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DNAS3 RELATORIO BOAS PRATICAS

NOTA INTRODUTORIA

No dmbito do projeto DNA3, foram construidos varios instrumentos para apoiar as
associadas da FENACERCI na melhoria dos seus procedimentos de gestdo, gover-
nacgdo e prestagdo de contas.

Os instrumentos foram desenvolvidos para apoiar cooperativas de solidariedade
social na avaliagéo do seu nivel de sustentabilidade e na identificagdo de priorida-
des de desenvolvimento organizacional.

Apesar de terem sido desenvolvidos especificamente para as associadas da FENA-
CERCI, estes instrumentos tém relevdncia para todas as organizagdes da econo-
mia social. Por essa razéo, a FENACERCI disponibiliza-as em formato digital e gra-
tuitamente, para todas as organizagdes que queiram implementar processos de
desenvolvimento organizacional seguindo o modelo DNAS.

Documentacdo e Ferramentas:

Referencial para a Sustentabilidade DNA3 (PDF)

O referencial contextualiza a I6gica do modelo de desenvolvimento organizacio-
nal DNA3 e apresenta os 6 pilares para a sustentabilidade - Fidelidade a Misséo;
Competéncias das Pessoas; Governacgdo; Participagdo e Transparéncia; Com-
plementaridade; Qualidade da Gestéo; Inovacgéo.

Relatério de boas praticas (PDF)
Este relatério sintetiza os desafios organizacionais enfrentados pelo setor da eco-
nomia social a nivel nacional e internacional e redne pistas para a acdo.

Instrumentos-chave de aplicagéo (ZIP — PDF e Excel)
Estes sdo os instrumentos necessdrios para pér em prdtica o processo de desen-
volvimento organizacional DNAS e incluem:

« Guidelines (instrucées para a implementacéo do processo e aplicagéo
dos instrumentos abaixo)

e Questionario de autodiagnéstico organizacional

* Matriz de Diagnéstico

¢ Matrizde Plano de Agdo

Entidades Parceiras /
./
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Ferramentas de apoio ¢ gestéo (PDF)

Este documento relne um conjunto de ferramentas para inspirar e apoiar a imple-
mentacdo de algumas medidas de desenvolvimento organizacional. Inclui “case
studies” de boas praticas de associadas da FENACERCI.

Estes documentos podem ser descarregados em formato digital gratuitamen-
te no site da FENACE%CI;

Estes documentos séo propriedade da FENACERCI. Podem ser usados gra-
tuitamente desde que feita referéncia aos créditos da entidade promotora
(FENACERCI);

Se tiver alguma questéio sobre o documento “Ferramentas DNA3", contactar
Ana Rita Peralta — anaritaperalta@fenacerci.pt.

Sobre o projeto DNA3

Este conjunto de documentos e ferramentas foi desenvolvido no dmbito do Projeto
DNA3 — Dinamizagéo na Agdo para o 3° Setor, promovido pela FENACERCI — Fede-
ragcdo Nacional de Cooperativas de Solidariedade Social em parceria com a CON-
FECOOP — Confederagd@o Cooperativa Portuguesa, a CERCICAPER e a CERCIMARAN-
TE. O projeto decorreu entre janeiro 2020 e fevereiro 2022, com financiamento pelo
Programa Cidadéos Ativ@s (EEA Grants), que é gerido em Portugal pela Fundagdo
Calouste Gulbenkian em consércio com a Fundagdo Bissaya Barreto.
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Y3

Este Relatério de Boas Praticas foi desenvolvido no dmbito do Projeto DNA3 —
Dinamizagdo na Agdo para o 3.° Setor, promovido pela FENACERCI - Federagéo
Nacional de Cooperativas de Solidariedade Social em parceria com a CONFECOOP
- Confederag@o Cooperativa Portuguesa, a CERCICAPER e a CERCIMARANTE. O
projeto é financiado pelo Programa Cidaddos Ativ@s (EEA Grants), que é gerido
em Portugal pela Fundagd@o Calouste Gulbenkian em consércio com a Fundagdo
Bissaya Barreto.

O projeto DNA3 - Dinamizagéo na Agéio para o 3° Setor tem como objetivos:
OBJETIVO GERAL:

® Aumentar a sustentabilidade e a qualidade da gestéo da FENACERCI e das
suas associadas, através da melhoria dos seus procedimentos de gestdo,
governacdo e prestacdo de contas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

CRIAR:

Um referencial de sustentabilidade e um conjunto de ferramentas, adaptadas &
realidade do setor cooperativo social, que promovam boas praticas de governagdo,
gestdo e inovagdo;

PROMOVER:
Uma visdo operativa orientada para a sustentabilidade entre as associadas da
FENACERCI;

CAPACITAR:

® A FENACERCI para continuar a disseminacdo destes produtos e apoiar as
restantes associadas na sua implementacgéo apds o fim do projeto;

® A FENACERCI para melhorar o seu desempenho global, através da
elaboracdo de um diagndstico organizacional e de um plano de agdo que
responda ds necessidades identificadas;

® Oitoorganizagdesassociadas daFENACERCIparaaplicarem asferramentas
que serdo desenvolvidas no decorrer do projeto.

O Relatério de Boas Praticas, juntamente com o Referencial para a Sustentabili-
dade no Setor Cooperativo Social e Solidario e as Ferramentas de Apoio, consti-
tuem o conjunto de produtos do projeto DNAS.
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II. COMO USAR ESTE DOCUMENTO

O Relatério de Boas Praticas constitui-se como uma ferramenta adicional para
apoiaras CERCIs no percurso de capacitacdo paramelhorar a sua sustentabilidade.
ReGneumasériedelinhas orientadoras, recomendacgdes e boas praticas relevantes
para o contexto das CERCIs, podendo inspird-las a implementar novas praticas e
formas de trabalhar.

Sugere-se ds organizagdes que o utilizem de duas formas:
® Como contextualizador da reflexdo interna

Aleituradaandliseinternacional pode apoiarasorganizagdesnasuaautoavaliagdo
quanto das praticas de gestdo; financiamento e angariagdo de fundos; governagdo
e transparéncia, no sentido de a ajudar a situar-se no setor cooperativo global,
permitindo-lhe compreender as tendéncias globais e os desafios enfrentados
pelo setor a nivel internacional.

® Como inspiracdo para a implementacdo de novas praticas

Tanto as linhas orientadoras, recomendagdes e boas prdaticas internacionais
descritas neste documento, como as boas praticas recolhidas em Portugal
especialmente para este projeto, podem sugerir ds organizagdes novas formas
de trabalhar e de responder aos desafios enfrentados, apoiando-as na definicdo
de medidas especificas de melhoria de processos e prdaticas internas.

Recomenda-se ds organizagdes que, apds a realizagdo do autodiagndstico
inicial (numa primeira fase com o apoio da equipa de consultoria) e definicdo de
prioridades para elaboragdo de um plano de agdo, consultem as boas praticas
aqui apresentadas.
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l1l. AMBITO Wa

DEFINICAO DE BOAS PRATICAS E BENCHMARKING

Nao existe uma definicao rigida ou unica de benchmarking contudo, este pode ser
descrito como:

(..) um processo para identificar os mais altos padrées de exceléncia em produtos,
Servicos ou processos e fazer as melhorias necessarias para chegar a esses padroes
— conhecidos por ‘boas praticas’ Varias empresas adotaram o benchmarking e
adaptaram-no as suas necessidades.’

O benchmarking utiliza muitas vezes a recolha de dados quantitativos segundo
indicadores, para comparar a performance de duas ou mais organizacdes diferentes.

No projeto DNA3 devido a grande heterogeneidade entre as CERCIs e também, entre
estas e as organizagdes onde muitas das boas praticas foram recolhidas (associadas da
CONFECOOQP e outras organizacdes da economia social), determinou-se que seria mais
relevante e teria maior potencial, a recolha de boas praticas inspiradoras que apoiem as
organizagdes nos seus processos individualizados de capacitacao e melhoria continua.

AMBITO DA RECOLHA DE BOAS PRATICAS

Para este relatorio, foram apenas recolhidas as praticas e recomendagdes que podem
ser relevantes e adequadas as CERClIs, tendo em conta o seu contexto e especificidade
dos problemas, desafios e objetivos de desenvolvimento organizacional.

Salienta-se a grande diversidade observada entre as 52 associadas da FENACERCI
relativamente a sua dimensao (n.° de clientes, n.° de colaboradores remunerados,
orcamento,) e consequentemente, das suas praticas internas. Em particular, refere-
se a existéncia de uma marcada diferenca das praticas internas entre as CERCIs que
tém um sistema de qualidade certificado implementado e as que nao tém.

Por um lado, esta diversidade significa que, algumas das praticas e linhas orientadoras
apresentadas neste relatério que sao relevantes para algumas CERCIs, poderao ser
menos relevantes para outras. Por outro, esta heterogeneidade entre as CERCIs
demonstra a existéncia de um grande potencial de aprendizagem entre elas. Este
potencial de aprendizagem entre pares foi confirmmado nos focus groups e entrevistas
realizados no decorrer da fase de desenvolvimento.

'Benchmarking - best practices: an integrated approach - Khurrum S. Bhutta, Faizul Huq (1999).
Benchmarking: An International Journal, Volume 6, Issue 3 (1999)
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As boas praticas e recomendag¢des compiladas neste documento foram recolhidas:

® A nivel internacional - a partir de estudos, publicacoes e guias de fontes como
a International Co-operative Alliance e o Centre international de recherches
et d'information sur I'économie publique, sociale et coopérative;

® A nivel nacional - a partir de entrevistas, focus groups e sessdes de trabalho
com a FENACERCI, a CONFECOOP, as CERClIs, as associadas da CONFECOOP
e outras organizagcdes da economia social, refletindo o racional do projeto,
que assenta nos principios da formacgao-acao, considerada uma das formas
mais adequadas de capacitar organizagoes para melhorar o seu desempenho
(Diagnostico das ONG em Portugal, Fundacao Calouste Gulbenkian, 2015).
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IV. METODOLOGIA . '5

A recolha das boas prdticas e linhas orientadoras apresentadas neste relatorio
foi orientada pelos dominios do Referencial para a Sustentabilidade adaptado as
CERCls, criado no dmbito do projeto DNA3 e que elencamos no quadro em baixo.

Dominios do Referencial para a Sustentabilidade

1. A fidelidade d missé@o

2. As competéncias das pessoas
81 A governacdo, a participagdo e a transparéncia
4. A complementaridade

5. A qualidade da gestdo

6. A inovacdo

A recolha foi também informada por outros aspetos, nomeadamente:

® Os trés dominios de capacitagdo contratualizados com o Programa
Cidaddos Ativ@s: gestéo; governacgdo e transparéncia; financiamento e
angariacgdo de fundos;

® As prdticas classificadas com maior importdncia e menor nivel de
implementacgdo pelas CERCIs inquiridas, de acordo com as respostas ao
questiondrio de autoavaliagdo quanto & existéncia de prdticas internas
nos 6 dominios que integram o Referencial de Sustentabilidade;

® Os dados recolhidos nos focus groups e nas entrevistas com a FENACERCI,
a CONFECOOP e as CERCls.

Refira-se que todo este trabalho foi elaborado em conjunto com o trabalho de
investigacdo para o Referencial de Sustentabilidade, pelo que se recomenda a
sua consulta para mais informacgdo sobre a metodologia do projeto.
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INSTRUMENTOS E TECNICAS DE CAMPO

Foram utilizados vdrios instrumentos e técnicas de campo de forma a assegurar
uma visdo abrangente, nomeadamente:

® Questiondrio de autoavaliagdo
® Entrevistas e focus groups
® Desk research

Questionario de autoavaliagdo

O questiondrio de autoavaliagdo mencionado foi enviado as 52 organizagdes
associadas da FENACERCI, tendo sido obtidas 42 respostas (cerca de 75%). Este
ndmero de respostas ndo constitui um diagndstico a todo o universo das CERCIs
mas traduz uma amostra significativa e representativa.

Entrevistas e focus groups

As boas praticas e case studies nacionais apresentados foram identificados entre
as CERCls, organizagées da economia social e associadas da CONFECOOP com o
apoio da FENACERCI.

Das entrevistas realizadas, destaca-se a participagdo das seguintes organizagoes:

® CERCIPOM

® CERCILAMAS

® CERCIFEIRA

® Cooperativa Coopérnico

O guido de recolha de boas praticas foi construido com base no “Guido para a
caraterizacdo de praticas bem-sucedidas” da iniciativa EQUALZ

O guido de recolha de estudos de caso teve por base a estrutura das boas praticas
apresentadas no relatério “Second best practices report” do projeto iCareCoops?.

Desk research

As linhas orientadoras, recomendacodes e boas praticas internacionais apresentadas
foram recolhidas através da andlise documental e de desk research. Para uma lista
completa da bibliografia e documentagdo consultada, ver o capitulo VIIL.

2Recursos técnico-pedagdgicos & praticas bem-sucedidas, 2013. Iniciativa EQUAL / Saber Fazer
3Second best practices report on cooperatives, 2016. Projeto iCareCoops / SYNYO GmbH
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V. ANALISE INTERNACIONAL

A andlise internacional foi realizada com base em desk research e focada em trés
dominios-chave:

® Gestdo
® Financiamento e angariagdo de fundos
® Governagdo e transparéncia

Sendo o setor cooperativo muito heterogéneo, para efeitos desta andlise a nivel
internacional, foram apenas analisadas as prdticas e orientagdes identificados
como tendo relevancia e potencial de aplicagdo em cooperativas de solidariedade
social (CERCIs).

CONTEXTO GLOBAL

A ICA - International Co-operative Alliance identificou em 2013, no seu relatorio
“Blueprint for a Co-operative Decade” (Mapa para uma Década Cooperativa), cinco
eixos prioritarios para a melhoria e fortalecimento do setor cooperativo global:

® Participacdo - fator distintivo das cooperativas (a melhorar);

® Sustentabilidade - o modelo de gestdo cooperativa & o que melhor assegura
que uma organizagdo contribui para a sustentabilidade social, econdmica
e ambiental na comunidade em que se insere;

® |dentidade- anecessidade de comunicareficazmente os valores e principios
cooperativos a toda a sociedade;

® Enquadramento legal - fator essencial para viabilizar cooperativas;

® Capital - fator necessdrio para o estabelecimento e crescimento de
cooperativas, independentemente de este ser gerado dentro ou fora destas.

No dmbito da gestéo a ICA reconhece, na mesma publicagdo, a necessidade de
desenvolver praticas de gestdo cooperativa que reflitam os valores do setor e de
criar padrées de benchmarking e ferramentas que demonstrem a ligagdo entre
uma boa performance e essas mesmas praticas cooperativas.

No guia “Simply Performance” (Performance Simplificada), a Co-operatives UK,
organizagdo que agrega as cooperativas no Reino Unido, define performance
medindo aformacomo as cooperativas criam valor para os seus membros e aferindo
0s seus impactos — financeiros, ndo financeiros e em termos de sustentabilidade na
comunidade.
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Aponta que muitas das suas associadas medem a performance, mas que o
conceito € novo para muitas cooperativas, especialmente, para as recém-
-formadas e para as de pequena dimensdo.

No que diz respeito ao financiamento, a Organizacdo Mundial do Trabalho,
num estudo de 2019 sobre mecanismos de financiamento para a economia
social e solidaria, constata que estas organizagdes sdo afastadas de métodos
de financiomento normalmente acessiveis a empresas, ndo porgue as suads
necessidades sejomdiferentes das necessidades dasempresas, mas porque, estdo
orientadas para responder as necessidades dos seus membros e/ou stakeholders
(por oposicéo a um pequeno grupo de acionistas numa empresa tradicional). E
esta situagdo que coloca estas organizagdes & margem do setor financeiro onde
a principal métrica de sucesso é o retorno do investimento. No entanto, o estudo
salienta que este panorama estd em mudanga com a emergéncia do investimento
de impacto social, que surge, por um lado, como resultado dos danos a reputagdo
do setor financeiro causados pela crise de 2008 e, por outro, pelo aumento da
procura que a economia social e soliddria enfrenta devido das profundas e cada
vez mais rapidas mudangas sociais e demograficas a nivel global.

Ainda na questdo do financiamento, a ICA comenta que no caso das cooperativas
que providenciam servigos que de outra forma seriam fornecidos por privados
ou pelo estado (tal como as CERCIs), hd um forte argumento fiscal para que os
estados as apoiem, especialmente no contexto de crises fiscais.

Dos trés dominios identificados, o da governagéo &€ o que parece ser mais
investigado, sendo aquele que mais distingue o setor cooperativo dos restantes.
A ICA salienta a importdncia da participagdo como elemento distintivo do
modelo cooperativo, para a construgcdo de sociedades sustentaveis. Fontes-Filho
e Bronstein, num estudo publicado pelo Centre International de Recherches et
D'information sur L'économie Publique, Sociale et Coopérative (CIRIEC) em 20186,
comparam o setor das organizagdes sem fins lucrativos e o setor empresarial
e verificam que o primeiro enfrenta varios problemas de governacdo e gestdo,
quando comparado com o segundo, nomeadamente:

® A Distribuicdo formal do poder ndo é exercida na prdatica;

® liberdadeestratégica(emcomparagdoaempresasfocadasemresultados
financeiros), permite maior liberdade, mas enfraquece a governagdo;
Prestagcdo de contas difusa devido & falta de stakeholders dominantes;
Excessiva influéncia de doadores/financiadores;

Dificuldade na medi¢do da eficiéncia por falta de padroes;

Dificuldade no recrutamento de pessoas com formagdo em gestdo devido
a auséncia de remuneragdo de nivel empresarial.
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Os mesmos autores reconhecem que os setores empresarial e sem fins lucrativos
podem fazer uma aprendizagem mutua, mas notam a dificuldade em transpor
praticas de um setor para o outro, uma vez que os valores e objetivos das
organizagdes em causa sdo substancialmente diferentes.

Berge, Caldwell e Mount, num estudo sobre cooperativas alimentares em Ontario,
no Canada (CIRIEC, 2016), entrevistam a gestdo intermédia destas organizagées,
identificando varias questdes problemdticas de governagdo, particularmente
relacionadas com a dire¢do, designadamente o insuficiente planeamento para
a sucessdo e o envolvimento inadequado - desde a apatia e participagdo
insuficiente a prepoténcia.

Por outro lado, Hideto Dato, Hudon e Mersland num outro artigo (CIRIEC, 2020),
identificam que, em média, as organizagcdes sem fins lucrativos apresentam
direc6es maiores, com maior representacdo do sexo feminino e que reGdnem com
maior frequéncia do que a média das empresas, e que isto, por sua vez, tem um
impacto positivo na performance financeira destas organizagoes.

RECOMENDAGCOES, FERRAMENTAS E PRATICAS INTERNACIONAIS

Através de desk research, foram recolhidas recomendacdes, ferramentas e
praticas com maior relevancia para as CERCIs nos trés dominios identificados,
que se apresentam de seguida. As fontes sdo apresentadas na bibliografia no
final deste capitulo, podendo ser consultadas para informagdo mais detalhada.

<;/ GESTAO / RECOMENDAGOES | BLUEPRINT FOR A COOPERATIVE

=¥ DECADE

Segundo a ICA - International Cooperative Alliance, a sustentabilidade social,
economica e ambiental € um fator intrinseco ao setor cooperativo. No seu Mapa
para uma Década Cooperativa (2013), a ICA pretende mobilizar o setor para que
este demonstre mais eficazmente a sua contribuigdo para o desenvolvimento
sustentdvel e recomenda as seguintes praticas/medidas:

® Inovarnamedi¢éoderesultados medindondosé osresultadosfinanceiros,
mas também, o valor social através de metodologias de avaliagcdo de
impacto (p. ex. Social Return on Investment — SROI);

® Fortalecer a colaboragdo entre cooperativas através da remocdo de
obstdculos & cooperacdo incluindo, quando possivel e adequado, a
integracdo de sistemas de procurement (gestéo de fornecedores);
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® Desenvolver e promover praticas de gestdo distintivas das do setor
empresarial tradicional, que reflitam e explorem as carateristicas do
modelo de negdcio cooperativo.

=/
S GESTAO [ LINHAS ORIENTADORAS [ SIMPLY GOVERNANCE

=\

A0

No guia “Performance Simplificada” (que pode ser consultado online), a Co-
operatives UK recomenda as cooperativas que megam a sua performance de
forma integrada (articulando dados financeiros e ndo financeiros, incluindo o
impacto na comunidade), podendo desta forma melhorar o funcionamento da
organizacdo e, consequentemente, manter a sua viabilidade.

A estrutura do reporte de performance pode ser feito de vdarias formas, com
recurso a varios referenciais e indicadores, mais ou menos complexas, o que
pode ser desanimador. O guia sugere utilizar os sete principios cooperativos como
ponto de partida e perguntar — como é que as nossas atividades se relacionam e
contribuem para estes principios?

Para implementar a avaliagdo da performance, o guia sugere 0s seguintes passos:

1. Definicdo da visdo e estratégia pela lideranga;

2. Estabelecimento do modelo de governagdo, da estratégia e planos de
acdo para a sua implementacgdo;

3. Determinar as questdes prioritarias para a organizagdo;

4. Selecionar indicadores (finonceiros, ndo financeiros e de contributo para o
desenvolvimento sustentdvel);

5. Recolher e analisar dados segundo estes indicadores;

6. Obter verificagdo externa (se relevante).

O guia da também exemplos de indicadores, incluindo:

® |ndicadores ndo financeiros:
« NUmero de cooperadores;
« Nivel de satisfagdo dos clientes;
+ Nivel de satisfagdo dos cooperadores.

® |ndicadores sustentabilidade:
- Diversidade (p. ex. género) entre colaboradores.
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FINANCIAMENTO / RECOMENDAGOES [ BLUEPRINT FORA COOPERATIVE
DECADE

A ICA - International Cooperative Alliance, no seu Mapa para uma Década
Cooperativa (2013), identifica que um dos maiores desafios para o setor
cooperativo & assegurar o seu financiamento através de instrumentos e modelos
de financiamento adequados.

Embora algumas das recomendagdes da ICA para superar este desafio sejam
apenas aplicaveis a cooperativas mercantis, uma das medidas recomendadas é
que todas as cooperativas devem assegurar a existéncia de uma proposta clara
para os seus financiadores. Para uma cooperativa de solidariedade social, esta
recomendagdo pode significar que nas interagcdes com financiadores ou potenciais
doadores (p. ex. autarquias, fundagdes, empresas) devem apresentar claramente a
missdo, os objetivos e os resultados/impacto ja obtidos pela organizagéo e ter uma
proposta especifica para o que gostariam que o financiador apoiasse.

-/
@ FINANCIAMENTO [ BOAS PRATICAS [ ICARECOOPS

=\

O projeto iCareCoops tem como foco promover a formagdo e a qualificagdo de
cooperativas que prestem apoio e servigos a terceira idade, nomeadamente
através do levantamento de boas prdaticas em diferentes dominios, desde a
governagdo 4 utilizagdo de novas tecnologias. Embora tenham um publico-
alvo diferente, este tipo de cooperativas apresenta algumas semelhangas com
o0 modelo das CERCIs. Num relatdrio de boas prdticas do projeto, publicado em
2016, sGo apresentados dois casos relevantes em termos de mecanismos de

financiamento:
Cooperativa COOSS (Italia)

® Criada em 1979, por profissionais do setor do cuidado que estavam desem-
pregados;

® Providencia servicos de saude e apoio social;

® Tem 2000 membros;

® A atividade & maioritariamente financiada através de acordos locais com
servigos publicos, mas a cooperativa também opera no mercado, vendendo
servicos privados diretamente a clientes;

® Em 1994, a cooperativa criou um departamento de investigagdo, com o
objetivo de modernizar os seus servicos,

® Estedepartamentoéfinanciado porfundos proprios, mastambém porfundos
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europeus e parceiros locais como 0sS Municipios, porque a cooperativa
mantém uma relagdo de proximidade com a sua rede de stakeholders,
demonstrando a modernizagdo e eficiéncia dos seus servicos e como estes
beneficiam a comunidade em geral (para além dos seus beneficidrios
diretos).

Cooperativa Am Hof Kéniz (Suiga)

® [ uma cooperativa residencial com 52 apartamentos destinados a pes-
soas com mais de 50 anos, sendo as suas mais-valias, a renda abaixo do
preco de mercado e a proximidade de servicos essenciais para a popula-
cdo mais envelhecida, nomeadamente saude e apoio domiciliario;

® Os cooperantes sdo as pessods que residem na cooperativa neste mo-
mento e futuros residentes (em lista de espera), sendo a dire¢gdo consti-
tuida exclusivamente por inquilinos;

® A construgdo das residéncias implicou um investimento incomportavel
para uma cooperativa cujo objetivo é disponibilizar habitagdo para sénio-
res a precos acessiveis, por isso, a cooperativa estabeleceu uma parceria
com uma seguradora que estava a procura de um investimento num ati-
vo fixo. A seguradora é a proprietdaria do edificio, mas este & gerido pela
cooperativa.

GOVERNAGAO E PARTICIPAGAO [ RECOMENDAGOES [ BLUEPRINT

FOR A COOPERATIVE DECADE

A ICA — International Cooperative Alliance, no seu Mapa para uma Década Coo-
perativa (2013), identifica a participagdo como eixo prioritario para o crescimento
do setor cooperativo e desafia as cooperativas a melhorarem a governagdo € o
envolvimento dos cooperadores, focando-se em aspetos praticos. As recomen-
dacgodes incluem:

® |nvestir no envolvimento dos jovens, investigando como esta faixa etdria
se relaciona com diferentes organizagdes e considerando como adap-
tar os tradicionais mecanismos de participacdo nas cooperativas. Para
isto questiona-se sobre: as cooperativas sGo acessiveis? Apresentam-se
como plataforma para os jovens moldarem o futuro? Usam a linguagem
certa para os atrair e envolver?;

® |novar na comunicacdo, reunido (presenciol ou virtual), tomada de de-
cis@o e procurar novas formas de fomentar a participacdo, por exemplo,
através de incentivos e beneficios para os cooperadores;

VERSAO 3 | FEVEREIRO DE 2022 15



DNAS3 RELATORIO BOAS PRATICAS

Explorar mecanismos de participagdo como a conversa/debate e as
discussbes nas redes sociais, e se & apropriado criar varios niveis de
participagdo na cooperativa (cooperador, apoiante, seguidor);

Reportar anualmente o progresso da estratégia de desenvolvimento e
angariagdo de membros.

A1

=\

S) GOVERNAGAO E PARTICIPAGAO [ BOAS PRATICAS [ ICARECOOPS

O projeto iCareCoops tem como foco promover a formagdo e a qualificagdo de
cooperativas que prestem apoio e servicos a terceira idade, nomeadamente
através do levantamento de boas praticas em diferentes dominios, desde a
governagdo a utilizagdo de novas tecnologias. Embora tenham um puadblico-alvo
diferente, este tipo de cooperativas apresenta algumas semelhangas com o
modelo das CERCls.

Num relatério de boas praticas do projeto publicado em 2016, & apresentado um
caso relevante em termos de prdticas de governacdo:

Cooperativa Thuisverpleging Meerdael (Bélgica)

A cooperativa nasceu de uma rede informal de profissionais de enferma-
gem e servico de apoio domiciliario, que tinha sido criada para melhorar a
coordenacdo entre estes profissionais de forma a assegurar servigos 24h/
dia. Tornou-se uma cooperativa em 2014;

Conta com 25 profissionais, dos quais 15 sGo cooperadores/as. Os/as res-
tantes 10 poderdo candidatar-se ao estatuto de cooperador/a apos 3
anos de trabalho na cooperativa;

O envolvimento dos/as cooperadores/as em todos os passos da tomada
de decisdo é fundamental para a cooperativa, que traz todos os aspetos
do seu funcionamento (gestdo, estratégia, parcerias, etc.) para assem-
bleias gerais mensais, onde & necessdria uma maioria de 70% em todas as
tomadas de decisdo;

As excegdes sdo as questdes urgentes, para as quais existe um conselho
eleito com autonomia para tomar a iniciativa embora, estas decisdes, se-
jom escrutinadas pela assembleia geral.
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<:/ GOVERNAGAO E PARTICIPAGAO [ LINHAS ORIENTADORAS / SIMPLY
Y GOVERNANCE

No guia “Governacdao Simplificada” (que pode ser consultado online), a Co-ope-
ratives UK aponta que a maioria dos problemas de governagdo estdo centradas
nos 6rgdos sociais e reconhece que, por vezes, um problema leva a outros, sendo
que, as solugdes apresentadas podem resolver mais do que um problema de go-
vernagdo.

No guia sdo identificados 11 tipicos problemas de governacdo:

Erros na fundagdo da organizagdo;
Estruturas e sistemas inflexiveis;
Falta de clareza de papéis e responsabilidades;
Dificuldade em recrutar membros para os 6rgdos sociais;
Insuficiente prestacdo de contas aos stakeholders;
Performance mediocre por parte dos 6rgdos sociais;
Insuficiente participagdo dos membros;
Reunides ineficazes;
Afastamento da missdo;

. "Sindrome do fundador”;

. Fraca gestdo de conflitos.

©mNDOA®N

— —
=
o

Apresentamos um resumo de trés destes problemas de governa¢do com
relevancia para as CERCIs:

FALTA DE CLAREZA DE PAPEIS DENTRO DA ORGANIZACAO (3)

® Este problema pode originar auséncia de procedimentos internos formais e
escritos (p. ex. contratos com os/as cooperadores/as, descricées de fungoes,
etc);

® Esta auséncia resulta na criagdo de regras implicitas e na perpetuagdo da
forma “como sempre se fez as coisas”, que por sua vez, pode gerar confusdo
interna e desmotivar novos membros da organizagdo que ndo compreendem
o seu funcionamento;

e £ reconhecidamente dificil estruturar fungdes em organizagdes onde a
responsabilidade é partilhada e onde ndo existe uma hierarquia tradicional,
como acontece em muitas cooperativas.
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Solugdes:
Promover a clareza e a transparéncia, através de:

Definig&o dos diferentes perfis na organizagdo (cooperador, membro dos
orgdos sociais, colaborador), que devem ser acessiveis, disponibilizados
aos cooperadores e revistos regularmente;

Implementagcdo de um processo de integragdo compreensivo para
novos membros dos 6rgdos sociais, que inclua a discussdo e revisdo
das fungdes e responsabilidades, permitindo que o novo membro se
aproprie das mesmas;

Promog¢do de uma cultura de comunicacdo e transparéncia que, se Ndo
acontecer organicamente, pode ser estruturada através de um plano de
comunicacgdo interna.

DIFICULDADE EM RECRUTAR COOPERADORES PARA OS ORGAQS SOCIAIS (4)

® Este problema estd por vezes relacionado com outro - a ineficacia/inefi-
ciéncia das reunides dos orgdos sociais. Se os cooperadores acharem que
os procedimentos de governagdo sdo ineficientes e a participacdo nestes
processos pesada e stressante, ndo terdo vontade de participar. Também
o desconhecimento das responsabilidades dos 6rgdos sociais pode tor-

nar dificil o processo de recrutamento para integrar este orgdo.

Solugdes:

Abrir as reunides dos 6rgdos sociais a todos os cooperadores;

Rever o hordrio, a localizagdo e outros aspetos das reunides para remo-
ver barreiras a participagdo (p. ex. se as reuniées da diregdo sdo sem-
pre & noite, &€ provavel que cooperadores/as com filhos pequenos ndo
estejaom disponiveis para participar);

Definir claramente as fungdes de cada membro dos orgdos sociais e
disponibilizar a descricdo dessas fungdes a todos os cooperadores;
Rever as fungdes dos 6rgdos sociais questionando-se se estes estdo a
desempenhar um papel estratégico na organizagdo ou estdo a fazer
microgestdo?;

Tornar obrigatério que todos os cooperadores participem nos 6rgdos
sociais a certa altura;

Dar poder aos 6rgdos sociais para recrutar cooperadores para integrar
este 6rgdo, caso haja necessidade.

VERSAO 3 | FEVEREIRO DE 2022

18




DNAS3 RELATORIO BOAS PRATICAS

INSUFICIENTE PARTICIPACAO DOS MEMBROS (7)

® O guia reconhece gue este € um problema para qualquer organizagdo
e aponta que a fraca participagdo se constitui como uma ameaga d
existéncia de qualquer cooperativa;

Descreve os dois cendrios de participagdo insuficiente mais comuns:

1° cenadrio: ainsuficiente participagdo dos membros traduz-se numa cooperativa
com fraca governagdo que faz os seus membros sentirem-se desvalorizados.
Estes podem continuar a beneficiar das vantagens de serem cooperadores, mas
desligam-se do envolvimento democrdtico com a organizagdo, o que resulta na
sobrecarga dos 6rgdos sociais.

2° cendrio: Uma cooperativa que na sua fundagdo angaria membros que tém
interesse nos beneficios de serem cooperadores, mas Ndo tém interesse em
controlar a organizagdo ou Ndo estdo disponiveis para participar de forma
efetiva devido a sua falta de tempo ou localizagcdo geogrdfica.

Solugdes:

® Tornar as reunides mais atrativas — muitas organizagdes combinam a
sua assembleia geral com celebragoes, refeigbes e/ou apresentacoes
de oradores interessantes;

® Organizar eventos especificos para encorajar o envolvimento dos coo-
peradores ( p. ex. um exercicio de brainstorming que contribua para o
planeamento estratégico da organizagdo).

® Realizar as reunides/assembleias durante o hordrio de trabalho - uma
pratica em algumas cooperativas de trabalhadores que reflete a im-
portadncia dada & governacdo (& essencial para a cooperativa e ndo
um extra que s6 merece atengdo quando as operagdes da organizagdo
est@o tratadas).

® Investigar o porqué da baixa participagdo (p.ex. aplicacdo de um ques-
tionario aos cooperadores) e lidar com as barreiras a participacao (reais e
percebidas) que dai emergirem.
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<;/ GOVERNAGAO E PARTICIPAGCAO / LINHAS ORIENTADORAS /

f\ EVERYDAY PARTICIPATION

O kit de ferramentas “Participagcdo quotidiana”, langcado em 2018 pela Co-operati-
ves UK e o New Citizenship Project, defende que um maior envolvimento nas coope-
rativas resulta em melhores ideias que vao contribuir para que cada organizagdo
tenha maior impacto na sociedade.

O kit apresenta varias sugestdes para aumentar o envolvimento dos membros de
cooperativas de qualquer tamanho ou tipo, incluindo:

® Contar estorias — HG alguma estoria sobre a organizagdo que todos devam
conhecer? Como pode esta ou outras historias dos membros da organiza-
céo ser partilihadas informalmente ? (p. ex. conversas & hora de almogo, um
mural);

® Partilhar conexdes — Quando foi a Gltima vez que a organizagdo apoiou ou
trabalhou com outra entidade — o que é que aprenderam com isso?

® Contribuir com ideias — Que desafio organizacional pode ser resolvido com
recurso as ideias de todos os membros? Pode a organizagdo tornar os seus
mecanismos de feedback em mecanismos de criagcdo de solugdes?

® Aprender competéncias — Que competéncias existem na organizagdo que
podem ser difundidas internamente? Pode ser implementado um sistema
de mentoria?
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VI. ANALISE A NIVEL NACIONAL

Com base nas entrevistas, focus groups e questiondrio realizados, & possivel tracar
um retrato dos desafios que o setor cooperativo e economia social em Portugal en-
frentam, com particular incidéncia nas cooperativas de solidariedade social. A and-
lise estd organizada segundo os seis dominios do Referencial de Sustentabilidade.

Foi também possivel identificar varias praticas promissoras com potencial de replico-
¢do nestes dominios, tanto na Fase de Desenvolvimento do projeto (aquando produ-
¢do da 19 versdo deste documento), como durante as varias intervengdes e atividades
de disseminagdo que decorreram nas suas restantes fases.

Algumas das prdticas identificadas foram integradas nas Ferramentas de Apoio, onde
s@o apresentadas em maior detalhe (como “Boas praticas” ou “Estudos de caso”).

1. A fidelidade a missdo

® Como seria expectdvel, a missdo estd presente e clara em todas as or-
ganizagdes ouvidas. No entanto, embora a missdo esteja presente, ndo &
sempre claro que esta seja partilhada e apropriada por todos os recursos
humanos em todos os niveis da organizagdo, nem como se traduz nas
praticas no dia-a-dia.

® Nas CERCIs em particular, a ética na interagéo com os/as clientes — cuja
abordagem e atividades sdo focadas na autonomia e nos seus direitos
fundamentais — emergiu como componente essencial da missdo.

® Um grande desafio mencionado por varias organizagdes auscultadas é as-
segurar a qualidade do trabalho para dar cumprimento d missdo face ds
restricées na remuneracdo dos/as profissionais (que tém de ir de encontro &
tabela da Confederagéo Nacional das Instituigées de Solidariedade — CNIS).
Por outras palavras, a dificuldade em remunerar adequadamente o trabalho,
ameaga o cumprimento da missdo ao nivel desejado.

Boas praticas
Praticas de envolvimento de colaboradores/as na organizagdo fora dos seus
papéis usuais, de forma a fomentar a apropriagdo da missdo.

Caso Alzheimer Portugal: Envolve o seu corpo de profissionais em todas as
suas atividades, nomeadamente nas atividades de representagdo externa
— p. ex. convidando auxiliares a serem entrevistados/as por érgéos de
comunicagdo social quando a organizagdo & alvo de cobertura medidtica.
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2. As competéncias das pessoas

® A gestdo de recursos humanos é por si sé um desafio para muitas das
organizagées auscultadas. Estes representam o maior investimento/des-
pesa e sdo a principal mais-valia das organizagdes mas a exigéncia do
trabalho (em termos emocionais, mas ndo so) e a restricdo na remunera-
¢ao (ja@ mencionada), dificultam a manutengdo do equilibrio.

® As atitudes das pessoas envolvidas nas organizagées (colaboradores/as
e dirigentes) nem sempre estdo alinhadas com a missdo, a visdo e os
valores da organizagdo e hd uma grande dificuldade ndo s6 em recru-
tar pessoas alinhados com estes aspetos, mas também, pessoas jovens
e pessoas com qualificagdes e experiéncia relevante, especialmente para
desempenhar fungées de gestdo.

® Outra dificuldade enfrentada por muitas entidades, independentemente
do seu tamanho, € manter a unido entre os recursos humanos e mobilizar
o compromisso dos/as colaboradores/as. A falta de unido estd por ve-
zes ligada & emergéncia de conflitos entre equipas, colaboradores/as ou
mesmo entre a diregdo e os recursos humanos.

® A avaliagcdo de desempenho é realizada na maior parte das organizagoes
auscultadas, mas com variado grau de profundidade. Muitas organiza-
¢codes manifestaram dificuldade em medir as competéncias interpessoais
e humanas, tidas como centrais para estas organizagodes.

Boas praticas

Praticas em termos de incentivos (financeiros ou néo); avaliagdo de desem-
penho (incluindo alguns exemplos de avaliag&o 360° que envolvem todos os
niveis da organizagdo); iniciativas para assegurar a comunicacdo interna e
fomentar a unido.

Caso CERCIPOM: Organiza um dia mensal em que um grupo de
colaboradores (proveniente de qualquer departamento), conhece todos
os polos e atividades, de forma quase autbnoma, dando a conhecer a
totalidade do trabalho da organizagdo e promovendo a valorizagcdo do
mesmo.

3. A governacgéo, a transparéncia e a participagédo

® Adificuldade na mobilizagéo dos/as cooperadores/as para se envolverem
na governagdo é sentida transversalmente em todo o setor cooperativo.

® Algumas das organizagdes que enfrentam esta dificuldade desenvolvem
um esforgo continuo para experimentar novas formas de envolver os seus
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membros, enquanto outras organizagdes encontraram um modo de fun-
cionamento vidvel, ainda que com baixa participagdo.

® Uma questdo delicada no universo das CERCIs diz respeito a represen-
tagdo de colaboradores/as entre os/as cooperantes. Esta situagéo, por
vezes promove a resisténcia a processos de mudanca. Por vezes, existe
também, uma acumulagdo de papéis por parte da diregéo (diregdo esta-
tutdria /direcéo técnica ou operacional) que pode gerar confusdo ainda
que, nalgumas instituicdes, ndio parega ser problemdatico e seja algo refe-
rido como benéfico na medida em que aproxima a direcdo e os/as cola-
boradores/as.

® O envolvimento de colaboradores/as, clientes e suas familias na tomada
de decisdo, apesar de ser reconhecido como importante, € também muito
desafiante para as organizagées. O envolvimento incipiente dos/as co-
laboradores/as na estratégia e gestdo da organizagéo pode ser um dos
fatores que contribuem para a existéncia de conflitos internos.

® A comunicagdo para o exterior &€ entendida como importante para trans-
paréncia organizacional, no entanto, varias organizagdes afirmam ter uma
comunicagdo aguém do que gostariam.

Boas praticas

Envolvimento de clientes e beneficidrios/as como embaixadores/as da or-
ganizagdo, contribuindo para a transparéncia; alteragdo do formato das as-
sembleias gerais e dos relatérios de atividades de forma a facilitar a partici-
pacdo dos/as cooperadores/as.

Caso CERCILAMAS: Organizagdo de uma reunido geral todos os meses
com todos os/as colaboradores incluida no hordrio laboral, com o
objetivo de os/as envolver na gestéo da organizagdo (envolvimento nas
decis6es estratégicas e operacionais).

4. A complementaridade

® Quase todas as organizagdes ouvidas aparentam estar ligadas ds suas
comunidades, através do estabelecimento de parcerias com atores locais
(principalmente autarquias, juntas de freguesia e outras organizagées da
economia social), sendo o principal resultado desta colaboragdo a partilha
de informacdo.

® No entanto, varias organizagdes mencionaram sentir alguma dificuldade
em assegurar que as parcerias e colaboragdes com outras entidades se
constituam como estratégicas, bem como, em avaliar os seus resultados.

® Partilhaderecursosdeformaregulare sistematica épouco comum —devido
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a restricées legais, mas também, devido a inexisténcia de pouca cultura
de cooperagdo interorganizacional e intercooperativas. Existe, no entanto,
a nogdo de que esta partilha de recursos &€ cada vez mais necessdaria e
essencial para a sustentabilidade — em particular a financeira.

Boas praticas

A intengdo de criar uma equipa de servigos partilhados com outras organi-
zagodes, incluindo servicos de contabilidade e comunicagdo; partilha pontual
de recursos como viaturas de transporte ou profissionais especializados (p. ex.
fisioterapeutas).

Caso CERCIFEIRA: Partilha de recursos (fisicos, humanos, formagéo e ideias/
projetos) entre organizacées da Rede Social do Concelho de Santa Maria
da Feirg, tendo como objetivos a melhoria da eficiéncia e da capacidade
de resposta das organizagdes as necessidades que se propdem satisfazer.

5. A qualidade da gestéo

® Verifica-se uma grande heterogeneidade entre as organizagdes aus-
cultadas quanto ao contexto em que se inserem (dimensdo, orgamento,
etc.), o que naturalmente se reflecte na variagéo da complexidade da
gestdo.

® Uma das principais dicotomias constatada, refere-se a organizagodes
com sistemas de qualidade certificados, que tém obrigatoriamente de
implementar uma série de processos (p. ex. a avaliag@o da satisfagdo
dos clientes, a monitorizacdo da performance organizacional segundo in-
dicadores), e organizagées sem estes sistemas. Salienta-se que ndo ha
consenso sobre o valor acrescentado destes sistemas — algumas orga-
nizagdes acreditam que qualificaram as suas praticas de forma notoriq,
enguanto outras tém ddvidas se a melhoria organizacional compensa o
acréscimo na burocracia.

® O exercicio de uma gestdo participada, isto &, partilihada com os diferen-
tes niveis da organizagdo, é entendido apenas por algumas das organi-
zagbes como essencial para a sustentabilidade da organizagdo.

® Um grande desafio (transversal a toda a economia social) é o financia-
mento. Muitas das organizagdes auscultadas sdo financiadas principal-
mente por fundos publicos, tidos como fundamentais e justos, mas iNsu-
ficientes. Por essa razdo, as organizagdes tém necessidade constante de
diversificar as fontes de financiamento, através da angariagdo de fundos
privados, obtencdo de financiamento publico internacional e atividades
comerciais.
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Boas praticas

Diversificagdo de financiamento através de servigos de consultoria, abertura de
servigos ao publico em geral a pregos de mercado (p. ex. fisioterapia) ou criagéo
de negdcios integrados na organizacdo (p. ex. servicos de jardinagem); praticas
de gestdo participativa dentro da organizagdo ( p. ex. participacdo nas decisdes
quanto ao plano de investimentos).

Caso ARCIL: Elaboracdo do orgamento anual € encarada como um proces-
so participativo, discutido com o corpo de profissionais da organizagdo a va-
ros niveis, em vez de um processo puramente administrativo e contabilistico.

6. Ainovacédo

® Aexpressdo “inovagdo” é interpretada principalmente de duas formas: 1. inova-
c¢do nas praticas internas, para melhoria do desempenho da organizacdo e 2.
inovagdo social, isto &, a procura de novas formas para responder As necessi-
dades dos/as clientes.

® A grande parte das organizagdes tem a nogdio da necessidade de inovar, princi-
palmente devido aos desafios de financiamento mencionados No ponto anterior,
mMas citom a falta de recursos e de competéncias como principais obstaculos.

® Por outro lado, o risco da inovacdo e a possibilidade de fazer um investimento
num projeto inovador que pode “correr mal” também impede algumas orga-
nizagdes de procurarem inovar de forma significativa.

® Adicionalmente, algumas das organizagdes mencionaram gue a resisténcia
& mudanga por parte dos/as colaboradores/as dificulta a implementacdo de
novas formas de trabalhar ou de implementagdo de projetos inovadores.

Boas praticas

Organizagdes com sistemas de gestdo da qualidade incorporam reflexdo re-
gular sobre como podem inovar na sua atividade ( p. ex. através da forma-
céo de grupos de trabalho com colaboradores/as de varias areas da orga-
nizacdo que reunem regularmente; criagdo de intervengdes inovadoras para
responder a novas necessidades de beneficidrios, auto-financiadas ou com
recurso a financiamentos e/ou parcerias).

Caso APACI: Debate e sistematizagdo regular de ideias internas para
a concecgdo e implementagdo de futuros projetos, de forma a garantir
que existe uma base de projetos quando surgem oportunidades (p. ex.
candidaturas a linhas de financiamento).
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VIil. PRATICAS PROMISSORAS IDENTIFICADAS . '5

Para além das praticas promissoras identificadas na Fase de Desenvolvimento
do projeto (aquando produgéo da 19 versdo deste documento), foram ainda
identificadas no decorrer das varias intervengdes nas organizagdes envolvidas e
atividades de disseminagdo, mais praticas com potencial de replicagéo (universo
das CERCIs e de outras organizagées da economia social e solidaria).

A lista completa de praticas identificadas & apresentada na tabela abaixo.

Este trabalho serd aprofundado no decorrer do projeto “DNA3 — Capacitacdo para
a Sustentabilidade”, também promovido pela FENACERCI e a decorrer de abril 2021
a setembro 2023, no dmbito da criagcdo do Centro de Gestdo do Conhecimento.
Pretende-se que este centro seja alimentado conjuntamente pela FENACERCI e
pelas suas associadas e que integre boas praticas passiveis de ser disseminadas

junto de todas as organizagdes do setor.

Fator do referencial

Fidelidade
A missd@o

Pratica

Envolvimento de todos/as colaboradores/as
em atividades de representacdo externa

Organizagdo

Alzheimer Portugal

Envolvimento de colaboradores/as de fungoes
de suporte em atividades “core”

Casa da Juventude de Amarante

9 Competéncias
das pessoas

Avaliagéo das competéncias dos/as dirigentes

CS Vale do Homem

3 Governagdo, participagdo
e transparéncia

Dia do Colaborador CERCIPOM

Reunides gerais mensais com todos/as os/as CERCILAMAS

colaboradores/as

- Mobilizagdo de cooperadores a nivel nacional

através de grupos locais P
Coopérnico

- Constituigdo da diregdo
segundo dreas de know-how (pelouros)

Metodologias/rotinas participativas de intera-
¢do entre equipas e tomada de decisdo

Casa da Juventude de Amarante

Recrutamento de colaboradores admitidos

5 | Qualidade da gestdo

mais recentemente para 6rgdos sociais - pla- CERCIMA
neamento de sucessdo
Partilha de recursos fisicos com Rede Social no CERCIFEIRA
concelho

4 | Complementaridade
Organizagdo de o’_uwdgdes em interc@mbio CERCICAPER
com outras organizagoes locais
Elaboragdo participativa do orgamento anual ARCIL

Abertura [/ comercializagéo de servigos ao pa-
blico em geral, para contribuir para a sustenta-
bilidade financeira da organizagdo

CERCICA, CERCITOP

6 | Inovagdo

Incubadora de ideias

APACI
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VIil. BIBLIOGRAFIA E DOCUMENTAGAO .
CONSULTADA

BIBLIOGRAFIA

® Conta Satélite da Economia Social 2016 - 2019. Instituto Nacional de Esta-
tistica;

® Demografia do Setor Cooperativo, 2019. Cooperativa Antdnio Sérgio para
a Economia Social;

® Cooperativas em Municipios do Interior, 2020. Cooperativa Antdnio Sérgio
para a Economia Social;

® Recursos técnico-pedagodgicos & praticas bem-sucedidas, 2013. Projeto
EQUAL / Saber Fazer;

® Notas de orientacdo para os Principios Cooperativos, 2016. Alianga Coope-
rativa Internacional / CASES;

® Bases Gerais do Codigo de Etica, 2010. CODEM:;
® Recomendacdes do Congresso Nacional da Economia Social, 2017.

® Codigo de governo de entidades do terceiro setor - Maria José Santana e
Neuza Pereira de Campos, 2013. Instituto Portugués de Corporate Gover-
nance;

® Empreendedorismo Social em Portugal - Coordenagdo de Cristina Paren-
te, 2014. Universidade do Porto - Faculdade de Letras;

® Diagnoéstico das ONG em Portugal - Coordenacdo de Raquel Campos
Franco, 2015. Fundag¢do Calouste Gulbenkian;

® Pessoas com deficiéncia em Portugal / Indicadores de Direitos Humanos -
Paula Campos Pinto e Teresa Janela Pinto, 2019. Observatorio da Deficién-
cia e Direitos Humanos / Instituto Superior de ciéncias Sociais e Politicas;

® Cing questions sur I'économie sociale et solidaire - Frangois Espagne, 2007.
Confédération générale des Scop;

® Desafio do desenvolvimento local sustentavel na era da gestdo de com-
peténcias - Albino Lopes, 2015. Gestdo e Desenvolvimento, 23 (2015);

® Organizagdes de Economia Social, o que as distingue e como podem ser
sustentdveis - Américo Mendes, 2011. Fluxos & Riscos n.°2, (2011).
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DOCUMENTOS DO PROMOTOR E PARCEIROS

FENACERCI - Lista das Associadas;

FENACERCI - Planos de Atividades 2018, 2019, 2020;
FENACERCI - Relatdrio de Atividades 2018;
FENACERCI - Relatério de Contas 2018;

CERCICA - Cédigo de Etica;

CERCICA - Relatério de Atividades e Contas 2018;
CERCICA - Plano de Atividades e Orgamento 2020;
CERCILEI - Objetivos estratégicos 2017-2020;
CERCILEI - Plano de Atividades Operacional 2020;
CERCIMONT - Relatério de Gestéo e Contas 2018;

CERCIMONT - Plano de A¢do e Orgamento 2020;

CERCILAMAS - Relatério de Contas e Atividades 2019.
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BIBLIOGRAFIA - RECOLHA INTERNACIONAL DE BOAS PRATICAS

+ Blueprint for a Co-operative Decade,
2013. International Co-operative
Alliance

«  Simply Performance, 2013.
Co-operatives UK

« Financial Mechanisms for Innovative
Social and Solidarity Economy
Ecosystems, 2019. Organizagdo
Internacional do Trabalho

« Governance Solutions in Listed
Companies and Not-for-profit
Organizations - Joaquim Rubens
Fontes-Filho e Michelle M. Bronstein,
2016. CIRIEC, Annals of Public and
Cooperative Economics 87:3 (2016)

« Governance of Nine Ontario Food
Co- operatives - Simon Berge, Wayne
Caldwell e Phil Mount (2016). CIRIEC,
Annals of Public and Cooperative
Economics 87:3 (2016)

« Board Governance: Does Ownership
Matter? - Muluneh Hideto Dato, Marek
Hudon e Roy Mersland, 2020. CIRIEC,
Annals of Public and Cooperative
Economics 911 (2020)

«  Simply Governance, 2011.
Co-operatives UK

« Second best practices report
on cooperatives, 2016. Projeto
iCareCoops [ SYNYO GmbH

« Everyday Participation, 2018.
Co-operatives UK / New Citizenship
Project

https://www.ica.coop/en/media/library/
blueprint-co- operative-decade @,]

https://www.uk.coop/resources/sim-
ply-performance @,]

https:/ [www.ilo.org/global/topics/coop-
eratives/publica tions/WCMS _728367/
lang--en/index.ntm? ™

http://www.ciriec.uliege.be/wp- content/
uploads/2016/08/FONTES-FILHO_et_al-
2016- Annals_of_Public_and_Coopera-
tive_Economics.pdf @,]

http://www.ciriec.uliege.be/wp- content/
uploads/2016/08/BERGE _et_al-2016-
Annals_of_Public_and_Cooperative _
Economics.pdf @},’

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/
epdf/10.1111/apce 12262 H

https://www.uk.coop/resources/sim-
ply-governance- guide &

http://project.icarecoops.eu/wp- con-
tent/uploads/2016/11/D2.2-Best-Prac-
tice-Report- Cooperatives-iCare-

&

Coops-2.0.pdf
https://www.uk.coop/resources/every-
day- participation-toolkit @,]
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