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1. Enquadramento 
 

O setor das cooperativas de solidariedade social abrange realidades muito distintas que dependem não 
só dos contextos geográficos onde se encontram implementadas, como da própria dimensão das 
organizações. Esta diferenciação traduz-se, assim, em contextos organizacionais com diferentes níveis 
de desenvolvimento, que, com maior ou menor intensidade, justificam a necessidade de encetar 
processos de mudança organizacional e de melhoria contínua em áreas fundamentais que permitam 
alcançar um posicionamento estratégico no setor onde operam.   

Consciente destes desafios, a FENACERCI, numa lógica de capitalização das oportunidades que lhe vão 
chegando por via do acesso a financiamento, desenvolveu o projeto “DNA 3 – Dinamização na Ação 
para o 3º Setor”, com o objetivo de promover a sustentabilidade e a qualidade da Federação e das suas 
associadas, por via da criação de metodologias e ferramentas específicas, ajustadas aos contextos 
destas organizações e promotoras da melhoria dos seus procedimentos de gestão, governação e 
prestação de contas, dimensões que integram as metas definidas pelo respetivo financiador, EEA 
GRANTS, através do Programa Cidadãos Ativ@s - tipologia Eixo 4 – Reforçar a capacidade e 
sustentabilidade da sociedade civil. 

Para alcançar estes objetivos, numa primeira fase foi desenvolvida uma análise de benchmarking que 
consistiu na recolha e sistematização de informação nacional e internacional sobre práticas bem-
sucedidas nas áreas core do projeto. Estas, por sua vez, contribuíram para a construção da primeira 
versão de um Referencial de Sustentabilidade, ferramenta esta que se previa validar após a respetiva 
experimentação, num processo de investigação-ação que se relata no presente documento.  

 

O referencial de sustentabilidade, em conjunto com uma matriz de diagnóstico e uma matriz de 
planeamento, foram aplicados em duas Cooperativas de Solidariedade Social associadas da FENACERCI: 
a CERCIMARANTE e a CERCICAPER. 

Este documento, enquanto relato de experimentação, sistematiza, assim, a informação e as 
aprendizagens recolhidas ao longo do processo de investigação-ação, integrando o olhar dos 
consultores externos, da colaboradora da FENACERCI e gestora do projeto, das entidades parceiras e 
do avaliador externo. 

Pretende constituir-se como um output disseminável, que os promotores disponibilizam às suas 
comunidades e partes interessadas e deve ser lido em articulação com o “Referencial de 
Sustentabilidade”. 
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2. Conceitos de base  
 

Sustentabilidade: 

“A sustentabilidade é a capacidade de satisfazer as nossas necessidades no presente sem comprometer 
a capacidade de as gerações futuras satisfazerem as suas próprias necessidades.1  

A sustentabilidade assenta em três pilares: social, ambiental e económico. 

As organizações de economia social nascem tendo como missão principal responder a problemas de 
sustentabilidade de natureza social, ou ambiental, mas têm que fazer face a problemas relativos à sua 
própria sustentabilidade económica.2  

Entende-se por sustentabilidade económica, um conjunto de ações de âmbito económico, financeiro e 
administrativo que têm como principal objetivo o equilíbrio e o desenvolvimento económico da 
organização em causa. 

 

Referencial de sustentabilidade: 

Documento produzido no âmbito do Projeto DNA 3 – Dinamização na Ação para o 3º Setor, com o 
apoio do Programa Cidadãos Ativ@s - tipologia Eixo 4 – Reforçar a capacidade e sustentabilidade da 
sociedade civil. 

Este referencial inspira-se na proposta teórica de um modelo de sustentabilidade desenvolvida pelo 
Professor Américo Mendes, docente da Universidade Católica Portuguesa, no seu trabalho 
“Organizações de Economia Social. O Que as Distingue e Como Podem Ser sustentáveis”. A referida 
proposta teórica foi adaptada à realidade das Cooperativas Sociais e Solidárias, e está alicerçada em 
seis pilares de sustentabilidade: a fidelidade à missão, as qualidades pessoais de dirigentes e 
colaboradores, a participação e transparência, a complementaridade na ação, a qualidade da gestão e 
a inovação. 

 

Investigação-ação: 

Metodologia de intervenção que visa, através da ação, isto é, intervenção direta numa organização, 
testar e melhorar os produtos e metodologias.  

 
1 In https://bcsdportugal.org/quem-somos/ 

 
2 Mendes, Américo, Organizações de Economia Social. O Que as Distingue e Como Podem Ser sustentáveis, 2011, 
Fluxos &Riscos, nº, pp.29-53 
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Governação: 

“Conjunto de processos, condutas e políticas, com base na qual uma entidade é gerida e monitorizada”. 

Pilares para uma boa governação duma entidade de economia social: transparência, equidade, 
prestação de contas e sustentabilidade 

Fonte: http://www.solidariedade.pt/site/detalhe/14085 

 

Gestão:  

Área da administração duma organização que visa fazer com que os objetivos traçados sejam 
alcançados de forma efetiva, eficaz e eficiente. 

Este conceito tem ligação direta com a administração dos recursos disponíveis na organização, que 
podem ser tanto materiais e financeiros como humanos. 

Fonte: https://www.dicionariofinanceiro.com/gestao/ 

 

Angariação de fundos / Fundraising:  

“Conjunto de atividades que se desenvolvem numa organização sem fins lucrativos com o objetivo de 
angariar sobretudo recursos financeiros junto de diversos públicos de forma a permitir a 
sustentabilidade dos projetos e da organização”.   

Fonte:Call to Action, Glossário de Fundraising, 2009 
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3. Metodologia de investigação-ação 
 

A fase de experimentação assumiu-se como um processo de investigação-ação, com base no referencial 
para a sustentabilidade, e com três objetivos claros: 

• Validar o referencial de sustentabilidade e as restantes ferramentas desenvolvidas na primeira 
fase do projeto DNA3; 

• Testar/experimentar um processo de capacitação, a partir do referencial de sustentabilidade, 
em diferentes cooperativas de solidariedade social; 

• Capacitar a FENACERCI (através da imersão da Gestora do Projeto no processo de capacitação 
das organizações que foram alvo de intervenção). 

 

PRESSUPOSTOS PARA A INTERVENÇÃO: 

• Alicerçada nos princípios da Formação-ação 
• Tendo como ponto de partida a realidade organizacional e a experiência de cada CERCI 
• Focada nas necessidades e numa resposta à medida de cada CERCI 
• Mediante a definição de objetivos relevantes e realistas 
• Sustentada numa prática de reflexão e cocriação (através do envolvimento permanente da 

equipa) 
• Avaliação e reconhecimento da aprendizagem e potencial de desenvolvimento organizacional 

 

 

FASES DA METODOLOGIA: 
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FASE 1 - DIAGNÓSTICO

MOMENTOS

Momento 1  - Auto-diagnóstico, pela CERCI, através do questionário
Momento 2 - Criação da equipa de trabalho interna
Momento 3 - Homogeneização da equipa sobre a   metodologia e 
ferramentas
Momento 4 – Diagnóstico (reflexão orientada sobre os 6 fatores de 
sustentabilidade)
Momento 5 – Validação  do diagnóstico com a Administração
Momento 6  - Sistematização da “Matriz de diagnóstico”

PRODUTOS: 
Auto-Diagnóstico
Matriz de Diagnóstico

FASE 2 - PLANO DE AÇÃO

MOMENTOS

Momento 1  - Co-construção do plano de ação: Identificação e 
especificação de medidas de desenvolvimento organizacional 
decorrentes do diagnóstico (a curto, médio e longo prazos);
(As medidas de curto prazo a identificar segundo critérios de 
relevância, oportunidade e eficiência e incluindo, pelo menos, uma 
medida por cada domínio temático proposto pelo financiador-
governação/transparência, gestão e angariação de fundos) 
Momento 2 - Sistematização do plano na Matriz de Plano de Ação
Momento 3 - Validação do plano pelo orgão de gestão e definição 
de áreas prioritárias

PRODUTO: 
Matriz de Plano de Ação
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FASE 3 - IMPLEMENTAÇAO DE MEDIDAS

MOMENTOS

Momento 1 - Constituição de equipas de implementação das medidas
Momento 2  - Especificação do plano de cada atividade e dos 
indicadores de avaliação e monitorização. Identificação de  ferramentas 
e boas práticas inspiradoras.  
Momento 3 - Implementação 
Momento 4 - Partilha interna

PRODUTO(S):
Evidências da implementação 

FASE 4 - AVALIAÇÃO

MOMENTOS

Momento 1 - Revisão de objetivos e indicadores do plano e avaliação 
do processo e dos resultados
Momento 2 - Atualização do Plano de Ação

PRODUTO(S): 
Plano de Ação, atualizado
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RECURSOS DE SUPORTE À INTERVENÇÃO: 

• Referencial de Sustentabilidade + Ferramentas de Apoio à Gestão + Relatório de boas práticas 
• Questionário de autodiagnóstico    
• Matriz de Diagnóstico 
• Matriz do Plano de Ação 

 

PALAVRAS-CHAVE DA METODOLOGIA DE INTERVENÇÃO: 

• Envolvimento/participação; 
• Reflexão; 
• Co-criação; 
• Capacitação; 
• Melhoria contínua; 
• Processo de desenvolvimento organizacional; 
• Sustentabilidade (caminho para a). 
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4. Breve apresentação das entidades alvo de intervenção 
 

CERCICAPER - Cooperativa para a Educação e Reabilitação de Crianças Inadaptadas 
de Castanheira de Pêra 

Sede:    Castanheira de Pêra 
Data Constituição:  1977 
Nº colaboradores:  63 

 

A CERCICAPER orienta a sua intervenção para a melhoraria da qualidade de vida de indivíduos ou 
famílias a viver em situação de carência, quer económicas, habitacionais ou laborais, quer educacionais, 
culturais e sociais. 

Os destinatários da sua intervenção são crianças, jovens e adultos com deficiência ou incapacidade e 
população socialmente desfavorecida, abrangendo, atualmente, um total de cerca de 160 clientes.  

Desenvolve atividades em sete áreas distintas (Respostas Sociais/Serviços): Centro de Atividades 
Ocupacionais; Lar Residencial; Centro de Acolhimento Temporário; Residência Autónoma; Centro de 
Formação Profissional; Equipa Local de Intervenção Precoce e Centro de Recursos para a Inclusão. 

Em termos de território de intervenção, a CERCICAPER desenvolve a sua atividade nos concelhos de: 
Castanheira de Pêra, Figueiró dos Vinhos, Pedrógão Grande, bem como, cobre toda a área de 
intervenção dos Centros de Emprego de Castelo Branco e da Sertã.  

 

Resposta Social Serviço e número de Clientes 
Centro de 
Atividades 
Ocupacionais 

Destinatários: jovens e adultos com idade igual ou superior a 16 anos com 
deficiência intelectual e/ou física 
N.º de Clientes: 40 
Área de Abrangência: Castanheira de Pera, Figueiró dos Vinhos e Pedrógão Grande. 
O Centro de Atividade Ocupacional (CAO) apoia jovens e adultos com idade igual 
ou superior a 16 anos com deficiência intelectual e/ou física. 
A ação do CAO tem em vista a inclusão social e a valorização pessoal dos seus 
clientes através da realização de atividades socialmente úteis ou estritamente 
ocupacionais. 

Lar Residencial Destinatários: pessoas com deficiência e/ou incapacidades, com idade igual ou 
superior a 16 anos 
N.º de Clientes: 18 
Área de Abrangência:  
O Lar Residencial destina-se ao alojamento e à prestação de cuidados, 
individualizados e personalizados de pessoas com deficiência e/ou incapacidades, 
com idade igual ou superior a 16 anos que se encontrem impedidas, temporária ou 
definitivamente, de residir no seu meio familiar. 
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Centro de 
Acolhimento 
Temporário 

Destinatários: crianças/jovens de ambos os sexos, na faixa etária dos 0 aos 18 anos 
N.º de Clientes: 15 
Área de Abrangência:  
A Casa de Acolhimento Residencial consiste numa resposta social destinada a 
crianças e jovens em situação de risco, caracterizando-se por assegurar o 
acolhimento imediato de crianças/jovens que se encontrem em situação de 
vulnerabilidade. 

Residência 
Autónoma 

Destinatários: pessoas com deficiência e incapacidade com idade superior a 18 anos 
N.º de Clientes: 5 
Área de Abrangência:  
A residência autónoma destina-se ao alojamento temporário ou permanente de 
pessoas com deficiência e incapacidade com idade superior a 18 anos que, 
mediante apoio, possuem competências para viver de forma autónoma. 

Centro de 
Formação 
Profissional 

Destinatários: jovens e adultos com idade igual ou superior a 18 anos, 
desempregados com deficiência e/ou incapacidade 
N.º de Clientes: Variável 
Área de Abrangência: encerrados dois cursos em 2021 e mantendo cinco em 
funcionamento, o Centro de Formação Profissional da CERCICAPER promove a 
formação e o desenvolvimento de competências (pessoais, profissionais e sociais) 
adequadas às necessidades e funcionalidades específicas de cada formando que 
possibilitem o seu acesso ao mercado de trabalho. 

Centro de 
Recursos para 
a Inclusão 
(CRI) 

Destinatários: Castanheira de Pera e Figueiró dos Vinhos 
N.º de Clientes: Variável 
Área de Abrangência:  
Apoiar a inclusão das crianças e jovens através da facilitação do acesso ao ensino, 
à formação, ao trabalho, ao lazer, à participação social e à vida autónoma, 
promovendo o máximo potencial de cada aluno em parceria com as estruturas da 
comunidade. O trabalho é desenvolvido em parceria pedagógica com as escolas. 

Equipa Local 
de Intervenção 
Precoce 

Destinatários: crianças dos 0 aos 6 anos com alterações nas funções e estruturas do 
corpo ou em risco de atraso de desenvolvimento e suas famílias 
N.º de Clientes: 40  
Área de Abrangência: Castanheira de Pera, Figueiró dos Vinhos e Pedrógão Grande 
Desenvolvimento de ações preventivas, pedagógicas e terapêuticas que visam a 
capacitação e o empowerment das famílias apoiadas. 

 

Complementarmente, desenvolvem projetos de inovação social relacionados com as suas áreas de 
intervenção, dos quais se destaca atualmente, o Projeto “Ervas da Vila”. 

 

CERCIMARANTE - Cooperativa de Educação e Reabilitação de Cidadãos com 
Incapacidade 

Sede:    Amarante 
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Data Constituição:  1979 
Nº colaboradores:  120 

 

A CERCIMARANTE é uma Cooperativa de Educação e Reabilitação de Cidadãos com Incapacidade. 
Situa-se no concelho de Amarante, distrito do Porto, mas a sua área de intervenção não se restringe 
unicamente ao concelho onde está situada, estendendo-se também, às aéreas concelhias vizinhas: 
Felgueiras, Lousada, Marco de Canaveses, Baião, Celorico de Basto, Cinfães, Resende e Penafiel. 

Atualmente a CERCIMARANTE disponibiliza as seguintes respostas sociais, asseguradas pelas 
correspondentes estruturas físicas e cerca de 120 colaboradores. 

 

Resposta 
Social Serviço e número de Clientes 
Centro de 
Formação e 
Reabilitação 
Profissional 
(CFRP) 

Destinatários: Pessoas com deficiência e ou Incapacidade (idade mínima de 16 anos) 
N.º de Clientes: 78 
Área de Abrangência: 9 concelhos 
Tem como objetivo a qualificação e a integração no mercado de trabalho através da 
formação profissional inicial (dos clientes que pretendem ingressar, reingressar ou 
manter-se no mercado de trabalho e que não possuem certificação escolar ou 
profissional compatível com a profissão ou com a ocupação do posto de trabalho) 
e/ou contínua (para pessoas empregadas ou não, que pretendem melhorar as 
respetivas competências e qualificações visando a manutenção do emprego, a 
progressão na carreira, reingresso no mercado de trabalho ou a reconversão 
profissional, ajustando as suas qualificações às necessidades do mercado de 
trabalho); 

Centro de 
Recursos 
Local (CRL) 

Informação, Avaliação e Orientação para a Qualificação e o Emprego (IAOQE) 
Destinatários: Pessoas com Deficiência e Incapacidade 
N.º de Clientes: 23 
Área de Abrangência: 7 concelhos 
Esta modalidade auxilia na escolha informada do seu percurso profissional através da 
identificação das etapas e dos meios mais adequados à elevação do seu nível de 
empregabilidade e à inserção no mercado de trabalho, podendo ter a duração 
máxima de 4 meses. 
Apoio à Colocação (AC) 
Destinatários: Pessoas com Deficiência e Incapacidade e Empregadores 
N.º de Clientes: 24 
Área de Abrangência: 7 concelhos 
Esta atividade é desenvolvida pelos centros da rede de suporte do Instituto do 
Emprego e Formação Profissional (IEFP), analisando os aspetos relativos à 
acessibilidade, à adaptação do posto de trabalho, ao desenvolvimento de 
competências de empregabilidade, p r o c u r a n d o  a i n d a ,  sensibilizar os 
trabalhadores para as vantagens da contratação de pessoas com deficiência e 
apoiando os candidatos na procura ativa e  c r iação do própr io  emprego. 
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Acompanhamento Pós-Colocação (APC) 
Destinatários: Trabalhadores com Deficiência e Incapacidade e respetivos 
Empregadores 
N.º de Clientes: 3 
Área de Abrangência: 4 concelhos 
Consiste num apoio técnico que visa a manutenção no emprego e a progressão na 
carreira, através de intervenções especializadas no domínio da reabilitação profissional. 

Centro de 
Atividades 
Ocupacionais 
(CAO) 

Destinatários: Pessoas com Deficiência e Incapacidade (idade superior a 16 anos) 
N.º de Clientes: 90 
Área de Abrangência: 6 concelhos 
Tem como principal objetivo promover e disponibilizar condições que contribuam 
para uma vida com qualidade através do desempenho de atividades socialmente 
úteis, desenvolvendo as suas  capacidades, como seres ativos, criativos e criadores. 

Centro de 
Apoio 
Familiar e 
Aconselham
ento Parental 
(CAFAP) 

Destinatários: Famílias com crianças e jovens 
N.º de Clientes: 150 
Área de Abrangência: 1 concelho 
Resposta social vocacionada para a prevenção e reparação de situações de risco 
psicossocial   mediante o desenvolvimento de competências parentais, pessoais e 
sociais das famílias. Esta resposta integra uma equipa técnica multidisciplinar 
organizada de forma a garantir uma atuação integrada dos apoios   a  prestar às 
famílias. 

Centro de 
Recursos 
para a 
Inclusão 
(CRI) 

Destinatários: Crianças e Jovens com Deficiência e/ou Incapacidade 
N.º de Clientes: 62 
Área de Abrangência: 2 concelhos 
Tem como objetivo geral garantir o apoio ao nível das terapias e inclusão através da 
facilitação do acesso ao ensino, à formação, ao trabalho, ao lazer, à participação social 
e à vida autónoma, procurando desta forma, promover o máximo potencial de cada 
indivíduo em parceria com as estruturas da comunidade. Como objetivos específicos, 
visa apoiar a elaboração, a implementação e monotorização de programas educativos 
individuais; promover e monitorizar processos de transição da escola para a vida pós 
escolar de jovens com deficiência e incapacidade; promover os níveis de qualificação 
escolar e profissional, apoiando as escolas e os alunos, e promover a participação 
social e a vida autónoma dos clientes que atende. 

Lar 
Residencial 
Amália Mota 
(LRAM) 

Destinatários: Pessoas com Deficiência e/ou Incapacidade (idade superior a 16 anos) 
N.º de Clientes: 14 
Área de Abrangência: 2 concelhos 
Resposta social destinada a pessoas que frequentem o ensino, programas de 
formação profissional, centro de atividades ocupacionais, bem como, a famílias que 
necessitem de apoio em determinadas situações, como em situação de doença ou 
necessidades de descanso da respetiva família. 
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Estrutura 
Residencial 
para  Idosos 
(ERPI) 

Destinatários: Idosos (com idades estabelecidas para a reforma) 
N.º de Clientes: 30 
Área de Abrangência: 5 concelhos 
Esta resposta destina-se a alojamento coletivo, de utilização temporária ou 
permanente, num contexto de “residência assistida”, para pessoas em situação de 
maior risco de perda de independência e /ou de autonomia, mas que não necessitem 
de cuidados médicos e paramédicos continuados ou intensivos. Podem aceder a 
serviços de apoio biopsicossocial, orientados para a promoção da qualidade de vida 
e para a condução de um envelhecimento saudável, autónomo, ativo e integrado; 

Intervenção 
Precoce   na 
Infância (IPI) 

Destinatários: Crianças dos 0 aos 6 anos 
Constitui-se como uma resposta, que auxilia crianças com alterações nas funções 
ou estruturas do corpo que limitem a sua participação nas atividades diárias e típicas 
para as suas idades e que se encontrem com grave risco de atraso de 
desenvolvimento. 

 

Como notas adicionais, destacam-se: 

• O facto de o território de intervenção evidenciar uma dinâmica intensa ao nível social e 
económico, o que permite, entre outras possibilidades, uma forte relação com o tecido 
empresarial e o desenvolvimento de projetos específicos, tais como a criação de uma loja social 
em pleno centro da cidade de Amarante e a recolha de resíduos para reciclagem com 
valorização económica, sendo esta executada em parceria com a empresa Resinorte. 
 

• O facto de ter implementado, desde 2010, um sistema de gestão da qualidade, segundo o 
referencial EQUASS Assurance, bem como, sistemas de gestão nos domínios da comunicação, 
marketing e angariação de fundos, os quais são amplamente considerados como nucleares 
para uma estratégia de sustentabilidade bem-sucedida. Evidencia-se ainda, a utilização da EPR 
(Escala Pessoal de Resultados), que consiste numa ferramenta internacional implementada em 
dez países e adaptada a Portugal. Esta escala visa melhorar a monitorização e avaliação do 
trabalho com clientes estando vários elementos da Cercimarante certificados para a respetiva 
utilização. 
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5. Relato da experimentação 
 
5.1 Contexto de experimentação 
 

CERCIMARANTE 

CERCIMARANTE - Cronograma 

Etapas 
2020 2021 Total 

Sessões 

Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun  

Diagnóstico e Plano de Ação 1 3 2 5           11 (*) 

Implementação de 
medidas  

Avaliação de Impacto         3 2 4 3 1 13 

Ética         1 2   2 1 6 

Angariação de 
Fundos         2 3 1     6 

Total 36  

.(*) 8 sessões equipa, 3 sessões individuais (1 com cada pivot interno) 

 

CERCIMARANTE - Pessoas envolvidas 

  Nome Cargo(s) Envolvimento 

1 Carlos Pereira 
Diretor Técnico do Centro de 
Formação; Presidente do Conselho 
de Administração  

Diagnóstico e Plano de Ação 

2 Daniela Teixeira Técnica de Gestão da Qualidade; 
Inovação e Gestão de Projetos 

Diagnóstico e Plano de Ação; "Pivot" 
medida angariação de fundos 

3 Jorge Pereira Coordenador do Centro de Recursos 
para a Inclusão (CRI) 

Diagnóstico e Plano de Ação; "Pivot" 
medida avaliação de impacto  

4 Susana Mucha 
Diretora de Recursos Humanos e 
Gestão da Qualidade; Tesoureira do 
Conselho de Administração 

Diagnóstico e Plano de Ação; "Pivot" 
medida ética 

5 Carla Macedo 
Diretora Técnica do Centro de 
Atividades de Capacitação para a 
Inclusão (CACI) 

Medida avaliação de impacto; medida ética 

6 Carolina Moreira 
Psicóloga na Equipa Local de 
Intervenção (ELI) / Intervenção 
Precoce na Infância (IPI)  

Medida ética 
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7 Sofia Matos Terapeuta Ocupacional no CACI Medida avaliação de impacto 

8 Sónia Cardoso Monitora no CACI Medida avaliação de impacto 

9 Teresa Barros Assistente Social no CACI Medida avaliação de impacto 

10 Rui Chantre 
Diretor de Contabilidade e Finanças; 
Vice-Presidente do Conselho de 
Administração 

Medida angariação de fundos 

11 Telma Ferreira Responsável de Comunicação e 
Marketing Medida angariação de fundos 

12 Laetitia Costa Técnica do Centro de Recursos Local Medida angariação de fundos 

 

 

 

CERCICAPER 

CERCICAPER - Cronograma 

Etapas 
2020 2021 Total 

Sessões Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai 

Diagnóstico e Plano de Ação 1 2 3 3 3 1     13 

Implementação de 
medidas  

Manual de Funções           2 1 2 5 

Sistema de Avaliação de 
Desempenho           3 3 2 8 

Angariação de Fundos           2 2 2 6 

Total 19 

 

 

CERCICAPER – Pessoas envolvidas 

  Nome Cargo(s) Envolvimento 

1 Suzel Santos Presidente do Conselho de Administração 

Diagnóstico e Plano de Ação.  
Implementação das medidas: Manual de 
Funções, Sistema de Avaliação de 
Desempenho, Angariação de Fundos 



DNA 3  
 

DNA3 – Relatório de experimentação  16 
 

2 Joana Santos Técnica de Acompanhamento e 
Formadora 

Diagnóstico e Plano de Ação. 
Implementação da medida: Manual de 
Funções 

3 Sandra Martins Psicóloga e Coordenadora da Valência de 
Formação profissional 

Diagnóstico e Plano de Ação. 
Implementação das medidas: Manual de 
Funções, Sistema de Avaliação de 
Desempenho 

4 António Alves Técnico de Contabilidade 
Diagnóstico e Plano de Ação.  
Implementação da medida: Angariação de 
Fundos 

5 Raquel Gama Economista 
Diagnóstico e Plano de Ação.  
Implementação da medida: Angariação de 
Fundos 

6 Diogo Dias Técnico Administrativo e Tesoureiro do 
Conselho de Administração 

Implementação das medidas: Manual de 
Funções, Sistema de Avaliação de 
Desempenho 
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5.2 Diagnóstico (Fase 1) 
 

 

 
  

 

a) Processo  
 

O relato desta fase da intervenção remete para o processo acima referido. 

O diagnóstico realizou-se da seguinte forma: 

• Autodiagnóstico pelas entidades, efetuado com base no preenchimento do questionário de 
autodiagnóstico, de modo autónomo por cada uma das organizações, logo no início da etapa 
de diagnóstico.  

• Constituição de Equipa Interna DNA3, considerando os pressupostos definidos pela própria 
organização, tendo em consideração o papel e a função de cada pessoa no seio da mesma e o 
contributo que cada uma poderia dar ao processo de mobilização e de capacitação internos. 

• Sessões de consultoria, que consistiram em: momentos de reflexão com as equipas internas 
DNA 3, tendo por base a análise das respostas ao questionário de autodiagnóstico e os 
requisitos do referencial de sustentabilidade; a sistematização da reflexão pelos consultores e 
a posterior devolução do diagnóstico à equipa interna DNA3, pela equipa de consultoria; a 
identificação de prioridades de intervenção pela equipa interna.  
Mais especificadamente: 

o Discussão aberta sobre as respostas ao questionário de autodiagnóstico; 
o Análise, pelos consultores, das evidências documentais entretanto solicitadas, que 

sustentassem as respostas ao questionário (designadamente, Planos e Relatórios de 
Atividades, documentos sobre processos internos- p. ex., avaliação de desempenho, 
código de conduta, princípios éticos, registo de sugestões, etc.). 

o Análise conjunta (consultores e equipa) de toda a informação numa lógica de 
formação-ação em que as pessoas aprendem a partir da própria experiência e visão. 
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Saliente-se, aqui, a abordagem adotada pelos consultores, que se posicionaram como 
mediadores e facilitadores da reflexão e interpretação de dados, propondo, à medida 
que o processo ia decorrendo, que a equipa interna fosse especificando e evidenciando 
a situação organizacional (por referência a cada pergunta do questionário / critério do 
referencial); 

o Explicitação dos processos já adotados na organização, ou já tentados, com maior ou 
menor sucesso, e dissecação dos fatores de sucesso/insucesso; 

o Cruzamento das questões internas com desafios do contexto mais abrangente, p. ex. 
questões ambientais e tecnológicas, questões de inclusão, papel das cooperativas na 
comunidade; 

o Análise das possíveis causas dos problemas e dos desafios à respetiva resolução, 
mediante a facilitação pela equipa de consultoria, que provocou um aprofundamento 
das respostas ao questionário inicial.  

o Análise do diagnóstico à luz dos critérios de sustentabilidade do referencial, mediante 
apoio dos consultores, com ênfase especial em três domínios específicos priorizados 
neste projeto: a Governação, a Transparência, e a Gestão e Angariação de Fundos. 

o Apresentação pela equipa de consultoria de uma sistematização da reflexão efetuada 
e das principais conclusões do diagnóstico, vertidas na matriz de diagnóstico.  

o Facilitação da discussão sobre as prioridades para cada uma das organizações, as quais 
foram previamente identificadas pela equipa interna. 

o Validação do diagnóstico pelo Conselho de Administração, efetuada em reunião do 
Conselho de Administração. 

o Conclusão do documento “Matriz de Diagnóstico”   

 

b) Resultados 
 

• Foi conseguido um elevado e adequado nível de participação das equipas, tendo-se registado 
a presença de todos os elementos, nas múltiplas sessões realizadas.   

• O processo de diagnóstico permitiu à equipa interna identificar a metodologia, experimentar 
as ferramentas e reconhecer o seu valor e a necessidade de se mobilizar com vista a alcançar 
os resultados desejados nas fases seguintes. No caso da CERCIMARANTE, esta dinâmica 
materializou-se por via da integração de alguns dos desafios identificados no diagnóstico no 
Plano de Atividades da CERCI para 2021 (por decisão autónoma da equipa interna). 

• No caso da CERCICAPER todo este processo de reflexão levou a uma maior consciência da 
organização quanto ao trabalho que seria necessário desenvolver, assumindo-se ainda, como 
uma forma de motivação adicional para a fase seguinte. 
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c) Notas para o futuro  
 

• As entidades devem identificar as equipas internas a envolver antes de responderem ao 
questionário de autodiagnóstico podendo ter o apoio de quem conheça o modelo de 
intervenção – FENACERCI / equipas de consultoria), 

•  Recomenda-se o envolvimento de pessoas de nível mais operacional (monitores, formadores, 
etc.) na fase de realização do autodiagnóstico, bem como, dos próprios clientes. Entende-se 
que o envolvimento e participação destes atores tem o potencial de enriquecer o processo de 
intervenção, propiciando a identificação de mais contributos sob a forma de ideias, propostas, 
experiências e práticas, que favorecem uma abordagem e uma intervenção mais alinhadas com 
a realidade organizacional. 

 

5.3 Plano de Ação (Fase 2) 
 

 

 
 

a) Processo  
 

O relato desta fase da intervenção remete para o processo acima referido. 

A conceção do plano de ação teve como objetivo definir as medidas adequadas para concretizar os 
objetivos de desenvolvimento definidos no diagnóstico. 

No papel de facilitação do trabalho, a equipa de consultoria:  
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• produziu uma primeira proposta de plano de ação, contendo as medidas correspondentes 
aos objetivos sinalizados no diagnóstico. Esta proposta foi alvo de reflexão pela equipa interna 
em articulação com a equipa de consultores; 

• promoveu momentos de reflexão que permitiram aferir quais as práticas e processos já 
existentes na organização aos quais pudessem ser acopladas as medidas sinalizadas, bem 
como, indagou sobre a existência de recursos e capacidades (designadamente de recursos 
humanos) para a sua implementação; 

• procedeu à especificação do plano em atividades, com as respetivas evidências de realização, 
indicadores de resultado e metas a alcançar. Saliente-se, que algumas metas específicas não 
foram definidas neste momento, tendo-se advertido as equipas de que o deveriam fazer no 
momento em que decorresse a implementação.  

• identificou, juntamente com a equipa interna, as medidas prioritárias a implementar de acordo 
com as suas perceções, avaliação de prioridades e disponibilidade de recursos; 

• procedeu à distribuição de tarefas inerentes à execução das medidas sinalizadas, com 
atribuição das responsabilidades aos membros da equipa interna da organização, entretanto 
alargada a outros elementos para assumirem o papel de “pivots” destas medidas e formarem 
a equipa de implementação de cada medida. 

• orientou as equipas internas sobre as atividades específicas e as metas inerentes às medidas 
sinalizadas como prioritárias e a implementar a curto-prazo (no caso, três medidas alinhadas 
com as prioridades e objetivos contratualizados com o financiador). 

• Concluiu o plano de ação, com a equipa interna, e procedeu à definição do respetivo modelo 
de implementação monitorização.    

O plano de ação foi objeto de aprovação pelo Conselho de Administração. 

 

b) Resultados 
 

Esta fase do projeto foi desenvolvida numa lógica de conceção partilhada que permitiu a criação de 
processos e métodos de trabalho estruturados e ajustados às necessidades e ao contexto 
organizacional, possibilitando que as organizações consolidassem o seu percurso de capacitação antes 
de começarem a colher os desejados resultados finais. Foi possível aferir: 

• O aumento da motivação dos diferentes intervenientes nas equipas 
• O reforço da identidade organizacional, com claro aumento do compromisso das equipas 

relativamente aos objetivos de desenvolvimento organizacional e aos resultados que podem 
ser alcançados por via do mesmo; 

• O reforço dos mecanismos de comunicação internos nas dimensões vertical e horizontal da 
estrutura das organizações; 
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5.4 Implementação das medidas (Fase 3) 
 

 

 
 

a) Processo  
 

O relato desta fase da intervenção remete para o processo acima referido. 

 

De forma a tornar compreensível a forma como se procedeu à implementação das medidas definidas 
no plano de ação, elencam-se os aspetos mais relevantes:  

• Criação de momentos de discussão mais detalhada das atividades inerentes a cada medida, 
com o/a “pivot” responsável pela criação e dinamização da equipa interna de implementação; 

• Especificação das atividades necessárias à execução de cada medida; 
• Adaptação do modelo de implementação das medidas em função do grau de autonomia, 

competência e confiança das equipas. Desde um modelo em que as equipas atuavam de modo 
mais autónomo, com reporte nas sessões de consultoria, até, nos casos em que as equipas não 
demostravam esta autonomia, a adoção de um modelo mais acompanhado e refletido, com 
passos definidos em detalhe em cada uma das sessões de consultoria; 

• Dinamização de reuniões com elementos externos, de outras entidades, a fim de se proceder à 
animação das medidas e à identificação de boas práticas que pudessem ser adotadas e 
replicadas no contexto da organização (participação de 4 entidades externas). 
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b) Resultados  
 

CERCIMARANTE:  
• Medida Angariação de fundos:  

Foi concebido um plano de angariação de fundos que se encontra em fase de implementação 
pelo GAF (Grupo Angariação de Fundos); foram executadas várias das ações previstas no plano, 
o qual, dado o rápido sucesso na sua implementação, foi revisto e adicionado de novos 
objetivos, metas e atividades. 
 

• Medida Avaliação de Impacto 
A implementação desta medida deu origem à conceção de um projeto piloto para um sistema 
avaliação de impacto, com objetivos a curto, médio e longo prazo; o projeto foi totalmente 
concebido e estará em fase de implementação até março de 2022. 
 

• Medida de Ética:  
Foi realizada a avaliação inicial das perceções internas sobre esta matéria junto das chefias e 
definido um plano para promover a participação de toda a organização na conceção do código 
de ética da Cercimarante. 

 
CERCICAPER: 

• Medida Angariação de Fundos 
Foi elaborado um Plano de Angariação de Fundos, de acordo com as necessidades e 
especificidades da organização. 
O plano de angariação de fundos encontra-se em fase de implementação, tendo já sido obtidos 
resultados com o desenvolvimento de ações nele incluídas. 

 
• Sistema de Avaliação de Desempenho 

O sistema de avaliação de desempenho foi desenvolvido em cocriação, tendo-se criado os 
diferentes documentos de suporte: 

 - Manual de Avaliação de Desempenho e respetivos anexos 
 - Regulamento do Sistema de Avaliação de Desempenho 
 - Grelha de Avaliação de Desempenho (auto e heteroavaliação) 

De modo a dar continuidade ao processo e a iniciar a sua implementação foi definido um 
calendário e equipa específica para o efeito. 
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• Manual de Funções  
Criado o Manual de Funções da organização, com base na análise da estrutura organizacional, 
articulada com os diferentes documentos, legislação e regulamentos existentes, bem como com 
a auscultação dos colaboradores afetos às diferentes funções. 

 

c) Notas para o futuro 
 

• O limite temporal, em meses e em horas de consultoria, revelou-se escasso e deverá ser revisto 
de acordo com a realidade das organizações, na medida em que os processos de 
desenvolvimento, capacitação e mudança organizacional, são de grande complexidade e 
exigem ciclos de duração mais longa para serem integrados, partilhados e vivenciados 
internamente;  

• Por outro lado, é importante dimensionar as medidas a implementar às circunstâncias, 
potencialidades e restrições da organização no período de tempo definido. Encontraram-se 
limitações de percurso relacionadas, por exemplo, com a indisponibilidade das equipas face ao 
dia-a-dia das organizações, a limitação das competências profissionais dos elementos que 
integraram as equipas e a complexidade dos processos inerentes à respetiva execução. 
 

 

5.5 Avaliação (Fase 4) 
 

  
 

a)  Processo 
 
O relato desta fase da intervenção remete para o processo acima referido. 

Foi promovida uma reflexão final entre a equipa interna, os consultores e o pivot da Fenacerci, tendo 
em vista: 

• Perceber se o trabalho realizado cumpriu o planeado; 
• Identificar estratégias futuras de avaliação de progresso e monitorização das atividades; 
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• Rever o plano de ação, evidenciando as medidas já concretizadas e definindo as prioridades 
e fases seguintes 

 

b) Resultados 
 
Tendo em conta que os planos de ação não foram executados na integra, ficou a recomendação de que 
a equipa interna de cada entidade deverá fazer a avaliação da respetiva implementação num prazo 
adequado.  
 

c) Notas para o futuro 
 

• Necessidade de adotar um sistema de acompanhamento/monitorização/avaliação das 
medidas, em função do planeamento concreto da respetiva implementação na organização e 
independente das restrições temporais definidas pela duração máxima decorrente do 
financiamento do projeto. 

 

d) Constrangimentos gerais 
 

• Trabalho a distância, provocado pelas restrições decorrentes da pandemia de Covid19. 

Inicialmente, o trabalho a distância dificultou a organização das atividades, uma vez que exigiu 
a adaptação dos intervenientes ao uso de novas tecnologias e, por conseguinte, aos novos 
métodos de trabalho com os quais não se encontravam familiarizados. Destacam-se alguns 
aspetos concretos que podem ter causado alguns constrangimentos, ainda que de forma 
pontual: 

o As limitações no que respeita à disponibilidade e ao uso de recursos tecnológicos, que 
nem sempre apresentavam condições ótimas para a realização de atividades online (p. 
ex. câmaras de vídeo que não funcionavam); 

o Maior dificuldade em colocar todos os participantes ao mesmo nível e com igual 
possibilidade de participar e dar os seus contributos. Refira-se que esta foi uma situação 
que foi sendo ajustada à medida que as ações se foram desenvolvendo.  

o Dificultou o conhecimento efetivo das dinâmicas quotidianas que caraterizam a 
realidade organizacional de ambas as CERCI. 

o Como vantagem do trabalho a distância, destaca-se a possibilidade de dedicação de 
mais tempo á reflexão. Por isso, obtiveram-se resultados francamente positivos que 
indiciam as vantagens de recorrer a este tipo de intervenção e dinamização de 
trabalhos. 
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• Duração das fases           
o A fase de diagnóstico exigiu a realização de momentos de trabalho mais intensos e 

longos do que a previsão inicial. 
o Na fase de implementação de medidas, o tempo de consultoria previsto e a duração 

das intervenções revelaram-se escassos face à extensão e complexidade das atividades 
que algumas das medidas implicam. 
 

• Necessidade de apoio externo 
o Ambas as entidades sinalizaram a necessidade de mais apoio externo, quer na 

implementação das medidas sinalizadas aquando realização do diagnóstico, quer na 
continuidade, em novas etapas, do trabalho iniciado com o projeto, 
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6. Balanço da experimentação 
 

6.1 Análise SWOT (pelos consultores e pelo pivot Fenacerci) 
 

(Utilização das ferramentas / processo / resultados) 

Pontos Fortes Pontos Fracos 

 

• O aumento do nível de reconhecimento 
da FENACERCI quanto à importância dos 
processos de capacitação e 
desenvolvimento organizacional das suas 
associadas; 

• Forte conhecimento do 3º setor, em 
particular das Cooperativas de 
solidariedade Social; 

• Competências e coesão da equipa de 
projeto; 

• Processo de comunicação interna 
associada ao projeto; 

• Metodologias, ferramentas e 
instrumentos concebidos com elevado 
potencial de replicabilidade noutros 
contextos/organizações; 

• O forte envolvimento e participação das 
organizações nos processos de 
capacitação e desenvolvimento 
organizacional (entidades parceiras); 

• Os resultados alcançados até agora junto 
dos beneficiários; 

• O aumento do trabalho colaborativo 
interorganizações (partilha de 
informações, identificação de práticas, 
conhecimento das dificuldades, etc); 

• O trabalho a distância permitiu uma 
maior participação e maior dedicação às 
atividades 

 

• Não realização de reuniões presenciais 
face ao inicialmente planeado não 
permitiu conhecer a dinâmica quotidiana 
das organizações; 

• A capacidade das organizações na 
utilização de novas tecnologias; 

• Ausência no processo de avaliação 
externa da perspetiva da entidade 
promotora (FENACERCI) relativamente às 
dimensões que integram este processo; 
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Ameaças Oportunidades 

 

• Falta de capacidade do promotor para 
assegurar a continuidade das 
intervenções das organizações; 

• Possível desmobilização/desvinculação 
das organizações após o términus do 
projeto; 

• Possível mudança das lideranças nas 
organizações envolvidas; 

• A limitação temporal para a 
implementação das medidas que 
integram os planos de ação: acontecem 
sempre fatores de perturbação do ritmo 
da execução 

 

 

 

 

 

• Novo quadro de financiamento a 
projetos que poderá permitir a 
continuidade e alargamento das 
intervenções; 

• Crescente importância dada à inovação e 
qualidade das práticas organizacionais 
desenvolvidas no setor; 

• Promoção de respostas sociais de 
qualidade e fortemente orientadas para o 
cliente; 

• Potenciar os recursos tecnológicos por 
forma a diminuir as assimetrias regionais 

• Transferência de conhecimento 
técnico/especializado por via de uma 
cultura de trabalho direto com entidades 
consultoras. 

• Trabalho on-line e a distância tornou-se 
uma prática mais frequente e eficaz. 

 

 

6.2 Focus Group com as duas entidades 
  
Realizou-se um focus group que contou com a participação de todos os elementos que integraram as 
equipas de trabalho das diferentes medidas nas duas Cerci e de todos os consultores que integram a 
equipa de projeto. Contou com 17 participantes. 

Esta sessão, com uma duração de 2 horas, além de marcar o fim da fase de experimentação, constituiu-
se como um momento de reflexão e de partilha relativamente ao processo de capacitação 
organizacional da CERCIMARANTE E CERCICAPER.  
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Destacam-se os seguintes aspetos: 

 

Guião de Questões que 
orientaram o GF Dimensões em análise Respostas 

 
Aspetos mais valorizados 
 no decurso do processo 
 de implementação/ 
experimentação 

 
• Reflexão conjunta e 

orientada 
 
• Capacitação interna 
 
• Criação de documentos 

estruturantes e 
determinantes ao processo 
de desenvolvimento 
organizacional 

 
• Elevação da qualidade das 

intervenções 
 
• Resultados já alcançados 
 
• Reforço da identidade 

organizacional 

 
• “Passámos de fazer de vez em quando para 

passar a planear a ação” 
• “Institui momentos de reflexão necessários” 
• “Já temos objetivos alcançados; Projetos a 

Correr” 
• “Marketing e Angariação de Fundos: apoio na 

organização do trabalho, criação de 
instrumentos, trabalho mais organizado, já 
estamos a colher resultados” 

• “Coisas para as quais antes não havia tempo 
para fazer – hoje conseguimos” 

• “Fase Final: documentos e implementação de 
medidas de trabalho” 

• “Muito orgulhoso; Adorei o Trabalho; Aprendi 
muito” 

• “O trabalho da equipa de consultores” 
• “O envolvimento de diferentes pessoas nas 

equipas de trabalho” 
 

O que correu pior no 
decurso do processo 
 de implementação/ 
experimentação 

• Formato Presencial vs 
Formato à Distância (COVID) 

 
• Duração / Tempo disponível 
 

• “Não poder desenvolver o trabalho num 
formato presencial” 

• “Momentos de crise interna dificultaram o 
tempo disponível para assegurar a realização 
dos trabalhos” 

• “A dificuldade de ter de escolher áreas 
prioritárias; devíamos ter tempo para trabalhar 
todas as áreas e não apenas algumas.” 

• “Falta do presencial que permitiria conhecer a 
dinâmica das organizações” 

 
Mais valias de o processo  
de capacitação das 
organizações ter 
decorrido 
no formato à distância  

• Formato Presencial vs 
Formato à Distância (COVID) 

• “A gestão do processo em teletrabalho é mais 
desafiante” 

• “Reuniões mais produtivas e focadas” 
• “A acessibilidade e o tempo que não se perde 

em viagens” 

Sugestões de Melhoria • Regime/Duração 

• Optar por um regime misto em futuras 
intervenções 

• Prolongar a duração da intervenção de forma a 
permitir desenvolver mais medidas” 
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6.3 Reflexão global 
 

 
Importa reter algumas considerações que podem otimizar os trabalhos e as intervenções que venham 
a ser desenvolvidas nas organizações interessadas em fazer o percurso de capacitação organizacional, 
tendo por referência a metodologia do projeto e as respetivas ferramentas de trabalho. 

Estas reflexões pretendem atender aos objetivos e pressupostos iniciais. 

 

(1) Validação do referencial de base e ferramentas desenvolvidas 
 
ü O referencial de sustentabilidade foi a linha condutora de todo o processo, a partir do 

qual se orientou toda a reflexão em cada organização. 
ü As ferramentas de apoio à gestão e as boas práticas (associadas ao referencial) foram 

inspiradoras, mas não foram as mais relevantes para as medidas prioritárias a implementar 
(avaliação de impacto, angariação de fundos, ética). Em cada contexto têm aplicação 
distinta, e, por isso, foram criadas novas ferramentas.  

ü Assim, em cada intervenção encontraram-se outras boas práticas e/ou ferramentas que 
devem ser sistematizadas e passar a integrar este reportório. 

ü O facto de estar disponível grande assistência de consultoria pode ter resultado em menor 
investimento de pesquisa pelas equipas internas na fase inicial (em termos de consulta dos 
materiais, além do referencial). Contudo, estes materiais continuam a ser úteis num 
formato de intervenção com menos consultoria, devendo as organizações promover a  
pesquisa contínua de materiais, ferramentas e boas práticas, de modo a aferirem do que 
será mais relevante para elas próprias e contribuir, em simultâneo, para a atualização 
permanente dos repositórios dos referidos recursos. 

ü A intensidade e graus de assistência consultiva devem ser sempre ajustados face ao 
contexto organizacional e aos recursos e capacidades disponíveis e mobilizáveis 

ü Identifica-se a pertinência e a necessidade de um guião explicativo do referencial e 
ferramentas, em particular, na modalidade de autoadministração 

ü A adesão das equipas à reflexão com base no referencial confirma a sua relevância e a 
adequação dos requisitos de cada fator de sustentabilidade 

ü O questionário de autodiagnóstico deve ser revisto para aperfeiçoar o respetivo 
alinhamento com o referencial de sustentabilidade 

ü O referencial de sustentabilidade permitiu aprofundar a reflexão sobre as dimensões de 
capacitação críticas (sugeridos pelo financiador): governação, gestão e angariação de 
fundos 

ü Os recursos de base revelam potencial de replicabilidade e disseminação  
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(2) Experimentação do processo de capacitação em diferentes instituições; 
 
ü O papel dos consultores na orientação e mediação dos processos são considerados pelos 

intervenientes como fundamentais para os objetivos alcançados (ex. união e envolvimento 
organizacional; reflexão crítica; desenvolvimento organizacional, criatividade, inovação, 
cooperação e sustentabilidade).  

ü Os processos de mudança e desenvolvimento organizacional são complexos e precisam 
de tempo para ser consolidados.  O modelo de intervenção e ferramentas de suporte 
trouxeram a oportunidade a estas organizações de se repensarem e iniciarem processos 
de melhoria continua. Contudo, identifica-se a necessidade de, no futuro, para otimizar 
este tipo de intervenções, alocar maior duração às fases e/ou ajustar o número de medidas 
a implementar. 

ü Necessidade de assegurar que as equipas internas constituídas promovam a divulgação 
interna dos trabalhos (diagnóstico e plano de ação).  

 
(3) Capacitação da FENACERCI através da imersão da Gestora do Projeto na metodologia e 

envolvimento no processo de capacitação das organizações que foram alvo de intervenção. 
 
Para a consolidação deste processo de capacitação, a equipa da Fenacerci deverá identificar 
novos desafios e oportunidades de aplicação da metodologia e das ferramentas agora testadas, 
de modo a renovar as práticas, a reflexão sobre as mesmas e o respetivo aperfeiçoamento, 
assim alcançando um elevado grau de autonomia e de capacidade operativa na respetiva 
utilização. 

 
(4) Processo tendo como ponto de partida a realidade organizacional e experiência de cada CERCI 

A intervenção marcou um momento importante ao nível do desenvolvimento das práticas e 
dos contextos destas organizações. Foram longos meses de trabalho em que o objetivo foi, 
fundamentalmente, o de mobilizar os diferentes atores organizacionais para a necessidade de 
refletirem sobre aspetos e áreas onde era importante passar a existir um trabalho mais 
sistematizado e orientado para resultados internos e externos, permitindo-lhes alcançar um 
reposicionamento enquanto organização aberta à comunidade. 

 
(5) Envolvimento permanente da equipa, sustentado numa prática de reflexão e cocriação 

 Para garantir o bom funcionamento dos trabalhos, foram envolvidos, desde início, um 
número significativo de colaboradores que integraram as diferentes equipas definidas em 
função das áreas de trabalho sinalizadas aquando realização do diagnóstico. Cada equipa 
identificou um responsável pela sua coordenação como forma de agilizar e garantir o normal 
funcionamento dos processos em curso e o seu respetivo alinhamento com a estratégia 
organizacional.  Todo este processo permitiu: 
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• O envolvimento e capacitação de elementos-chave dentro da organização com 
potencial para iniciar, desenvolver e implementar, a mudança que a adoção de novos 
processos e métodos de trabalho impõem;  

• A constituição de equipas motivadas e empenhadas no trabalho a desenvolver  
• O desenvolvimento de produtos em cocriação e, por isso, ajustados às reais 

necessidades da organização, abrindo caminho à sua integração e efetiva 
implementação (p.e., planos de angariação de fundos); 

• A criação de canais facilitadores da comunicação interna e externa e da implementação 
de medidas.  

 
 

(6) Avaliação e reconhecimento da aprendizagem e potencial de desenvolvimento organizacional 
 

ü No geral, pode-se concluir que a fase de experimentação teve impacto nas dinâmicas 
internas das duas organizações, permitindo que, de forma coesa e empenhada, as 
múltiplas equipas tenham cimentado processos e desenvolvido um conjunto de 
instrumentos que elevam a qualidade das intervenções junto das pessoas com 
deficiência intelectual, famílias e comunidade em geral. Num percurso que exigiu 
mudança e participação, salienta-se a importância deste projeto de capacitação 
organizacional, que contribuiu para o reforço da identidade das cooperativas de 
solidariedade social, cujo trabalho tem sido marcado, ao longo de anos, pela procura 
de conhecimento e pela inovação dos métodos que acompanham, a par e passo, a 
qualidade das inúmeras respostas sociais que estas têm vindo a disponibilizar. 

ü Os processos de capacitação organizacional constituem momentos importantes para 
o crescimento das organizações e para o crescimento pessoal e profissional dos 
colaboradores que as integram. A intervenção será tanto mais relevante quanto for 
capaz de mobilizar estas organizações para: 

• Iniciarem processos de desenvolvimento interno que consolidem modelos e 
práticas de trabalho inovadoras e inspiradoras; 

• Adaptarem práticas externas que contribuam para incentivar processos de 
mudança e melhoria organizacional (outras organizações com práticas de 
destaque ou especialistas/peritos); 

• Partilharem as suas experiências e com elas mobilizarem outras organizações 
para a realização de percursos de capacitação e desenvolvimento interno; 
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7. Conclusões e recomendações 
 

ü As duas organizações participantes na experimentação partilham a importância da divulgação 
do projeto e das suas principais ferramentas (Referencial de Sustentabilidade + Ferramentas de 
Apoio + Relatório de Boas Práticas) e da sensibilização das restantes associadas da Fenacerci 
para a sua implementação. 

ü A Fenacerci deve definir e comunicar o papel que passa a assumir junto das suas associadas nos 
futuros processos de capacitação com base nesta metodologia, tendo em conta o papel na 
monitorização e acompanhamento das dinâmicas já criadas nas organizações, com vista a 
assegurar e garantir, designadamente, a continuidade dos processos de melhoria contínua, a 
nomeação de responsáveis por cada uma das áreas onde estes processos ocorrem, bem como, 
definir um cronograma de implementação;  

ü Sugere-se que a Fenacerci organize as ferramentas de gestão e as boas práticas, num repositório 
documental online, vivo. Este repositório deve manter um carater evolutivo e de alimentação 
permanente de novos casos. 

ü As intervenções de capacitação devem manter um modelo misto (com componentes presenciais 
e a distância e complementadas por um sistema digital de partilha de conhecimento). Elementos 
a ponderar, quanto ao modelo misto: 

o Contras: 
§ faltou o contacto pessoal, que é estimulante” 
§ “sentimos falta do trabalho presencial, de a equipa de consultoria conhecer a 

dinâmica da instituição 
o Prós: 

§ “as reuniões foram mais produtivas e focadas, não se perdeu tempo com outras 
coisas” 

§ “era acessível em qualquer altura / sítio” 
§ “a dinâmica foi diferente, um dia inteiro de trabalho é diferente de sistematizar 

tarefas para fazer numa reunião de uma hora, que eram realizadas nos dias 
seguintes” 

ü O Referencial de Sustentabilidade deve ser complementado com Guidelines, que orientem a 
sua boa utilização. 

ü Dando por validado o Referencial de Sustentabilidade, a Fenacerci deve assegurar a atualização 
periódica dos atributos de cada fator, para que o mesmo se mantenha a adequado e ajustado 
ao ecossistema do setor social cooperativo. 
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•“Não foi «mais um projeto»”
•“Aprendi muito”
•“Adorei o trabalho”
•“Estou muito orgulhoso do que se 
conseguiu”

Apreciação 
geral

•“Acho que um regime misto – online e 
presencial – funcionaria melhor”

•“Podiam incluir processo de apoio à 
certificação”

•“Era importante alongar o projeto para 
permitir trabalhar mais medidas”

Melhorias


