nossa vida
trabalho; é condicionada pelo género? Com esta atividade convidamos a identificacdo dos problemas de
igualdade de género; conciliacdo entre a vida profissional, familiar, pessoal e civica que ocorrem na organizacao, sob uma
sustentabilidade social. perspetiva de género. De igual modo, promove uma reflexdo conjunta sobre (estratégias de) respostas
inovadoras.

Objetivos de Aprendizagem

« |dentificar e debater os desafios e as possibilidades a conciliacao entre a vida profissional, familiar,
pessoal e civica dos recursos humanos em regime assalariado da organizacao.

« Compreender estes desafios, numa perspetiva de género.

» Refletir sobre a igualdade de género e sobre a sustentabilidade social da organizacao.

Orientacodes

Preparacdo: identificar uma pessoa da organizacao para facilitar a atividade. Selecdo Material

d/e parhc.lpan.tes: assegurar a maior /d/\/erSI.dade poss:veINdo grupo Eje parhc:p.ante.s (ao « Folhas A6 (1 Ad dividido em 4)

nivel da identidade e expressdo de género, idade, percecdo racial e étnica, nacionalidade, | ta dor i q

capacidade funcional, orientacdo sexual e posicdo dentro da organizacdo) ¢ Cat_m:f . r:arca orino por cada
participante

Parte 1. Desafios diarios (45 min.) « 1 bloco de notas por cada

1. Pedir as pessoas que se sentem em circulo. participante

2. Dstribuir 3 folhas de papel e uma caneta por cada pessoa do grupo. Em grupo, * 1 chapéu ou saco opaco

fazer um levantamento de problemas de conciliacio entre a vida profissional, * Salaampla (em alternativa, um local
familiar e pessoal, que j& tenham existido ou ndo, pessoalmente ou ndo, dentro da exterior confortavel)"
organizacao.

3. Cada pessoa que identificar um problema, escreve-o numa folha de papel, dobra

afolhaem quatro e coloca-a no chapéu ou saco. Continuar até todas as pessoas terem identificado pelo menos um problema.

Palavras-chave para apoiar o grupo a identificar problemas - parentalidade (nas suas diferentes fases); igualdade de género; cuidado a
dependentes (ascendentes ou descendentes); satide mental.

Parte 2. Visualizando (estratégias de) respostas (60 min.)

4. Mantendo-se em circulo, passar o chapéu/saco em roda pelo grupo. Pedir a cada pessoa, que na sua vez, sem olhar, retire
um papel do chapéu/saco.

5. As pessoas tém 5 minutos para, individualmente, se prepararem para falar sem parar durante um minuto sobre uma
(estratégia de) resposta para o problema que retiraram do chapéu/saco. As regras sao: falar sem hesitacdo e sem repeticoes.
Podem tirar notas durante a preparacao, para estruturar a resposta.

6. Em volta do circulo, pedir a cada pessoa para, a vez, fazer o seu "discurso”.

7. Apos cada "discurso”, deixar 2 a 3 minutos para breves comentarios. Se as pessoas tiverem muito a dizer, ¢ importante
tomar nota do tépico e combinar voltar ao assunto no fim. O objetivo é fomentar a troca rapida de ideias.

8. Quando todas as pessoas tiverem falado, volte atras e termine alguma discussao que tenha ficado pendente.

9. Convidar o "debrief"/balanco da atividade.

Se um objetivo adicional desta atividade for estabelecer colaborativamente as bases para a definicdo de uma politica da organizacdo
neste ambito, definir em conjunto uma ou mais pessoas para registar todas as (estratégias de) respostas para os problemas que
surgiram durante sessdo.
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[ATIVIDADE 11]
Circulo Magico

“Debriefing” / Balanco

Em plendrio, questionar de forma geral o grupo sobre as diferentes partes da atividade, passando
pelos assuntos/problemas que foram levantados/identificados e sumarizando as (estratégias

de) respostas preconizadas. Em seguida, promover uma reflexao conjunta a partir das seguintes
perguntas (30 min.):

« Foiféacil ou dificil identificar problemas? Porqué?

» Sentem que o0 vosso género tornou a atividade mais desafiante? Porqué?

» Tiveram alguma dificuldade perante o problema que retiraram do chapéu/saco? Porqué?

« Foi dificil falar sem parar sobre as (estratégias/propostas de) respostas e apresentar a vossa argu-
mentacao apenas num minuto?

e Aorganizacao ja implementa alguma das medidas que foram referidas como respostas?

Para aprofundamento do tema, propor a leitura complementar do "Guia Prdtico para a implementacdo e

certificacdo daNorma Portuguesa4552:2016" disponivelem https://rederso.pt/2019/06/29/guia-pratico-
para-a-implementacao-e-certificacao-da-np-45522016/

Referéncias bibliograficas

Comissao para a Cidadania e para Igualdade de Género. Estratégia Nacional para a Igualdade e a
Ndo Discriminacao 2018-2030. Disponivel em: https://www.cig.gov.pt/estrategia-nacional-para-a-
igualdade-e-a-nao-discriminacao-2018-2030-portugal-igual/

Conselho Europeu (2020). Compass: Manual for Human Rights Education with Young People [2? edicdo].
Disponivel em: https://www.coe.int/en/web/compass/just-a-minute
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimensao VI (V1.2 — Sistematizacido de Aprendizagens)

2h00

[ATIVIDADE 12]

5 210 pessoas” Livro dos Erros Aprendentes

* Para alcancar um maior nimero de pessoas da organizacdo, podem ser promovidas varias sessoes.

Descricao

Palavras-chave: Em termos gerais, percecionamos o erro como um problema e, portanto, como algo a esconder e
aprendizagem aesquecer sem grande ou qualquer questionamento. Assim sendo, até que ponto as organizacoes
organizacional; aprendem com os seus erros, problematizando as suas praticas organizacionais, gestionarias e
desempenho; de intervencao? A partir desta atividade procuramos promover uma reflexao critica, individual e
sistematizacao de conjunta, sobre a importancia da sistematizacao de experiéncias e da identificacdo do erro como
experiencias; erro. oportunidade de aprendizagem pessoal, interpessoal e organizacional. As partilhas e os dialogos em
torno dos erros e das aprendizagens sao compilados num dossier — O Livro dos Erros Aprendentes
— numa logica de construcao conjunta, em prol de uma apropriacédo coletiva e com potencial de

transformacao organizacional.

Objetivos de Aprendizagem

» Refletir criticamente sobre as percecdes do erro, no contexto organizacional.

» Problematizar a sistematizacao de experiéncias como processo de aprendizagem e de

transformacao pessoal, interpessoal e organizacional.

Orientacoes

Preparacdo: Deve ser definida uma pessoa na organizacdo responsdvel pela facilitacdo
da atividade. A realizacdo da atividade requer a recolha antecipada de revistas/jornais.

1. Inicialmente, pedir a cada pessoa para refletir, identificar e registar numa folha
A4, com recurso aos marcadores coloridos e as revistas/jornais, um ou mais erros
que ocorreram em projetos ou atividades em que tenha estado envolvida. Para
além da escrita, pode ser incentivado o recurso ao desenho ou a outras formas de
representacao grafica. (10 min.)

2. Em seguida, a partir do passo 1, pedir para desenharem trés tracos a sair do(s)
erro(s) escrito(s) ou graficamente representado(s). A frente do primeiro traco, as
pessoas participantes devem identificar as consequéncias do(s) erro(s) registado(s);
o segundo traco corresponde ao que fizeram ou nao fizeram para lhe(s) dar
resposta e junto ao terceiro traco devem escrever ou representar graficamente o
que aprenderam com esse(s) erro(s). (10 min.)

3. Em plendrio, promove-se uma partilha livre e uma reflexao critica sobre os erros
identificados, convergéncias e diferencas de perspetivas, e sobre aprendizagens
pessoais e interpessoais no sentido de identificarem, em coletivo, as mudancas
organizacionais que deveriam ocorrer. Registar o debate em folhas A4 a vista de
todo o grupo. (40 min.)

4. Em seguida, afixar novas folhas A4 numa parede e pedir ao grupo para
sistematizar de forma organica e conjunta, e com recurso a escrita, ao desenho
e/ou arepresentacdo grafica, as principais aprendizagens que gostariam que
fossem partilhadas na organizacao e adotadas/implementadas no quotidiano
da mesma. Esta sistematizacdo pode ser feita com marcadores coloridos e/ou
colagens. (30 min.)

5. No fim, compilar os registos de aprendizagens (referentes aos Passos 3 e 4)
num dossier a que podem chamar "Livro dos Erros Aprendentes" e que deverd ser
partilhado pela organizacdo e alimentado com outros processos de aprendizagem
organizacional.

6. Convidar o grupo para o "debrief"/balanco da atividade.

Material

Folhas A4 brancas
e Marcadores coloridos

L]

Revistas antigas e jornais
Tesouras

* Cola
Dossier A4 e um furador

Parede (em alternativa, Quadro ou
superficie visivel para o grupo)
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[ATIVIDADE 12]
Livro dos Erros Aprendentes

“Debriefing” / Balanco

A partir do debate anterior e para recolher feedback sobre o alcance da atividade realizada, convidar o
grupo participante a responder as seguintes questoes (30 min.):

« Como se sentiram ao longo da atividade?

« Foidificil identificar erros e aprendizagens? Porqué?

» Qual é aimportancia de sistematizar experiéncias?

« O que aprenderam, numa perspetiva pessoal e interpressoal, com estas partilhas?

» Em que medida esta atividade pode contribuir para uma mudanca organizacional (praticas de
gestao e de intervencdo)?

» Qual foi o momento mais marcante desta atividade? Porqué?

Referéncias bibliograficas

Holliday, O. J. (s.d.). Guia para Sistematizacdo de Experiéncias: aprender a dialogar com 0s processos.
CIDAC. Disponivel em: https://www.cidac.pt/files/4513/8497/5266/Aprendizagens_1_v_ligth.pdf
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Dimens3o (indicador relacionado):
Dimensao VI (VI.4 — Trabalho em Rede)

2h00 [ATIVIDADE 13]

4220 pessoas Tecendo nos

Descricao

Palavras-chave: Que relagdes de poder existem numa parceria? Como podemos promover uma agado comum
trabalho emrede; articulando complementaridades organizacionais? A partir de seis principios definidos pelo educador
redes de trabalho; social Oscar Jara, convidamos, através desta atividade, a uma reflexao em torno da forma como uma
parcerias; organizacao trabalha com as suas entidades parceiras, identificando-se simultaneamente caminhos
relacoes de poder. paraatransformacao de légicas de redes de trabalho em légicas de trabalho em rede.

Obijetivos de Aprendizagem

» Problematizar o conceito de parceria, e as relacoes de poder implicitas.

» Compreender a diferenca entre rede de trabalho e trabalho em rede, a partir de uma proposta de
analise.

» Refletir e debater sobre a forma como a organizacdo trabalha com as suas entidades parceiras e
identificar, em conjunto, potencialidades para a adocdo de uma légica e de praticas de trabalho em

rede.
Orientacoes
Preparacdo: Deve ser definida uma pessoa na organizacdo responsdvel pela facilitacao Material
da atividade.

e Projetor ligado a um computador
1. Pedir as pessoas participantes que identifiquem, de forma livre, as entidades « 1 Parede (em alternativa, quadro)
parceiras da organizacdo e as registem num quadro (ou folhas de papel A4 coladas

. . . e Folhas brancas A4
na parede para manter visivel durante a atividade) (15 min.)

Folhas A3 (em alternativa, folhas de
2. Visualizar o video do educador social costa-riquenho Oscar Jara flipchart)

Holliday sobre a temética do trabalho em rede [https://www.youtube.com/ o Fita-cola ou bostik
watch?v=8zD5QéUqgkak]. Durantea visualizacio do video pedir a cada pessoa para

; L T . e Marcadores de cores diferentes
registar as ideias principais. (15 min.)

o Parede
3. Dividir o grande grupo em dois grupos mais pequenos, distribuir uma folha A3

(ou folhas de flipchart) e um marcador de cor diferente a cada grupo. A partir do
video e dos registos efetuados no passo 2, debater e registar, numa primeira ronda, os moldes de trabalho da organizacao, no
geral, com as suas entidades parceiras, tendo em conta as seguintes questoes (40 min.):

» Aorganizacao promove redes de trabalho ou um trabalho em rede?
» Como sao definidos os papéis de cada parceiro na construcao das acoes que desenvolvem?

» Que relacoes de poder existem entre as diferentes entidades parceiras com quem trabalham? Em que medida sdo, ou néo,
relacoes de poder sinérgicas?

» De que forma estas influenciam a acdo conjunta que desenvolvem, nomeadamente ao nivel do papel e envolvimento de
cada parceiro na construcao e implementacao da acao?

» De que forma se encontram para debater o curso das parcerias e acdes comuns? Sentem que hé espaco para firmar
cumplicidades e consensos relativamente aos compromissos comuns?

» Quais os desafios externos que tém em comum com as vossas entidades parceiras, que fortalecem a importancia de
colaborarem?

» Quais as diferencas que vos complementam?
» Como tém gerido as dificuldades, conflitos, ou aspetos menos positivos, de trabalhar com cada parceiro?

» Sentem que tém o tempo e espaco necessarios para partilhar todos os desafios e celebrar as conquistas, integrando as
aprendizagens na melhoria do processo de trabalho conjunto?

» Asestratégias de trabalho sdo iguais para cada entidade parceira, ou adaptadas as suas idiossincrasias?

Projetar as questées para estarem visiveis para todas as pessoas participantes.
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Capitulo IV

[ATIVIDADE 13]
Tecendo nos

4. Numa segunda ronda, os grupos trocam entre si a sua folha de registo do debate e assinalam,
com uma cor de marcador diferente, os seus comentarios (eventuais discordancias, questoes,
inquietacdes), numa légica de complementaridade e construcao conjunta. Quando terminarem,
devem colar as folhas com fita-cola numa parede. (15 min.)

5. Em plenério, e visualizando as folhas de registo dos dois grupos, sistematizar, em coletivo, as ideias
principais relativamente a tematica do trabalho em rede: os desafios atuais da organizacéo e as suas
potencialidades de mudanca. O grupo deve nomear uma pessoa para fazer o registo deste passo da
atividade. (20 min.)

6. No final do debate, convidar o grupo para o "debrief"/balanco da atividade.

“Debriefing” / Balanco

A partir do debate anterior e para recolher feedback sobre o alcance da atividade realizada, convidar o
grupo participante a responder as seguintes questoes (15 min.):

» O que mais vos supreendeu nesta atividade? Porqué?

» Quais as maiores conclusoes a que chegaram sobre as relacbes da vossa organizacdo com as suas
entidades parceiras?

» Que mudancas concretas e imediatas podem introduzir na forma de trabalhar com as entidades
parceiras, na légica de trabalho em rede defendida por Oscar Jara? E a médio-longo prazo?
Para consolidar a aprendizagem, propor as pessoas participantes que leiam o texto "O trabalho em Rede:

tecer complexidades e forcas" de Oscar Jara Holliday, disponivel em http:/www.rede-ecg.pt/a/index.php/
download_file/view/36/188.
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Dimens3o (indicador relacionado):
Principio Transversal - Igualdade de Género

1h30 (por tema) [ATIVIDADE 14]
5215 pessoas Arvore da Igualdade

*Dimensao | (.5 — Alinhamento com Politicas Locais, Nacionais e Globais)

Dimens3o Il (1.1 — Orgaos Sociais, I1.2 — Direcdo Executiva)

Dimensao V (V.1 — Diversidade, Equidade e Incluséo, V.2 — Recrutamento e Incorporaco, V.3 — Remuneracéo e Beneficios
Sociais, V.4 — Formas Inovadoras de Organizacédo de Trabalho, V.6 — Avaliacdo de Desempenho)

Descricao
Palavras-chave: Vamos conversar sobre igualdade de género na nossa organizacdo? A partir de pesquisas e dados
desigualdade de genero; oficiais, bem como da partilha de experiéncias na primeira pessoa ou de situacoes observadas na

disparidade salarial; organizacdo, promovemos, com esta atividade, o mapeamento e uma reflexdo critica sobre o problema

conciliacao da da desigualdade de género na organizacao — somado a outros fatores de discriminacéo —, e desafiaa

vida-trabalho; identificacdo, em coletivo, de respostas concretas que potenciem um contexto organizacional pautado
segregacao vertical; pelo principio da igualdade de género.

segregacao horizontal.

Obijetivos de Aprendizagem

» Mapear e refletir sobre praticas existentes na organizacdo relativamente a desigualdade de
género, nomeadamente ao nivel da representatividade, da participacdo na tomada de decisao, da
conciliacdo vida-trabalho, da disparidade salarial e/ou de esteredtipos associados aos papéis de
género.

» Debater e identificar, em coletivo, solucdes que potenciem um contexto organizacional pautado
pelo principio da igualdade de género.

Orientacoes

Ter o cuidado de assegurar um equilibro em termos de géneros e identificar pessoas com Material
diferentes longevidades, cargos, funcoes na organizacdo, tendo particular atencdo a

. N T e Quadro (em alternativa, cavalete
intersecdo com outros fatores de discriminacao.

com folhas de flipchart, ou bloco de

Dependendo do tempo disponivel, podem propor-se vdrias sessées e selecionar-se um ou papel)

mais temas para trabalhar em cada sessdo. « Citacoes pré-selecionadas escritas
1. Em plendrio, pedir para cada pessoa ler, a vez, uma das citacoes abaixo propostas e cartoes (em alternativa imprimir
(ouuma pré-selecdo), por tema. Preparar previamente os cartées com as citacoes em folhas A4)

e distribuir na sessao pelas pessoas participantes. No final de cada leitura, pedir e Marcadores coloridos

que ponham a mao no ar se sentirem que se aplica a sua experiéncia pessoal ou « Salaampla (em alternativa, local
aexperiéncias observadas no contexto da sua organizacao (15 min.). Apontar a exterior confortéavel)

votacdo no quadro (ou numa folha de flipchart) e passar para a citacao seguinte.

2.No final da ronda, pedir a um elemento do grupo para desenhar uma arvore no quadro (ou numa folha de flipchart),
escrever o nome da problematica subjacente a sessao - Desigualdade de Género - no tronco e identificar a citacado com mais
votos e o subtema associado (5 min.).

3. Pedir as pessoas que votaram na citagao em questao para explicarem por que consideraram que se aplica a organizacao e
para apontarem as causas do problema na raiz da arvore e as consequéncias na copa da arvore (40 min.).

4. De seguida, durante 30 minutos, desafiar o grupo de participantes a transformar, em coletivo, a arvore de problemas
numa arvore de respostas, definindo acoes concretas, viaveis no contexto da organizacao, a partir das causas identificadas.
Escrever as acoes junto as causas do problema (raizes da arvore desenhada) no quadro ou em folhas de flipchart coladas
junto a arvore para que estejam visiveis para o grupo.

5. Passar para a segunda citacdo mais votada ou para outro tema ou, entdo, convidar o grupo para o "debrief"/balanco.
Disparidade salarial

"Os dados mais recentes, do Gabinete de Estratégia e Planeamento (GEP-MTSSS), indicam que o fosso salarial entre homens
e mulheres estd a diminuir, mas as mulheres continuam a ganhar menos 14,8% ou, em nUmeros absolutos, 149,7 euros que
os homens. Isto significa que a disparidade salarial em Portugal corresponde a uma perda de 54 dias de trabalho remunerado
para as mulheres. Quando desdobramos os nimeros as diferencas sao ainda mais notorias. As mulheres com cargos em
quadros superiores ganham menos 617,7 euros que os homens e entre pessoas com o ensino superior ganham menos
505,50 euros.”

Fonte: Comunicado Oficial Dia Nacional da Igualdade Salarial 2019. Disponivel em: https:/www.portugal.gov.pt/download-ficheiros/ficheiro.
aspx?v=%3d%3dBAAAAB%2bLCAAAAAAABACZsL CwBACjzI2BAAAAA%3d%3d
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"O problema da discriminacdo remuneratdria é efetivamente resultante ndo sé do facto de os homens ocuparem as posicoes
de topo, mas também da estrutura diferenciada de género nas ocupacoes menos qualificadas dos setores secundério e
terciario da economia. As mulheres continuam sobrerrepresentadas no setor dos servicos, onde os empregos (sobretudo os
menos qualificados nas areas da salide, da educacao e dos servicos pessoais e de limpeza) sdo, de uma forma geral, menos
bem remunerados do que os empregos na indlstria e na construcao, onde predominam os homens. Por outro lado, os dois
setores de atividade onde mais se mantém a segmentacao profissional — a educacao e a salde humana/servico social - sao
setores tradicionalmente femininos, que integram de algum modo atividades ligadas ao cuidado a terceiros." (p.8).

Fonte: Wall et al. (2016) LIVRO BRANCO - Homens e Igualdade de Género em Portugal. ICS-UL, CITE: Lisboa.

Conciliacao da vida profissional, pessoal, familiar e civica

"Particularmente relevante, em termos do seu impacto nas formas de articulacao do trabalho pago com a vida familiar e
pessoal, sdo as modalidades de organizacao do tempo de trabalho remunerado. O horario fixo é a forma predominante de
organizacao dos tempos de trabalho, tanto para os homens (68,2%) como sobretudo para as mulheres (74,1%). Refira-se,
contudo, que, apesar de ser bem menos frequente, a segunda forma mais referida de organizacao do tempo de trabalho, é

o trabalho por turnos: 13,5% das mulheres e 16,1% dos homens declaram trabalhar por turnos, em particular por turnos
rotativos. Outras formas de organizacao do tempo de trabalho, tidas como mais facilitadoras da articulacdo com a vida
familiar e pessoal, tais como a jornada continua ou a flexibilidade de horario, tém uma expressao muito diminuta, tanto entre
as mulheres como entre os homens." (p.4)

Fonte: Perista et al. (2016) Os usos do tempo de homens e de mulheres em Portugal. Policy Brief. CESIS, CITE: Lisboa. Disponivel em https:/
eeagrants.cig.gov.pt/wp-content/uploads/2019/02/INUT_Policy_Brief.pdf

"O trabalho pago extravasa com frequéncia as suas ‘fronteiras’. Desde logo porque o trabalho remunerado exige, em muitos
casos, um investimento de tempo que vai para além do horario de trabalho contratualizado: 34% dos homens, face a 28,3%
das mulheres, nos ultimos 12 meses, trabalharam durante o seu tempo livre para dar resposta a solicitacées do trabalho
pago, pelo menos vérias vezes por més!" (p.5)

Fonte: Perista et al. (2016) Os usos do tempo de homens e de mulheres em Portugal. Policy Brief. CESIS, CITE: Lisboa. Disponivel em https:/
eeagrants.cig.gov.pt/wp-content/uploads/2019/02/INUT_Policy_Brief.pdf

"Para além do tempo efetivamente afeto & atividade profissional, importa também ter em conta outras formas de
interpenetracdo entre trabalho pago e vida familiar e pessoal, nomeadamente ao nivel de dimensdes mais subjetivas. Quase
metade das mulheres (46,8%, face a 40,6% dos homens) declara que, nos Ultimos 12 meses, continuou preocupada com o seu
trabalho remunerado, mesmo quando néo estava a trabalhar. Em contrapartida, sdo os homens que, em maior percentagem
(59,4%, face a 53,2% das mulheres), referem que o seu trabalho raramente ou nunca constituiu, no mesmo periodo, motivo
de preocupacao quando nao estavam a trabalhar!" (p.6)

Fonte: Perista et al. (2016) Os usos do tempo de homens e de mulheres em Portugal. Policy Brief. CESIS, CITE: Lisboa. Disponivel em https:/
eeagrants.cig.gov.pt/wp-content/uploads/2019/02/INUT_Policy_Brief.pdf

"Ainterpenetracdo da vida familiar na vida profissional é, também, mais evidente entre as mulheres. Sdo elas que, muito
mais frequentemente, quando estdo no seu local de trabalho, pensam nas tarefas domésticas que tém de realizar, por
exemplo o que fazer para o jantar (50,5%, face a apenas 17,1% dos homens) e/ ou resolvem questdes relacionadas com a
sua vida de familia ou com o organizacao do seu quotidiano (embora, a este nivel, as diferencas em funcao do género sejam
significativamente menores, 52,7% das mulheres face a 45,4% dos homens)". (p.7)

Fonte: Perista et al. (2016) Os usos do tempo de homens e de mulheres em Portugal. Policy Brief. CESIS, CITE: Lisboa. Disponivel em https:/
eeagrants.cig.gov.pt/wp-content/uploads/2019/02/INUT_Policy_Brief.pdf

Segregacao vertical

"(...) no que respeita a segregacao vertical, as entidades empregadoras podem desempenhar um papel fundamental no
sentido da mudanca, sabendo-se, por exemplo, da importancia de proporcionar as mulheres maiores oportunidades de
acederem alugares que proporcionam a tomada de decisdes de alto nivel. Por exemplo, alguns estudos apontam diversas
razoes para que, no que respeita ao género, os conselhos de administracao mais heterogéneos contribuam para uma
melhor gestao empresarial. Por um lado, estes conselhos tendem a ter um leque mais alargado de perspetivas, origens,
experiéncias e competéncias no que respeita a resolucao de problemas. Por outro, uma vez que estao sub-representadas
nas tradicionais redes de colegas de trabalho masculinas, as mulheres em cargos de direcao podem introduzir perspetivas
mais independentes nas reunides do conselho de administracao, fortalecendo assim a sua funcao de controlo. Por outro
lado ainda, mais do que os homens, as mulheres recorrem a competéncias de lideranca, tais como o desenvolvimento dos
colaboradores, prémios, modelos de papel, inspiracao e participacdo na tomada de decisao (Desvaux, Devillard e Sancier-
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Sultan, 2011). De resto, estd demonstrado que a sua presenca nos conselhos de administracao aperfeicoa o escrutinio no
que a gestao dos conflitos de interesses diz respeito (Brown, Brown e Anastasoupolos, 2002)." (p.9)
Fonte: Wall et al. (2016) LIVRO BRANCO - Homens e Igualdade de Género em Portugal. ICS-UL, CITE: Lisboa.

"A Comissao Europeia sugere que Portugal, tal como a generalidade dos paises europeus, poderia beneficiar de um sistema
combinado de quotas e iniciativas de sensibilizacao que apoiasse a reducao da segregacao vertical a nivel da gestao e

dos trabalhadores de ambos os sexos, estimulando o debate sobre as vantagens para os homens em beneficiarem desses
sistemas de quotas (menos pressdo, mais diversidade, melhor equilibrio entre vida familiar e vida profissional, etc.). Seria
importante que também os parceiros sociais valorizassem e implementassem estas medidas, de forma a garantir a paridade a
nivel darepresentacéo, sendo também agentes centrais na promocéo dessas boas praticas." (p.76)

Fonte: Wall et al. (2016) LIVRO BRANCO - Homens e Igualdade de Género em Portugal. ICS-UL, CITE: Lisboa.

Segregacao horizontal, representatividade e estereétipos/papéis de papéis associados ao género

"[E] visivel a diferenca a nivel da representacao de homens e mulheres em setores como o da satide e servico social, 0
daeducacdo e odaconstrucdo. Em 2011, 6% dos ativos do sexo masculino, contra 27% dos ativos do sexo feminino,
trabalhavam no setor da satide e servico social e no da educacao. De igual modo, apenas 1,3% das mulheres trabalhavam na
construcdo, enquanto esse setor absorvia 17,3% de homens.

Esta segregacdo profissional horizontal sugere a persisténcia de uma definicdo das atividades sustentada em caracteristicas
de género, atribuindo aos homens (menos qualificados) as atividades que exigem forca fisica, ou dominio tecnolégico e
funcoes de lideranca (aos mais qualificados), e as mulheres atividades relacionadas com a prestacdo de cuidados, o que se
prende ao estereotipo essencialista sobre o papel da mulher como cuidadora “natural”” (p.69)

Fonte: Perista et al. (2016) Os usos do tempo de homens e de mulheres em Portugal. Policy Brief. CESIS, CITE: Lisboa. Disponivel em https:/
eeagrants.cig.gov.pt/wp-content/uploads/2019/02/INUT_Policy_Brief.pdf

"Em cooperacao com os/as empregadores/as, recomenda-se o recrutamento de homens para profissdes dominadas por
mulheres, por exemplo, levando a cabo projetos sociais que incentivem os homens a escolher certas profissdes através de
bolsas de estudo especiais e de estagios, ou desenvolvendo campanhas no sentido de elevar o estatuto dos profissionais
daeducacdo e, sobretudo, da salde, através da promocao da nocdo de “cuidados” como competéncia fundamental para

as organizacoes, ja sem o cariz necessariamente “feminino” ou “masculino”’, ou seja, como competéncia-chave para o bom
funcionamento das empresas, que deve, assim, constar dos sistemas de qualidade (como, por exemplo, o sistema 1SO)." (p.77)
Fonte: Wall et al. (2016) LIVRO BRANCO - Homens e Igualdade de Género em Portugal. ICS-UL, CITE: Lisboa.

"Incentivar a mudanca a nivel da cultura organizacional e dos modelos de gestao, introduzindo programas de comunicacao
capazes de desconstruir as percecoes e os esteredtipos dos papéis associados aos homens e as mulheres junto de
empregadores/as e trabalhadores/as, bem como programas de sensibilizacdo para uma distribuicdo mais igualitaria das
tarefas de cuidados, uma vez que essas responsabilidades muitas vezes ndo permitem as mu- Iheres passarem pelas
“‘experiéncias criticas” em termos profissionais, das quais depende o acesso aos cargos de direcdo.” (p.76)

Fonte: Wall et al. (2016) LIVRO BRANCO - Homens e Igualdade de Género em Portugal. ICS-UL, CITE: Lisboa.

“Debriefing” / Balanco

A partir do debate anterior e para recolher feedback sobre o alcance da atividade realizada, convidar o grupo participante a
responder as seguintes questdes (30 min.):

» Como se sentiram durante a atividade, a partir do vosso lugar de género?

» Houve alguma informacao ou partilha que vos tenha surpreendido? Porqué?

» Por que é que é importante no geral, e para a organizacao, em particular, uma maior igualdade de presenca e participacao
de pessoas de todos os géneros e a eliminacao das discriminacoes?
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