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Esta comunicagdo visa apresentar alguns resultados de investigacdo no ambito do projecto
Universidade Cooperativa Europeia: Um espa¢o europeu de cooperagdo, de pesquisa e de
formagdo para os actores da economia social e soliddria. Financiado pelo programa europeu
Leonardo da Vinci, este projecto visa sobretudo constituir um poélo de referéncia para o estudo,
identificagdo e profissionalizagdo das praticas do empresario social europeu, com vista a criacao
de um dispositivo europeu de formacao. O projecto ¢ coordenado pelo College Coopératif
Provence-Alpes-Méditerrané, possuindo equipas de trabalho constituidas por organizacdes da
economia social, organismos de formagio e universidades em Portugal, Bélgica, Italia e Franga'.
Em Portugal a equipa ¢ constituida pelo Instituto Antdénio Sérgio do Sector Cooperativo
(INSCOQOP), um instituto publico de apoio ao sector cooperativo, ¢ pelo Centro de Estudos

Cooperativos da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

! Para mais informagdes ver pagina do projecto na internet: http:/www.universite-cooperative.org/




O que ¢ agora apresentado resulta do trabalho desenvolvido na primeira fase do projecto que resultou
no Referencial de Emprego do Empresdrio Social (UCE, 2002). Este perfil de emprego foi
elaborado a partir de uma adaptagdo do método ETED (Emploi-Type Etudié dans sa Dynamique),
desenvolvido pelo CEREQ, em Franga, que se baseia na observacdo, estudo e descricdo dos
empregos tal qual eles sdo exercidos, permitindo uma analise das praticas de trabalho.

O estudo consistiu, num primeiro momento, na caracterizagdo das organizagdes e na recolha de
alguma informagdo sobre os principais marcos da sua histéria e, num segundo momento, na
realizagdo de entrevistas aos empresarios sociais. Estas entrevistas semi-estruturadas procuraram
por o entrevistado a discorrer acerca das suas actividades quotidianas, a regularidade e os
objectivos destas actividades, bem como os actores internos e externos com que se relaciona.

A selec¢do da amostra foi feita recorrendo a informadores privilegiados e tendo em consideracao
um critério de diversidade num universo de organizagdes que revelavam dinamismo e
importancia na comunidade em que estdo inseridas, preferencialmente apontando para a
existéncia de praticas inovadoras. As pessoas entrevistadas foram aquelas cuja imagem esta
associada ao sucesso da organizacao, pelo seu papel importante no funcionamento interno e pelo
papel de interface em relagdo a comunidade envolvente.

O objectivo foi identificar a maior diversidade de competéncias e actividades associadas a
dirigentes de organizagdes bem-sucedidas e ndo realizar uma caracterizacdo do empresario social
portugués ou realizar um diagndstico de necessidades dos empresarios sociais em termos de
competéncias.

As organizacdes foram seleccionadas seguindo o critério de diversidade organizativa e de areas de
actuagdo, tendo em conta alguma capacidade de adaptacdo e inovacao demonstradas. Em alguns
casos escolhemos organizacdes que se destacam pela sua capacidade de adaptacdo exemplar as
transformagdes e desafios do seu ambiente, constituindo-se como, ou mantendo o espirito de
empresa social. Em outros casos sdo respostas bem-sucedidas, representativas de orientagdes gerais
do conjunto das organizagdes da area ou do grupo das que demonstram capacidade de adaptagao.

Todas elas apresentam uma dimensao relativa importante e alguma formalizagao.

As organizacées e o seu ambiente

O conceito de empresa social serviu de base para a identificacao das organizagdes da economia
social e solidaria estudadas, ainda que este conceito tenha sido tratado como tipo-ideal. Assim, as
seguintes caracteristicas identificadas por Defourny (2001: 16-18) foram usadas no ambito
internacional do projecto como maximo denominador comum:

= Terem o objectivo explicito de beneficiar a comunidade;



= Partirem de uma iniciativa de um grupo de cidadaos;

= Nao estar o poder de decisdo na organizagao baseado na propriedade do capital;

= Possuirem uma natureza participativa que envolve as pessoas afectadas pela actividade;
= Terem uma distribuicdo de lucros limitada;

= Existir nelas uma actividade continua de producao/venda de bens e/ou servigos;

=  Possuirem um elevado grau de autonomia em termos de gestio;

= Existir um nivel de risco econdomico significativo assumido pelos seus fundadores;

= Haver uma quantidade minima de trabalho assalariado na organizagao.

Para além dos desafios especificos enfrentados pelo conjunto das organiza¢des da economia
social em geral e por cada um dos seus subgrupos em particular, os sectores de actividade em
que se enquadram as organizagdes escolhidas tém vindo a sofrer rdpidas transformagdes,
requerendo uma grande capacidade de adaptacdo. Tais transformacdes sdo, por um lado, gerais e,
muitas vezes, de escala global, mas sdo também especificas da sociedade portuguesa, remetendo
para processos que decorreram nos ultimos 30 anos. As respostas a essas transformagodes sio
muito diversas, quer no seio das organizagdes da economia social quer nos padrdes de resposta
da economia social. Damos, pois, conta de algumas das mais importantes transformacdes, quer
no que se refere a area de actividade das organizagdes estudadas, quer no que se refere ao sub-
sector da economia social em que se inserem, realizando depois uma breve caracterizagdao de
cada uma das organizacdes ¢ do modo como agem e reagem nestes processos de mudanga.

Comecando pelo sector do consumo, passamos a referir que desafios ao sector do comércio e
distribui¢do em Portugal surgem na década de 80 e, sobretudo, a partir da adesdo de Portugal a,
entdo, Comunidade Econdémica Europeia (1986). Trata-se de um sector que era caracterizado
pelo predominio do comércio tradicional, de pequena dimensdo, com reduzida penetracao de
novas tecnologias e deficiente formacdo dos trabalhadores e empresdrios e que se viu
confrontado com o aparecimento dos centros comerciais e com a instalagdo das grandes cadeias
de comércio e distribuicdo. Em 1986 foi aprovado, em congresso das cooperativas de consumo,
um plano de desenvolvimento que apontava para a integracao das cooperativas como forma de
reagir a chegada das cadeias de distribuicdo, as faléncias de cooperativas, a necessidade de criar
dimensdo, de reduzir custos e de profissionalizar a gestdo. A partir da década de 90 o numero de
cooperativas de consumo comegou a diminuir. Se em 1984 eram 490, o seu ponto maximo, dez
anos depois ja eram apenas 227. Ainda assim, em 1993 calculava-se que o ramo cooperativo de

consumo representaria cerca de 4% da quota de mercado da distribui¢do (Granado, 1998).



A Pluricoop — Cooperativa de Consumo, CRL ¢ a 5.* maior cooperativa em numero de
trabalhadores e a 16.* em volume de vendas. Possui 28 lojas cooperativas de comércio a retalho
em 21 concelhos dos distritos de Setubal, Lisboa e Santarém, tem 55 000 associados individuais
e 60 associados colectivos (associagdes sociais, culturais, etc.) e emprega 417 trabalhadores dos
quais 315 sdo efectivos. Esta cooperativa ¢ um exemplo da resposta ao desafio colocado pela
concorréncia das grandes superficies comerciais. Nasceu em 1990 a partir da fusdo por
integracdo de 3 cooperativas da regido, que por sua vez ja tinham integrado 13 cooperativas. Até
hoje incorporou 26 cooperativas. A Pluricoop organiza-se em delegacdes locais, cada uma com
actividades proprias, especialmente de ambito social e cultural, estando em curso um processo de
elei¢ao dos delegados em cada uma das cooperativas integradas. Enquanto a Pluricoop possui a
gestdo associativa e patrimonial das cooperativas integradas, as delegacdes gerem as actividades
sociais e culturais e representam a cooperativa localmente. Esta ¢ uma estratégia que visa
aumentar o controlo democratico da actividade das cooperativas integradas, preservar a sua
identidade e torné-las mais proximas das comunidades onde estao inseridas.

No que se refere as actividades, esta cooperativa ndo se limita a comercializagdo, assumindo-se
também como organizacao de informagdo e de defesa do consumidor (integra o Conselho Nacional
de Consumo), possuindo um gabinete de apoio juridico ao consumidor (GACCOOP). Esta também
nos seus fins estatutarios a prestagdo de servicos para promocdo cultural e profissional dos
membros, trabalhadores e familiares, traduzida no apoio a um nucleo de cicloturismo, a torneios de
futebol, no apoio financeiro ou em equipamentos a actividades de numerosas entidades nao
lucrativas. Inclui ainda nos fins estatutarios a difusdo da doutrina e principios do cooperativismo
como forma de desenvolver a solidariedade entre os consumidores. Faz formagao profissional para
os trabalhadores, quer interna quer externa (em areas como fiscalidade, gestdo de contratos de
trabalho, formacao de dirigentes associativos, poupanga, etc.). Estas actividades ilustram bem o seu
principio organizativo estatutdrio de promover "o desenvolvimento sustentado das comunidades,
do Homem, a defesa do ambiente ¢ do consumidor".

Foquemos agora o sector da produgio agricola e pecuaria, a que pertence uma das cooperativas
estudadas. Em Abril de 1974 o sector primario abrangia uma parcela substancial da populagdo
empregada (34,3%). Desde entdo a transformagdo da estrutura produtiva foi muito rapida, com o
sector primario a perder peso e a ser substituido pelo sector terciario, o que foi acentuado a partir
da adesdo a CEE e com a Politica Agricola Comum (PAC). Em 1998 a popula¢do empregada no
sector primario representava 13,7%, quando a média europeia (UE-15) era de 4,7%. Trata-se,
sobretudo, de pequena agricultura de subsisténcia, baseada na pequena dimensao das propriedades

agricolas e fortes dificuldades relativamente a modernizagdo da agricultura. O ramo das



cooperativas agricolas possui grande importancia, representando 31% de todo o sector cooperativo
em 2000. Esta percentagem mantém-se desde 1993, sendo um dos ramos que tem apresentado
maior estabilidade e uma tendéncia para crescimento se analisarmos a sua evolugdo desde 1974. A
adaptagdo das cooperativas as transformagoes desde a década de 80 seguiu, em alguns sectores
agricolas, como ¢ o caso do leite, uma estratégia concentracionista paralela ao que aconteceu no
sector na Europa. Em outros casos, as cooperativas surgem como uma alternativa dos agricultores,
unindo-se face a incapacidade de prosseguir a sua actividade individualmente.

A Cooperativa Agricola de Coimbra, CRL, foi criada em 1951 mas s6 com o 25 de Abril de
1974 o movimento cooperativo da regido comecou a ter um papel mais activo. O seu
crescimento deu-se na década de 80, procurando responder a necessidade de sobrevivéncia dos
cooperadores, na sua esmagadora maioria pequenos agricultores da regido de Coimbra. A
Cooperativa possui 42 trabalhadores, 10 dos quais sdo técnicos, e 11 884 cooperadores. Segundo
os estatutos, os cooperadores sdao pessoas singulares ou colectivas que se dediquem a exploracao
agricola, pecuaria e florestal no concelho de Coimbra e que nao sejam membros de outra
cooperativa com 0s mesmos objectivos, nem tenham interesses na area de accao da cooperativa.
Enquanto membros, obrigam-se a entregar a cooperativa a totalidade do produto da exploragao,
com excepcao das quantidades necessarias a satisfagao das necessidades familiares.

Esta cooperativa pertence ao sub-ramo agricola de servigos e a sua actividade central ¢ o
armazenamento e a venda no mercado de produtos provenientes das exploracdes dos
cooperadores na actividade agricola, pecuaria e florestal e a venda aos agricultores de factores de
produgdo. As suas duas unidades de secagem e armazenagem de cereais permitem a
estabilizacao da producdo e a garantia de escoamento dos produtos. Por outro lado, disponibiliza
maquinas agricolas para servigo dos membros, com vista a diminuir os custos de produgdo.
Também presta servigos de apoio técnico de aconselhamento relativamente a produgdo agricola e
para candidaturas a programas ¢ servigos laboratoriais de andlises da producdo ¢ da terra e
efectua controlo sanitario aos animais.

A terceira area que focamos ¢ a da habitacdo. O problema da caréncia de habitacdo e da
auséncia de politicas publicas de promocao da habitagdo ¢ estruturante em Portugal, nunca tendo
o Estado apostado numa politica social de habitacdo, levando a falta de condi¢des nos fogos,
parque habitacional velho e degradado (Serra, 2002). O resultado foi o recurso das familias ao

crédito comercial a habitacdo o que conduziu a que actualmente se verifique, por um lado, uma



elevada percentagem de habitagdes ocupadas pelo proprietario (76%, segundo os Censos de
2001) e, por outro lado, um elevado recurso das familias ao crédito a habitagﬁoz.

Até 1974 existiam 53 cooperativas de habitacdo e actualmente sdo 540. A partir de 1975
surgiram as cooperativas de habitacdo econdmica e as cooperativas SAAL, no contexto da
explosdo do movimento social no po6s-25 de Abril, grande parte do qual se voltou para a
problemadtica da escassez e falta de condi¢cdes de habitagdo, para a reivindicagdo do direito a
habitagdo e para a autoconstru¢do. Apds 1982 foram vérias as cooperativas de habitacio surgidas
a partir da evolucdo das comissdes de moradores criadas no p6s-74 e do regime juridico e apoio
estatal favoravel. E apos 1990 que se verifica o grande crescimento da constru¢io cooperativa
(52% do total dos fogos construidos pelas cooperativas foram-no a partir de 1990), o que
coincide com 0 momento em que a habitacdo comercial passa a ser preferida pelas cooperativas e
se reduz a habitacdo a custos controlados. As cooperativas voltam-se para a banca comercial em
alternativa ao recurso ao programa publico de apoio a construcdo de habitagdo econdmica,
tornado menos atractivo pelas dificuldades burocraticas e pelos limites impostos & construgdo. E
também nesta altura que surgem novos tipos de cooperativa de habitacdo, de estratos sociais
mais elevados (as chamadas 'cooperativas de quadros') (Paiva, 1997).

No que se refere a administragdo dos empreendimentos construidos, verifica-se que cerca de
30% sao geridos pelas cooperativas, enquanto 52% sdo geridos em condominios. Para além da
construcdo da habitagdo, as cooperativas desenvolvem e gerem equipamentos culturais,
desportivos e sociais. Assim, 15% dos empreendimentos possuem equipamentos culturais
(bibliotecas, videotecas, cinemas, etc.), 38% possuem recintos desportivos e 21% possuem
equipamentos sociais (creches, jardins de infancia, actividades de tempos livres, salas de
convivio). No que se refere as cooperativas, verifica-se que 12% dispdem de grupos culturais ou
desportivos nas urbanizagdes.

A Cooperativa de Habitacdo e Construcio Economica Bem Vinda a Liberdade, CRL
enquadra-se no grupo das cooperativas criadas no pds-25 de Abril de 1974, inseridas em
comunidades de baixos rendimentos e assumindo uma perspectiva de desenvolvimento
comunitario. Surgiu por uma iniciativa da Comissdao de Moradores do Faralhdo de levantamento
das caréncias e procura de solugdes numa comunidade fortemente industrializada, em 1975.

A sua primeira iniciativa, de constru¢cao de 150 habitagdes, ndo teve os melhores resultados dada
a ma experiéncia com a empresa subcontratada. Por volta de 1984 surgem problemas acrescidos
derivados da situacdo de desemprego de muitos dos cooperantes, resultante da reestruturacao

industrial. Passados 5 anos a cooperativa voltou a construir mas com administracdo directa e

% Segundo o Banco de Portugal, o endividamento das familias ¢ actualmente de 118%. O crédito a habitacio
representa 75% desse endividamento.



recorrendo @ mao-de-obra dos sécios desempregados, para os quais foi feita formagdo em
construcao civil.

A cooperativa tem 75% da construgdo da localidade, constituida por moradias unifamiliares, com
garagem, jardim/quintal. A concepcdo e edificacdo das casas ¢ feita pela cooperativa, com
excep¢ao do projecto de arquitectura que ¢ contratado a uma cooperativa de arquitectos.
Emprega 60 pessoas, 50 das quais sdo trabalhadores permanentes, estando a maioria na
construcdo e oficinas. Formou os cooperadores/trabalhadores nas areas de construg¢do civil,
adquiriu tecnologia e criou oficinas especializadas em serralharia, carpintaria, marcenaria,
acabamentos de moéveis, canalizagdes, etc. Para além da construgdo, a cooperativa também tem
responsabilidades ao nivel da manutencdo e reparacdo das habitacdes ja construidas. Os
cooperantes ndo s6 contribuem monetariamente mas também com trabalho para a sua conta,
através de uma ‘“conta-trabalho” através da qual creditam a sua conta prestando trabalho na
cooperativa aos fins-de-semana, feriados ou férias.

Os seus fins estatutarios incluem também o fomento da cultura geral, desenvolvendo iniciativas
nos dominios social (apoio a idosos, a infincia e formagdo profissional), cultural (possui um
grupo coral, de teatro amador, escola de musica, escola de danga desportiva), recreativo (espaco
de convivio e recinto ao ar livre, bar, restaurante/sala de refei¢des, actividades desportivas),
material e da qualidade de vida (postos de abastecimento de combustivel, lavandarias, servigos
de limpeza e arranjos domésticos), os quais servem toda a populacdo. Acresce ainda que a
cooperativa possui uma pequena quinta com pecudria € uma horta bioldgica cujos produtos
servem para consumo dos cooperantes. Tem um protocolo com o Instituto de Emprego e
Formagao Profissional (IEFP) de Setibal e do Seixal através do qual ministra formagao
profissional nas oficinas e participa em programas de apoio a trabalhadores desempregados de
longa duragdo e jovens a procura do primeiro emprego.

Designariamos de ac¢ao social, ou assisténcia social, a drea que recobre a prestagao de servigos
as familias e a comunidade, bem como a luta contra a pobreza e a exclusdao social. Esta
designacdo advém do sistema de seguranca social, ocupando uma posi¢ao desde sempre residual,
no quadro de um sistema fortemente voltado para a protecgdo social dos trabalhadores®. A
caracteristica dominante nesta area ¢ o seu subdesenvolvimento no que se refere a possibilidade
de titularidade de direitos sociais. Sao sobretudo as Institui¢des Particulares de Solidariedade

Social (IPSS)* que, em contratualizacio com o Estado (através de acordos de cooperagdo)

3 Em 1998, 87% das despesas do sistema de seguranca social destinavam-se a prestacdes contributivas, enquanto 7%
eram destinadas aos servigos sociais € 6% ao regime ndo contributivo, o que inclui o Rendimento Minimo Garantido
(IGFSS, 1998).

4 As IPSS sido organizagdes reconhecidas pelos servicos do Ministério da Seguranga Social por prosseguirem um
conjunto determinado de actividades consideradas no ambito das responsabilidades do sistema e deterem
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fornecem servigos sociais, sendo este o seu principal financiador, a par com os pagamentos dos
utentes pelos servigos. Verifica-se que 88% dos utentes de servigos sociais se encontram em
estabelecimentos de apoio social pertencentes a IPSS®. O Estado incentivou sempre o papel do
terceiro sector enquanto provedor directo, mantendo para si o papel de financiador e regulador
(Ferreira, 2000; Hespanha et al., 2000).

Na década de 90 o sistema de seguranga social e as suas prioridades parecem ter vindo a sofrer
alguma reorientacdo, o que estd também ligado a influéncia dos programas e orientacdes da
Comissao Europeia, nomeadamente ao nivel da luta contra a pobreza (Rodrigues, 1999). Mais
recentemente, as orientagdes europeias vieram ligar a problematica da pobreza a do desemprego,
tendo vindo a ser desenvolvidos instrumentos com alguma influéncia nos varios paises’. Uma
das mais importantes medidas do sistema de seguranga social portugués, o Rendimento Minimo
Garantido (RMG), teve como sustentacdo as recomendagdes europeias. Trata-se de uma
prestagdo diferencial que garante como direito um rendimento de determinado montante e tem
como contrapartida o compromisso dos beneficiarios de prosseguirem um “plano de inser¢ao”
negociado entre eles e os agentes do RMG.

Ha ainda alguma reorientag¢@o nas proprias metodologias, sendo de destacar o peso crescente da
utilizagdo de programas e projectos em alternativa a politicas de mais longo prazo. As parcerias
publico-privado nao lucrativo estdo presentes em quase todas as medidas tomadas recentemente.
Por exemplo, o proprio RMG tem como estrutura fundamental, ao nivel local, as Comissoes
Locais de Acompanhamento (CLA), estruturas constituidas por institui¢des publicas e privadas
ndo lucrativas (IPSS, organizagdes de desenvolvimento local, sindicatos), pois sdo elas que
devem negociar e assinar o “contrato de inser¢ao”.

Surge como desafio crescente as organizagdes do terceiro sector ou da economia social a
presente redefinicdo de fronteiras entre publico e privado e a sua crescente participagdo no
proprio desenvolvimento das politicas através dos novos espacos criados. As organizagdes a que
nos referiremos participam de uma ou outra forma nas actividades, projectos e politicas a que
acabamos de aludir.

As mutualidades t€m uma longa tradicao em Portugal como, de resto, em outros paises Europeus,

tendo surgido a partir da segunda metade do século XIX. O seu nascimento esta fortemente ligado

determinadas formas organizativas. Por isso tém um conjunto de beneficios que as distingue de outras organizagdes
de solidariedade que ndo possuam o Estatuto de IPSS.

> Verifica-se que 88% dos utentes de servicos sociais se encontram em estabelecimentos de apoio social (como
sejam creches, jardins de infincia, centros de actividades de tempos livres, lares de idosos, equipamentos para
pessoas portadoras de deficiéncia, colonias de férias) pertencentes a IPSS (IGFSS, 1998).

® Entre estes instrumentos sio de destacar o Plano Nacional de Emprego ¢ o Plano Nacional de Acgdo para a
Exclusédo, que enunciam metas e instrumentos de combate ao desemprego e a exclusdo a serem prosseguidos pelos
paises-membros. Ver pagina da Comissdo Europeia http://europa.eu.int/comm/employment_social/index_en.html.




aos movimentos socialista e operario, mas entre 1930 e 1980 verificou-se uma diminui¢do do seu
nimero, de 522, em 1930, para 117, em 1980. Nao terd sido apenas a criagdo do seguro social
obrigatério em 1930, mas, sobretudo, as praticas repressivas do Estado autoritario, entretanto
instalado, que explica a quebra que se verifica no movimento (Rosendo, 1996).

O Codigo das Associacoes Mutualistas prevé como fins principais destas associagdes a
concessao de beneficios de seguranga social e saide. Como fins acessorios ou complementares,
as mutualidades prosseguem outros fins de proteccao social e de promocao da qualidade de vida,
através de equipamentos e servicos de ac¢do social e de outras actividades que visem o
desenvolvimento moral, intelectual e fisico dos seus associados e familiares.

A Unido Mutualista Nossa Senhora da Conceicao — A.M. fornece servigos de saude e farmacia
e servigos sociais, ndo possuindo modalidades de previdéncia. Tal como a maioria das
mutualidades em Portugal nasceu na segunda metade do século XIX. E actualmente a mais
importante empresa de economia social do concelho do Montijo, possuindo cerca de 5000
associados e 219 trabalhadores. Actualmente possui o mais moderno centro clinico do concelho,
que estd aberto aos associados e também a populacdo em geral, através de acordos com o
Ministério da Saude. Para além desta actividade na area da saude, a mutualidade possui importante
actividade na area dos servicos sociais (creches, jardins de infincia, servigos de apoio a idosos,
etc.). Desenvolve parcerias em projectos de intervencdo comunitaria com entidades publicas ou
privadas ndo lucrativas, como seja a sua participacdo no programa de RMG, sendo actualmente
coordenadora do programa no concelho, projectos de intervencdo social em dois bairros
desfavorecidos ¢ uma casa de acolhimento para mulheres e criangas vitimas de violéncia. Para
além disso, no 4mbito do Mercado Social de Emprego’, criou 3 empresas de insercdo nas areas da
cozinha, lavandaria e limpeza. Trata-se, sem duvida de uma evolucdo atipica deste tipo de
organizacdo, geralmente mais voltada para a area da previdéncia e para popula¢des mais solventes.
A érea da insercio de pessoas portadoras de deficiéncia ¢ caracterizada, por um lado, por
medidas de discriminagao positiva que visam promover o acesso de pessoas com deficiéncia ao
mercado de trabalho, através de apoios a contratacdo (exoneracdo ou redug¢do de taxas
contributivas) e, por outro, por apoios a organizagdes que prestam servigos e oferecem
equipamentos a pessoas portadoras de deficiéncia. Sdo, alids, as organizagdes da sociedade civil

que fornecem a quase totalidade destes servigos e equipamentos para pessoas com deficiéncia. A

70 Mercado Social de Emprego (MSE) estd vocacionado para a inser¢do de desempregados em actividades
dirigidas a necessidades nao satisfeitas pelo normal funcionamento do mercado, fomentando medidas como, por
exemplo, as empresas de inser¢do, financiadas pelo Estado e criadas por organizagdes do terceiro sector e compostas
por trabalhadores que estavam fora do mercado de trabalho e com fracas possibilidades de nele entrar. Estas
reflectem uma tendéncia geral para uma crescente presenga das organizagdes na esfera mercantil, como meio de
resolver os problemas de exclusao.



partir de 1991 foi criada a ideia da escola inclusiva, que implica a integragdo das criancas e
jovens com deficiéncia no sistema regular de ensino, devendo as escolas prover a satisfacdo das
necessidades especiais destes estudantes.

O movimento das CERCI surgiu ap6s o 25 de Abril, tendo 81% das cooperativas sido
constituidas entre 1975 e 1979, a partir da iniciativa dos pais e familiares das criancas e jovens,
de profissionais e de pessoas preocupadas com a problematica da pessoa com deficiéncia mental.
Este movimento esta profundamente enraizado nos movimentos populares de base que surgiram
no pos-25 de Abril, nomeadamente as comissdes de moradores. Tornaram-se pioneiras na
criacdo de Escolas de Educagdo Especial para criancas com deficiéncia mental e numa
abordagem que pretendia a integragdo social por via do emprego. Paradoxalmente, durante muito
tempo estas cooperativas estiveram marginalizadas do apoio concedido pela Seguranca Social a
interven¢do de OTS nesta area. Com a revisdo do Codigo Cooperativo, em 1996, surgiu a figura
das cooperativas de solidariedade social, onde as CERCI foram enquadradas e, em 1997, foram
equiparadas a IPSS, passando a ter acesso aos mesmos beneficios.

A Cercipeniche foi fundada em Outubro de 1977 a partir de um movimento constituido por pais
de criancas com deficiéncia, profissionais e autarquia local. Actualmente possui 69 trabalhadores
e 3 colaboradores a tempo parcial, sendo 36 constituidos por professores, quadros superiores,
monitores e pessoal técnico especializado. Trata-se de um dos principais empregadores privados
da zona. Inicialmente a sua actividade voltou-se para a 4rea educativa e posteriormente veio a
integrar outras actividades em dareas da reabilitacio. Em 1987, através dos apoios publicos
existentes, construiu uma estrutura para a formagao pré-profissional e, no ano seguinte, a partir
de uma parceria com instituigdes publicas e outra organizagdo da area da educacdo iniciou um
projecto inovador de formacgdo profissional para pessoas com deficiéncia mental, que veio a ser
considerada uma actividade modelo com projec¢@o ao nivel europeu. A partir de entdo tem vindo
a incrementar as suas capacidades técnicas em termos de equipamentos ¢ de programas de
insercao no mercado de trabalho para pessoas com deficiéncia mental, a0 mesmo tempo que tem
vindo a alargar o seu publico criando servigos para a comunidade local, em especial criangas
com necessidades educativas especiais de escolas locais, jovens desempregados e
desempregados de longa duracdo. Participa em parcerias com organizagdes de desenvolvimento
local, em redes nacionais de promog¢ao do emprego e dos direitos das pessoas com deficiéncia e
em parcerias publico-privadas para o desenvolvimento de politicas, de que sdo exemplo a CLA e
a Comissao de Protec¢do de Criangas e Jovens em Risco. Para além disso as suas instalagdes e
servigos técnicos estdo abertos em hordrio pos-laboral, com actividades de natagdo e

hidroterapia, terapia ocupacional e terapia da fala.
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Finalmente, sem deixar de referir que a maioria das organizagdes anteriormente referidas
desenvolvem actividades que sdo facilmente descritas como sendo de desenvolvimento local,
passamos a abordar esta area, considerando-a autonomamente por dizer muito respeito a actores
e logicas relativamente distintas das anteriormente mencionadas. Num pais de forte centralizagao
administrativa e profundas assimetrias regionais, o desenvolvimento local foi sempre uma area
problematica enquanto politica publica. Foi a adesdo a Comunidade Europeia que impulsionou
esta area e as iniciativas de desenvolvimento local (IDL) s@3o o melhor exemplo de tal,
impulsionadas e sustentadas, a partir de 1992, pelo do desenvolvimento programa europeu
LEADER, vocacionado para a luta contra a desertificacdo das areas rurais. Num estudo realizado
pela rede para o desenvolvimento local, Animar, concluia-se que as iniciativas de
desenvolvimento local possuem formas juridicas muito diversas, ainda que a esmagadora
maioria seja constituida por associagdes sem fins lucrativos (79,3%). Para além destas ha ainda
as cooperativas (6,1%), as fundagdes (5,5%), as misericordias (1,2%) e ainda pessoas colectivas
de direito publico (4,3%), sociedades andénimas (1,2%) e outros (2,4%) (Moreno, 2003). As
iniciativas promovidas ou no ambito das associacdes de desenvolvimento local sdao multiplas e,
regra geral, integradas, abrangendo um contexto local especifico. Por exemplo, alia-se a
promog¢do da diversificagdo de determinadas actividades econdémicas e comercializagdo de
produtos, a formagao profissional, a preservagao e valorizagdo do ambiente natural e do bem-
estar social e qualidade de vida.

A Associacdo Fernao Mendes Pinto, com sede em Montemor-o-Velho, possui o estatuto de
Associacdo de Desenvolvimento Local, ainda que seja também IPSS e Organizacdo Nao
Governamental para o Desenvolvimento (ONGD). Foram os ecos da movimentagdo social que se
fez sentir no p6s-25 de Abril de 1974 de criacdo de equipamentos sociais por parte de organizacdes
populares de base que, logo em Maio de 74, levaram ao desenvolvimento da ideia de criagdo de
um jardim-de-infincia. Em 1985 alarga as actividades para a pratica desportiva e no ano seguinte
participa na criacdo de um Grupo de Intervengdo Comunitaria composto por parcerias publicas e
privadas ndo lucrativas. Ainda na década de 80, e com o apoio dos servigos distritais de seguranca
social e através de protocolos com autarquias, associagdes locais e IPSS, a Associagdo inicia um
processo de implantagdo de centros de infancia e juventude e de centros de actividades de tempos
livre por todo o concelho, abrangendo 9 localidades, cuja gestdo foi entregue a comissoes
directivas ou de pais.

Possuia, em 2000, 152 funciondrios, sendo 126 mulheres e 26 homens, sendo o maior empregador
privado do concelho. As areas em que actua actualmente sdo muito numerosas: Servi¢os sociais,

servigos de saude, empresas de inser¢do, formagao profissional, apoio a criangas com deficiéncia,
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desenvolvimento de actividades juvenis e culturais (galeria de exposi¢des, cursos de linguas e
culturas estrangeiras, campos de férias e trabalho, café cultural, jogos tradicionais, marchas
populares, feira de artesanato e cultura popular), desportivas (natacdo, canoagem, remo,
basquetebol, atletismo, trialto, tiro ao arco, ciclismo) publica¢des regulares (jornal e revista) e de
estudos, ensaios, monografias, poesia, romance, histéria. Enquanto ONGD, estd a cooperar com
paises de expressdo portuguesa, encontrando-se em fase de instalagdo na Ilha do Sal, Cabo Verde.
E também o suporte financeiro ¢ organizativo da CLA do RMG e da Rede Social®. Tem uma
dimensao nao s6 local e regional mas também nacional e internacional, intervindo em varias

organizagdes € parcerias no pais e estando presente em varias associagoes de outros paises.

A empresa social e o perfil de emprego do empresario social

As organizagdes acima descritas integram-se numa definicdo ampla de empresa social. O
empresario social gere, por um lado, os desafios que se colocam as organizagdes e, por outro, as
especificidades destas organizacdes. Para comegar, um dos aspectos recorrentes ao longo do
nosso contacto com os empresarios sociais foi a representagdo, por parte destes, das suas
organizagdes como distintas das do sector publico e do privado lucrativo e da sua actividade
como distinta da que teriam no sector lucrativo.

Sublinhamos a seguir alguns aspectos distintivos que contribuirdo para as especificidades.

A inexisténcia de lucro ou a nio centralidade do lucro ¢ uma das mais consideradas
diferengas relativamente ao sector lucrativo e as suas consequéncias surgem narradas pelos

entrevistados em praticas da sua organizagdo e da gestdo. Eis um exemplo:

H4 pessoas que deixam acumular 8 a 10 prestagdes [de divida] e o banco, pela relagdo que tem
connosco pde-nos ao corrente da situagdo quando vai para contencioso... Mandamos pagar ¢ depois
chamamos a familia e fazemos um plano de pagamento interno... A cooperativa ¢ um grande guarda-
chuva que abriga muita gente que as vezes vem em estado de desespero. Se estas institui¢des nao
tiverem esta vertente ndo vale a pena ter esta designagao. Passem entdo para outro plano. (E.S.5)

Esta nao lucratividade emerge como uma constante no discurso dos empresarios sociais no
quadro de uma tensdao que tem de articular a ndo prioridade ao lucro e a necessidade de garantir
sustentabilidade financeira. Este equilibrio ¢ efectuado a partir dos dois polos. A organizacdo
também ndo se pode comprometer totalmente relativamente a todas as solicitagdes de uma logica
de fornecimento de bens publicos sem ter em consideragao os seus constrangimentos financeiros.

Refere-nos uma entrevistada relativamente aos servicos sociais fornecidos pela organizagao:

¥ Programa governamental que incentiva e apoia as autarquias (Camaras Municipais e Juntas de Freguesia) pela
organizagdo de redes de actores publicos e privados nao lucrativos com o objectivo de diagnosticar problemas ¢
propor solugdes de luta contra a pobreza e exclusdo social.
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Dentro do universo de utentes temos que ter um sector de rendimentos. Temos que ter estratos sociais
diversos, um mais alto, um mais baixo e aquele que necessita. As instituigdes de solidariedade nao
podem ser institui¢des dos coitadinhos... sabemos o que queremos que ¢ dar a mesma qualidade a todos
os utentes. Para conseguirmos isso vamos arranjar forma de rentabilizar os meios financeiros. (E.S.6)

Em segundo lugar, verifica-se que as actividades das organizagdes possuem mais-valia social
dado que as organizagdes tendem a desenvolver um conjunto muito amplo de actividades que
surgem a montante ¢ a jusante das suas actividades principais. Estas actividades emergem da

propria logica da intervengdo das organizagdes, como ilustra a seguinte afirmagao:

Em qualquer cooperativa logo que se comeca a ter casas habitadas vem um niimero de preocupagdes
que nao se sonhava antes de ter as casas feitas. Porque ¢ uma comunidade. Se tivermos as criangas, 0s
jovens, as pessoas idosas bem ocupadas essa comunidade ndo pode ter grandes problemas. (E.S.5)

A logica de interesse colectivo resulta grandemente do facto da presenca da comunidade ser um
factor determinante nas estratégias de gestdo da organizagdo. Trata-se, ndo apenas da
comunidade envolvente, perante a qual a organizacdo presta contas e onde vai buscar

legitimidade e recursos:

Noés lidamos e vivemos muito da interac¢do com a comunidade ¢ com os outros e temos que estar
muito disponiveis para recebermos da mesma moeda por parte da comunidade que servimos. Os
lideres, os directores, t€ém que ter uma disponibilidade que ndo ¢ muito habitual nas empresas.
Quando quero falar com um empresario ¢ uma desgraca. Marco para as nove mas esta as 10, porque
teve que falar com fornecedores e esta-se marimbando se eu estou la a espera ou ndo. Aqui fazemos
um esfor¢o porque ha uma conjugagdo entre o que é o profissionalismo e o que € o voluntariado.
Quanto maior a nossa interac¢do com o exterior maiores sao as possibilidades de justificar os recursos
de que necessitamos. Eu quando falo com o IEFP digo: “ndo, a Camara subscreve isto que eu estou a
dizer”. Ja ndo somos s6 nos, € todo um conjunto de organizagdes locais que comigo... (E.S.3)

Uma questao importante € quem e como se define o que € o interesse colectivo. A existéncia de
um conjunto muito amplo de interessados na organizacdo torna esta mais permeavel a um
conjunto de influéncias (por vezes divergentes) que os empresarios sociais t€ém que gerir. Mesmo
quando estamos perante organiza¢des que actuam no mercado em concorréncia com outras
empresas, a logica da gestdo ¢ profundamente influenciada pelo facto de que os beneficiarios das
actividades da organizagdo t€ém uma importante capacidade de influir sobre a mesma: sejam eles
os membros de uma cooperativa que partilham os beneficios economicos da sua actividade, os
socios de uma mutualidade cujas modalidades de proteccdo social e satide sdao influenciadas
pelos resultados da gestdo, ou os utilizadores e potenciais utilizadores de determinado
equipamento social cuja pressao sobre as fontes de recursos pode ser determinante para o futuro
da organizagao.
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Quase que definia isto com a nogao de servigo publico. Nos estamos a trabalhar com uma coisa que €
da comunidade. E também sempre com a certeza que o agradecimento que se vai ter no fim ndo vai
ser bom, porque por muito que se faca ha sempre um socio que tem razio. (E.S.1)

Acresce ainda que para além da pluralidade de interessados estes podem assumir diferentes papéis
em diferentes momentos. Por exemplo, os trabalhadores que sdo também associados, os
financiadores que sdo também parceiros, ou todos estes em algum momento utilizadores ou clientes.
A légica da cooperacdo entre as organizacdes revela-se na existéncia de uma identidade
comum associada a consciéncia das organizagdes estarem inseridas num sector especifico,
menos em termos de terceiro sector ou economia social — dada a debilidade da ideia de um sector
da economia social ou um terceiro sector em Portugal’ — e mais em termos do subsector,
estabelecendo relagdes proximas com organizagdes congéneres e participando nas organizagdes
federativas de segundo grau.

Denota-se nos empresdrios sociais a consciéncia de que o desenvolvimento das suas
organizagdes ndo se faz a custa do desaparecimento de organizagdes congéneres mas, antes pelo
contrario, que a sua sobrevivéncia depende da for¢a que o sector conseguir ter. Em muitos casos
foi, alias, visivel que entre as actividades do empresario social e da organizagdo frequentemente

se encontram as de promocao e fortalecimento de outras organizagdes da economia social.

Eu perco muito tempo a tentar... gente que nao tem formacdo cooperativa mas estd a frente de
cooperativas. Nao conhecem o mercado nem o funcionamento das cooperativas mas estao a frente das
decisdes. E obrigam-me a perder imenso tempo. Eu quero ir mais além mas tenho de ir com eles. Nao
os posso deixar pelo caminho... Eu também podia concentrar-me mais na cooperativa e esquecer as
cooperativas pequeninas e poupava tempo. Mas se eu estiver a fazer isto ndo estou a fazer aquilo que
os principios cooperativos me aconselham, que € a intercooperar. Do ponto de vista economicista era
a perspectiva mais adequada. (E.S.1)

Por outro lado, a presenga e os contactos do empresario social com as organizacdes federativas
pode ter influéncia nas defini¢des das orientagdes da organizacdo, o que permite o reforco das
estratégias desenhadas colectivamente para o sector. A participacdo do empresario social nestas
estruturas também pode permitir que essas mesmas orientagdes sejam consonantes com as da

organizagao.

As actividades do empresario social

No que se refere as caracteristicas dos empresarios sociais entrevistados, sdo de assinalar alguns

aspectos importantes relativamente ao seu estatuto e a sua trajectéria. Em primeiro lugar,

? A este proposito ver CIRIEC, 2000.
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verifica-se que o empresario social ¢ dirigente remunerado e a tempo integral na organizagao.
Esta profissionaliza¢do parece ocorrer em momentos criticos na vida das organizagdes. Apesar
disto, verifica-se ndo existir um lugar estatutdrio especifico para o empresario social no
organigrama das organizagdes.

Para além disso, existe uma forte proximidade entre o empresario social e os 6rgaos da direc¢ao
eleitos. Em muitos dos casos acontece mesmo o empresario social integrar a direc¢do e possuir o
duplo estatuto de dirigente eleito e de director executivo. No 6rgdo eleito pode assumir cargos
tdo diversos como os de presidente, vice-presidente ou vogal. Também no que se refere a
trajectoria verificou-se que nao existe uma sequéncia unica de um para o outro cargo. Em alguns
casos 0s empresarios sociais foram convidados para serem directores executivos e mais tarde
foram convidados para integrarem a direc¢do, em outros casos estavam na direc¢do e assumiram
o papel de directores remunerados. Em alguns casos pertencem ao colectivo fundador da
organiza¢do € em outros casos eles integraram a organiza¢do em momentos importantes da vida
desta. Alias, verifica-se igualmente que em alguns casos o empresario social ndo ¢ o Unico
elemento na organizacdo que ocupa a dupla posicdo de dirigente eleito e trabalhador
remunerado, sendo também possivel existir mais do que uma pessoa a desempenhar as

actividades do empresario social.

[...] descobri o segredo do desenvolvimento de uma associagdo: € que se assumimos uma faceta
profissional... esta melange do profissional com o voluntario: isso € o segredo!

[...] Na direccdo ha pessoas que sdo associados e profissionais. Temos profissionais que sdo
dirigentes e dirigentes que sdo profissionais. Assume uma eficacia que ndo tem nada a ver com a
perspectiva de uma direcc¢ao totalmente voluntaria. (E.S.4)

Assim, o empresario social é elo de ligagdo entre a direc¢do e o resto da organizagdo, prestando
contas a direc¢dao do seu papel de gestor e transmitindo aos trabalhadores e aos actores externos
as orientagdes da direc¢do. De igual forma, também participa com a direc¢do na prestacdo de
contas perante os seus membros ou perante os financiadores e outros agentes exteriores.

Do seu duplo papel resultam algumas vantagens mas também tensdes. Enquanto membro da
direccdo, possui capacidade de decisdo e legitimidade perante os actores internos e externos.
Para além disso possui uma ideia clara da missdo e objectivos estratégicos da organizagdo. Por
outro lado, dada a amplitude do seu papel operacional, o empresario social possui um
conhecimento profundo da organizagdo, adquirindo, assim, uma posi¢ao de for¢ca no seio da

direccdo. Naturalmente que se encontra numa situagcdo de grande vantagem:

Se eu amanha sair desta funcdo o ideal era termos uma pessoa que estivesse nos dois sitios, na
direc¢@o e no conselho de gestdo. Mas essa pessoa também tem que medir o seu peso porque tem uma
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importancia muito grande. Tem que ser humilde na direc¢do mas também tem que ser afirmativa. E
depois, quando vem com decisdes da direcgdo para o conselho de gestdo, tem que ser afirmativa mas
também tem que ser receptiva. Ou seja, isto ¢ um caldo um pouco dificil de temperar. (E.S.1)

Além disso, pela posi¢cdo que ocupa, o empresario social estd no cruzamento de possiveis tensdes
existentes entre culturas profissionais dos trabalhadores e a cultura dos dirigentes e membros,
entre as necessidades de sustentabilidade financeira da organizagao e a prossecucao da missao.

Todavia, consideramos também ser determinante o facto de que o lugar ocupado pelo empresario

social o forca a prestar contas perante um leque muito amplo de actores.

Isto ndo ¢ a minha casa, ndo ¢ o meu negécio. E um trabalho que tem de ser feito em equipa no qual eu
transmito e dou satisfagdes quer a assembleia-geral, quer a administrag@o, ao conselho fiscal... (E.S.6)

A escolha do termo “empresario” e nao “empreendedor” deriva mais da énfase no caracter
profissional da fun¢@o e na fun¢do em si mesma do que de uma aproximacao ao sector lucrativo
ou de uma recusa do significado de empreendedor no papel desempenhado pelos entrevistados.
No que se refere as actividades, foram identificados quatro grandes blocos designados em termos
dos resultados agregados da investigacdo empirica nos varios paises: vigilancia estratégica e
promocao, defini¢do interactiva das orientagdes, gestdo e desenvolvimento de projectos e gestao
colegial dos recursos humanos. Anexamos no final deste texto os resultados da andlise de
conteudo das entrevistas realizadas em Portugal de modo a ilustrar as actividades do empresario
social, a sua rede de relacdes e as suas competéncias. A partir da sua leitura ¢ também
perceptivel a sua proximidade com o perfil europeu tragado'’.

No que se refere a vigilancia estratégica e promocao esta resulta da posi¢do institucional e
relacional do empresario social que o coloca no centro e com controle de um fluxo importante de
informacdes econdémicas, juridicas e sociais, informagdes essas que organiza para si € para
aqueles com quem colabora na organizagao.

E a partir desta informacio que o empresario social faz a gestdo diaria e idealiza ou elabora
novos projectos e areas estratégicas de desenvolvimento da organizagdo. Mas também faz parte
das suas actividades a selec¢do e organizagdo da informagdo e a sua transmissdo aos elementos
da organiza¢ao com quem colabora. Por fim, o empresario social também organiza e transmite
informacdo para o exterior. Estas informagdes referem-se ndo s6 a missdo, objectivos e
actividades da organizacdo (onde se inclui a prestagdo de contas), mas também aos valores da

economia social e solidaria.

'O documento europeu esta disponivel em http://www.universite-cooperative.coop/port/docs/resumref.pdf
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Um segundo conjunto de actividades diz respeito a definicao de objectivos e ao planeamento das
actividades e projectos da organizacdo. A estas actividades designou-se defini¢ido interactiva
das orientagdes da organizagdo, que implica o envolvimento de um leque amplo de actores,
desde os trabalhadores e membros, passando pelos directores, os publicos ¢ mesmo as
organizacdes do sector ou do subsector. Trata-se de participar na definicdo dos principios
filosoficos e estratégicos, da experimentagdo de processos e inovagdes, na elaboragdo do plano
de actividades e or¢camento, nos regulamentos internos, na coordenagdo de actividades, social e
culturalmente mais significativas.

Sendo as organizagdes da economia social e do terceiro sector sujeitas a interesses ¢ modos de
funcionamento variados — dos trabalhadores, da direc¢do, dos associados, dos utentes, etc. — o
empresario social tem o papel de servir de articulador e zelar pelo equilibrio das diferentes

necessidades e interesses destes actores, criando procedimentos de comunicagao.

Manter a direc¢do e o conselho de gestdo sintonizados e a direcg¢do e o resto da equipa. Ou seja, ter
sempre a direcgdo envolvida no processo ¢ nao criar nos directores a sensagdo ‘eu nao faco aqui
falta’. Tem que ser sempre a direc¢@o a lider do processo e depois ter cd os outros para gerir isto
procurando que os outros estejam sempre dentro da filosofia do projecto. (E.S.1).

Um terceiro conjunto de actividades refere-se a gestio e desenvolvimento de projectos e
actividades com mais valia social. Aqui o empresario social tem a responsabilidade principal
pela coordenagdo e controle das actividades e projectos, desenvolvendo o seu trabalho em

colaboragdo com os quadros da organizagdo e no contacto directo com todos os agentes internos.

Trabalho sempre em equipa. Mais do que coordenar, supervisiono. Implica que esteja com as pessoas
na fase de definicao daquilo que vamos fazer, sem que sejam elas sozinhas a fazer e a apresentar. Eu
estou com elas e depois estou permanentemente disponivel para em qualquer altura reencaminhar. O
supervisor ¢ um elemento da equipa que se supoe estar disponivel para fazer as coisas avangar, para
verificar que nao ha desvios. (E.S.3)

Para além disso, as actividades do empresario social sao dominadas pela organizacdo e
acompanhamento do funcionamento dos varios departamentos e sectores, controle da sua gestao
pelos técnicos, bem como promog¢do de articulagcdes entre os sectores e os departamentos da

organizagao.

Eu costumo dizer que o meu papel aqui ¢é colar as partes todas. Enquanto que ao responsavel de um
departamento pedimos que ele se concentre, a mim, o que se pede € que eu me desconcentre...

Para mim ¢ importantissimo que todos os responsaveis possam em qualquer momento falar sobre a
associacdo na globalidade... concentrem-se no problema mas a ac¢do deve resultar em iniciativas
transversais a toda a organizacdo. Nesse processo eu sou o tal elemento que promove a articulagao
entre todos. (E.S.4)
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Aos departamentos da organizagdo o empresario social oferece uma visao global da organizacao,
articulando intervengdes. E muito evidente a centralidade dada pela maioria dos empresarios
sociais ao controle permanente sobre a situacdo financeira da organizacdo, munindo-se de
instrumentos e rotinas que permitem ter uma percepc¢ao da situacdo financeira da organizacao a
todo o momento, e capacidade de intervengdo perante os imprevistos. Também ¢ da sua
responsabilidade o desenvolvimento e implementagdo de procedimentos administrativos no seio
da organizagdo, e a implementacao de rotinas de funcionamento. H4 aqui marcas distintivas em
termos do estilo de gestdo, mas também um forte peso do tipo de organizacao e da sua dimensao,
fazendo com que os procedimentos possam ter um cunho mais informal ou mais formal.

O conhecimento técnico sobre as actividades da organizagdo e a propria capacidade de
desempenhar estas actividades permite-lhe ndo s6é o dominio da informagdo para gestdo mas

também legitimidade interna.

Converso com os socios, converso com os trabalhadores, dou uma volta pelos armazéns para ver
como é que estd isto que eu vejo aqui no computador. As vezes sou eu que detecto as faltas de
produtos nos armazéns primeiro que o encarregado... Tenho a fungdo de superintender, de ver que
por vezes se esta a encomendar demasiado e que ja ndo se vai vender. Porque eu tenho uma nogao de
conjunto dos armazéns e os encarregados tém uma nogao local do seu armazém. Porque acompanho
as épocas de sementeiras. (E.S.2)

A gestio dos recursos humanos ¢ outra area central das actividades do empresério social.
Muitos referiram que esta actividade absorve uma parte substancial do seu tempo de trabalho.
Conhecer as actividades e as responsabilidades que estdo atribuidas a cada elemento da
organizagdo, sendo notoria a profundidade do conhecimento que detém acerca dos trabalhadores
e estagiarios relativamente as suas competéncias € mesmo aos seus problemas pessoais,
independentemente da existéncia de um departamento de recursos humanos.

Geralmente ¢ o empresario social que, em conjunto com a direc¢do e outros colaboradores,
estrutura a politica de gestdo de pessoal. E ele que supervisiona a prossecugdo desta politica,
possuindo influéncia mas decisdes sobre contratagdes, despedimentos, promogdes ¢
remuneracoes, ainda que a decisdo ultima caiba a direcgao.

E visivel que ha uma aposta na valorizagio e qualificagio dos trabalhadores para que o projecto
colectivo e os projectos individuais estejam conciliados, o que nem sempre ¢ facil. Trata-se ndo s6
de educar para a missdo mas também da necessidade de atrair e reter os melhores profissionais,
oferecendo contrapartidas a existéncia de remuneragdes menos compensatorias, como sejam, por
exemplo, possibilidades de promog¢ao em termos de carreira profissional, envolvimento na tomada

de decisdo e corresponsabilizagdo, e sentido de missdo no trabalho que desenvolvem.
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Para além disso, o empresario social tem ainda de gerir as eventuais divergéncias que surjam entre
as perspectivas dos profissionais, origindrias das suas culturas profissionais especificas, e as

perspectivas dos membros dos 0rgaos sociais, dos associados/membros ou de outros stakeholders.

Conclusao

A emergéncia do empresario social aponta para uma tendéncia para a profissionalizacdo da
gestdo das organiza¢des do terceiro sector (Anheier, 2000). E 16gico que tal ndo acontece com
todas, sendo aqui essencial termos presente a enorme heterogeneidade do sector. Se isso se
verifica com as organizagdes mais estruturadas e de relativamente maior dimensao, porém, tal
ndo ¢ apenas um resultado da dimensao. De facto, em Portugal, mesmo nas organizagdes de
maior dimensdo e elevado grau de institucionalizagdo/burocratizacdo prevalece uma direccao
feita de voluntéarios, em tempo parcial, estando-lhes atribuidas muitas das tarefas que aqui vimos
imputadas ao empresario social. Muito frequentemente, para além da escassez de
disponibilidade, também estes dirigentes possuem competéncias relativamente débeis a luz das
crescentes exigéncias sobre as organizagdes e a complexidade das actividades e procedimentos.
Dai que a pressdo para a profissionalizagdo das actividades de direc¢do seja crescente.

Entre os desafios que se colocam actualmente as organizagdes da economia social e solidaria ou
do terceiro sector conta-se o de tornar inteligivel a sua utilidade social. No quadro de um
crescente acesso a informacdo, de aumento da escolaridade, de concorréncia dos servicos
oferecidos pelo sector lucrativo e mesmo das exigéncias dos publicos/clientelas/beneficiarios ha
necessidade de auto-avaliagdo e de qualificagdo de produtos ou servicos bem como de formas de
prestacao de contas mais complexas. O reconhecimento das especificidades destas organizacoes
torna-se mais importante num momento em que as fronteiras quer com o sector publico quer com
o sector privado lucrativo estdo em redefinigdo.

Outro dos desafios que resulta do aumento e diversificagdo da actuacdo das organizacdes do
terceiro sector, de que as empresas sociais sdo o exemplo recente mais eloquente, ¢ o cada vez
mais heterogéneo conjunto de actores envolvidos com a organizagao (consumidores, produtores,
financiadores, politicos, assalariados, voluntérios, etc.), assumindo muitas vezes o mesmo actor
social diferentes papéis em diferentes momentos. Consequentemente, o empresario social tem
que funcionar como interface entre estas varias culturas e interesses diferentes € ao mesmo
tempo conseguir transmitir a todos a viabilidade e importancia da sua organizacgao.

Mas os desafios da profissionalizacdo também sdo internos e colocam-se quanto a capacidade de
manter a organizagdo em coeréncia com a sua missdo € os mecanismos de democracia e

prestacdo de contas internos. O empresario social tem, por um lado, que demonstrar a viabilidade
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e procurar o equilibrio econdémico da organiza¢ao e, por outro, desenvolver estratégias de
activismo, com actividades de representacdo, reflexdo e desenvolvimento de aliancas onde sdo
afirmados de modo mais geral os valores da economia social. Geralmente, estas actividades do
empresario social sdo feitas em escalas diferentes, sendo as primeiras ligadas ao local e ao
quotidiano das suas actividades e as segundas ligadas a um espaco mais amplo, regional,
nacional ou mesmo global e inscrevendo-se frequentemente em preocupacdes de longo prazo
sobre outro tipo de sociedade. Em alguns momentos estas escalas cruzam-se, sendo da sua
responsabilidade retirar os frutos deste cruzamento.

As organizacdes e 0s empresarios sociais que descrevemos ndo sdo os mais representativos do
terceiro sector e da economia social em Portugal, mas também estamos certos que eles sdo em
muito maior nimero do que se imagina a partida. A enorme coeréncia que encontrdmos na
comparac¢do dos resultados da investigacdo, quer das diferentes organizacdes em cada pais quer
dos resultados nos quatro paises, permitem-nos uma grande seguranga quando apresentamos o
referencial de emprego do empresario social europeu como base de trabalho comum, inspirador
de reflexdes sobre o funcionamento das organizacdes do terceiro sector e de mudanga no seio
destas. O referencial ¢ um documento que demonstra que ha uma maneira especifica de gerir
organizagOes especificas e que toda a aproximagdo aos modelos de gestdo do sector lucrativo
tem de ser feita muito cuidadosamente e depende de um entendimento prévio sobre qual devera

ser a base para tal comparacao.
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ANEXO

Perfil de emprego do empresario social em Portugal

(analise das entrevistas)
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O papel do empreeendedor social é simultaneamente politico e operacional, o que é permitido
pela sua dupla posi¢ao enquanto trabalhador da organizagdo e participante na direc¢ao,
enquanto pessoa proxima desta ou mesmo membro da direc¢ao.

Despende grande parte do seu tempo na recolha e no fornecimento de informagao. Esta
actividade coloca-o em contacto com numerosos actores dentro e fora da organizacdo, desde os
trabalhadores de base, nas visitas regulares que faz aos seus locais de trabalho, até aos
contactos nacionais e internacionais em visitas a organizagdes congéneres e de grau superior ou
a congressos e outras reunides, passando pelo contacto com todos os elementos da organizagao
e com actores relevantes da comunidade. A informagdo que recolhe ¢ importante para o seu
trabalho na organizagdo e também para o trabalho dos outros elementos na organizagdo ja que
a informagao que recolhe, é transmitida: sobre aspectos da organizacao, sobre o sector, sobre
inovagdes e recursos. Também ¢ importante a informagao que fornece para o exterior acerca da
organizagao, pois dela podem depender os seus recursos.

Esta informacao ¢ importante para o planeamento das actividades na organizagdo, o qual
constitui também actividade importante do empreendedor social. Este planeamento ocorre na
coordenacgdo da planificacdo feita pelos varios departamentos, nas reunides de direc¢do, que o
empresario prepara e onde participa. Esta actividade ¢ muito importante quando se trata do
planeamento de novas actividades, projectos ¢ investimentos, ja que este ¢ o motor de
desenvolvimento da organizacao e da comunidade em que se insere.

A gestdo corrente constitui outra das actividades que absorve uma grande parte do tempo. Ele
efectua o acompanhamento do funcionamento da organizagao no seu todo e dos varios
departamentos, dedicando-se nao sé as varias areas de intervengao mas com especial cuidado a
vertente econdmica e financeira e a gestdo dos recursos humanos. Aos departamentos oferece
uma visao global da organizacdo, articulando intervengdes mas ¢ na GRH e na area financeira
que possui uma interven¢ao mais directa, mesmo se coadjuvado pelo respectivo departamento.
Na GRH, em que deposita especial cuidado, pretende valorizar os RH ¢ motivar os
trabalhadores consciencializando-os para a natureza da organizagdo. No que se refere a gestao
financeira, o objectivo é compatibilizar uma boa saude financeira da organizacdo com a sua
natureza, sendo a rentabilidade apenas o meio de prosseguir os seus fins.

Finalmente, uma actividade muito importante do empreendedor, de cariz mais politico, é a
negociagdo e a representacdo, o que ndo impede que outros elementos da direc¢ao possam
desenvolver este mesmo papel. Esta negociagdo faz-se a partir da mediagdo entre multiplos
actores internos e externos: entre a direcgdo e o restante da organizagao, entre os proprios
trabalhadores e departamentos, entre os so6cios ou os utentes e a administracdo da organizagao,
entre a organizagao e os fornecedores, as entidades locais ou a comunidade, etc. Tem um papel
importante na negocia¢do que permite a angariacdo de recursos, na relagdo entre a organizagao
e 0s socios, em especial na resolucdo de conflitos, na relag@o entre o interesse individual dos
trabalhadores e socios e o interesse colectivo que a organizacdo representa. Enquanto
representante da organizacdo, esta presente ndo s6 em instancias negociais e de consulta, mas
também em outras organizagdes e em organizagdes de grau superior.

A especificidade do emprego do empreendendor social prende-se com a generalidade das suas
actividades e das areas em que intervém.
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Recolha e fornecimento de informacao

Deslocagdes a entidades congéneres, bem como a feiras, a congressos, a sessoes de formagdo
e a reunides do sector associativo, com incidéncia nas areas sociais, na area da deficiéncia e
da educag@o, na area do desenvolvimento local, situadas no pais e no estrangeiro.
Dinamiza¢ao de reunides com os trabalhadores, para apresentacdo do plano e do relatério de
actividades; e elaboragao do relatorio de actividades e de contas.

Frequéncia de ac¢des de formagdo, assim como realizagdo de palestras ¢ acgdes de formacao,
dirigidas a publicos diversificados.

Informagédo dos dirigentes, dos responsaveis por sectores e dos trabalhadores, sobre decisdes
de investimento, resultados de negociagdes, inovagdes organizativas, novas abordagens,
novas atitudes e novas formas de trabalhar.

Desenvolvimento de projectos e parcerias, em reunides, foruns, encontros e conferéncias,
veiculando a informacgao relevante para o conselho de administracdo e para os responsaveis
pelos sectores.

Participagdo nas Assembleias Gerais, para apresentar o or¢amento, relatério e plano de
actividades, e para informar sobre patriménio e investimento

Participagdo nas estruturas federativas do sector, contactos com a camara municipal ¢ outras
entidades publicas.

Procura constante de informagao acerca de novos programas e financiamentos para projectos.
Recolha de informagdes junto dos trabalhadores e dos membros, bem como em publicagdes
especializadas e na Internet.

Resposta a problemas pontuais colocados pelos associados.

\

Colaboracio no planeamento das actividades

Colaboragdo com a direc¢do ¢ com o corpo técnico, na planificagdo e desenvolvimento de
actividades, de projectos e de investimentos.

Colaboragdo na elaboragdo do plano de actividades e orgamento, bem como do regulamento
interno.

Coordenagdo das reunides mais importantes e das actividades social e culturalmente mais
significativas.

Elaboragdo dos principios filosoficos e estratégicos.

Preparagao de candidaturas de projectos.

Organizacao de reunides de programacdo com os técnicos responsaveis dos sectores.
Promogao da experimentacdo de processos e inovagdes.

Promogao da experimentacdo em novos procedimentos e organizagao das actividades.

A

Gestao das actividades

1. Gestao administrativa

Acompanhamento do funcionamento dos varios departamentos e sectores, controle da sua
gestdo pelos técnicos, bem como dos conflitos entre os socios e a entidade.

Analise, recepgao, seleccdo e encaminhamento da correspondéncia postal e electronica.
Analise e gestdo das responsabilidades e dos investimentos, planeamento e acompanhamento
da sua execugdo.

Analise, planeamento e acompanhamento das transformagdes estruturais.

Concepgao e implantagdo de novos procedimentos administrativos.

Gestdo do patriménio da organizagdo, controle dos pregos de compra e venda, supervisido das
aquisicoes, dos pagamentos e da encomenda de maquinas e equipamentos.

Organizagao de actividades da direcgdo e preparagdo das suas reunides.

Promocéo das actividades e da articulacdo entre os sectores ¢ os departamentos, bem como
da sua competitividade.

Resolugao de conflitos de utentes, socios e outros, com a institui¢ao.

Tutela directa de alguns servigos, quando ha particularidades que o aconselham.
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2. Gestio de recursos humanos

Acompanhamento dos trabalhadores e dos estagiarios.

Aconselhamento sobre distribuicdo das tarefas e substituicdo de trabalhadores.

Contacto directo com todos os trabalhadores e sectores da instituigdo.

Contratag@o e despedimentos de trabalhadores.

Coordenagdo da elaboracdo dos programas de formagdo, da equipa de formadores ¢ dos
processos de auto-avaliag@o.

Defini¢do da filosofia para tomada de decisoes sobre contratagdes, promogdes, remuneragdes
e despedimentos dos trabalhadores.

Contacto directo com todos os trabalhadores, para observar a sua actividade, procurando
sensibiliza-los para a filosofia e missdo da institui¢do, ou do sector, e para a logica do
desenvolvimento local.

Promocao de acgdes de formagao internas.

Resolugao de conflitos.

Tomada de decisdes sobre distribui¢ao das tarefas e substitui¢ao de trabalhadores

Tutela directa da divisdo de recursos humanos.

3. Gestao financeira

Analise e gestdo das responsabilidades e dos investimentos.
Controle diario da execucdo orgamental e da situagdo financeira
Supervisdo da elaboracdo e dos relatorios financeiros e contabilisticos

¢

Controle/Supervisiao de actividades

Acompanhamento directo das actividades da institui¢do, de modo a poder controlar a
execugao do respectivo plano.

Acompanhamento e controle da evolucao dos stocks existentes, bem como do or¢camento e
dos mapas de responsabilidades financeiras, controlando os resultados financeiros mensais
das varias componentes da entidade.

Contacto directo com os respectivos trabalhadores, para identificar e resolver problemas,
observar as actividades e fiscaliza-los, assim como deslocagdo a outros locais relevantes para
a vida da entidade.

Elaboragao de rotinas de funcionamento.

Verificagao dos processos relativos a contratagdes e promogoes de pessoal.

\

Negociacio/Representacio

Divulgac@o da institui¢do e do seu trabalho no exterior.

Intermediagdo entre os orgdos da entidade; mediagdo de conflitos laborais e entre
departamentos.

Negociagao dos financiamentos bancarios ¢ dos apoios publicos aos projectos da institui¢ao.
Contactos com clientes, fornecedores ¢ bancos.

Negociagdes com outras institui¢des, para efectivagdo de parcerias e projectos.

Preparacdo dos processos de integragao.

Participagdo em organizagdes de grau superior, nacionais ou europeias, bem como nos 6rgaos
sociais de instituigdes promovidas pela entidade ¢ em conselhos consultivos locais.
Participagdo em eventos sociais organizados pelos varios sectores da instituicdo, bem como
em reunides de trabalho com os respectivos membros.

Recepgao de pedidos de apoio financeiro de associagdes e iniciativas locais.

Recepcao de visitas de estudo de outras entidades.

Recepcao e resolugdo de questdes ndo técnicas colocadas pelas familias, utentes,
trabalhadores, entidades locais, bem como das queixas dos associados e utentes relativamente
a instituicao.
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Toma em consideracio...

Através de...

Para...

GESTAO e CONTROLE

e Elaboragao do orgamento e plano
de actividades
e Programacdo das actividades, em
termos pessoais ¢ institucionais
(com periodicidade diaria, ou
outra)
Gestdo de “stocks”
Acompanhamento das
actividades no “terreno”
Gestao do orcamento (evolugdo
das receitas e despesas)
Conhecimento de aspectos legais,
fiscais, contabilisticos e outros
(técnicos e cientificos)
Gestao dos Recursos Humanos
Participacdao em iniciativas
conjuntas e parcerias
Informatizagdo dos servigos e
procedimentos
Aposta em novos projectos e
investimentos
“Desenho” da instituicao e a sua
pertenca/nao-pertenca aos 0rgaos
dirigentes, papel mais ou menos
interveniente destes no “dia-a-
dia” da organizagdo, etc.
Questdes colocadas pelos
trabalhadores, socios,
clientes/utentes, de modo
individual e independentemente
da forma
Experiéncia pessoal e
profissional anterior
“Grau de abertura” da instituicao
ao “ambiente” que a envolve
“Competéncias” existentes na
instituigao

Assumindo um comportamento
“exemplar”

Fazendo reunides regulares com os
responsaveis dos departamentos /
seccoes

Participando nas reunides dos 6rgaos
decisores da instituigdo

Visitando os locais de trabalho
Despachando a correspondéncia
Elaborando relatorios

Coordenando a elaboracdo do plano
de actividades e do orgamento
“Porta aberta” aos
trabalhadores/utentes/clientes
Promovendo reunides com os
trabalhadores (explicitacao de
estratégias / objectivos)

Respeito pelos “patamares” de
hierarquias / responsabilidades
Analise periodica dos desvios entre
as receitas / despesas (reais) face aos
valores or¢amentados

Procura de parcerias, fontes de
financiamento

Tendo autonomia para gerir os
recursos humanos (contratacao,
despedimento, substitui¢do de
trabalhadores)

Formagao (interna e/ou externa) dos
recursos humanos

e Manter a motivac¢do do
pessoal

e Prossecugdo de objectivos
sociais

e Assegurar o
desenvolvimento do
projecto

e Manter / criar emprego
(mesmo mercado social)

e Rentabilizar os recursos

e Autonomizar /
responsabilizar

e Manter, em niveis
aceitaveis, o grau de
conflitualidade interno

e Responsabilizar as
estruturas dirigentes, em
especial nas componentes
estratégicas e financeiras

e Assegurar a manutengdo de
niveis de confiang¢a elevados
(dos trabalhadores,
clientes/utentes,
fornecedores e da
comunidade em geral)
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NEGOCIACAO/MEDIACAO

e “Interface” entre os 6rgaos da
instituicao, os servigos € o
exterior

e Condigdes de financiamento com

instituicoes de crédito

e Condigdes de fornecimentos
(prazos de entrega, precos,
descontos, etc.)

e Condigdes de “oferta” (pregos,
contrapartidas, etc.)

e Participagdo em 6rgaos eleitos
(por exemplo, colectividades
territoriais locais)

e Participagdo — pessoal e
institucional — em organizagdes
de diferente ambito (sectorial e
territorial — local, regional,
nacional, europeu, etc.)

e Atencdo e uso das NTIC e outras

fontes de informagao
e Pertenca a organismos de
representacdo supra-local

Membro dos 6rgaos dirigentes da
instituigao

Membro de outras institui¢des
Conhecimentos / competéncias
proprias e assessorias

Audicao de fornecedores, clientes /
utentes / s6cios em “patamares”
formais e informais

Elaboracgéo e celebracdo de
protocolos, acordos de colaboragao e
parcerias

Contactos com instituigdes
congéneres e trabalho em “rede”

e Representagdo externa
e Disponibilidade e acesso pessoal

faceis
Clareza na apresentagdo das questdes
nas Assembleias Gerais

Garantir as condi¢des de
manuten¢do e sobrevivéncia
da instituigao

Manter a qualidade da
“oferta” de servigos e
produtos

Assegurar sistemas e formas
de perequagao

Manter / criar / desenvolver
“imagem” digna e credivel
da instituigao

Garantir partilha de
responsabilidade

Angariar apoio institucional
local e outro

Aprofundar a inter-
cooperagao ¢ o “trabalho em
grupo”

INVESTIMENTO/INOVACAO

e Participagdo em certames (feiras

/ mostras) e outros eventos

Estar a par da evolugdo dos

pregos e dos mercados (da

“concorréncia”)

e Avaliacdo dos investimentos
realizados

e Contactos com agentes
institucionais e procura de
parceiros

e Estar a par do “ambiente”
socioecondmico e politico local
e nacional

e Conhecimento dos
procedimentos burocratico-
administrativos de formalizagao
de projectos e candidaturas

e Contactos pessoais e presenca
em organismos nacionais e
internacionais

e “Curiosidade” individual

Negociando condigdes de
financiamento

Procurando fontes de financiamento
nacionais e comunitarias
Programando as intervengdes e o
investimento

Apoiando-se nos 6rgdos decisores da
instituigao

Participando em realizagdes
associativas

Reunindo com parceiros em
iniciativas locais

Analisando e avaliando propostas em
sessoes de trabalho internas
Supervisionando a elaboragao de
novos projectos

Desenvolver a instituicao
Aproveitar as politicas (e os
programas) publicas
Diversificar as “ofertas” nas
areas “nao-mercantis”
Garantir a sobrevivéncia da
instituicdo e a manutencdo /
criagdo de emprego
Assegurar 0 necessario
equilibrio entre o
desenvolvimento /
investimento da instituigdo e
o0 seu suporte financeiro
Criar condi¢des de
sobrevivéncia em meio
desfavoravel (“mercantil”)
Dar resposta local e
inovadora a necessidades
emergentes
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Externas

Colabora

* com entidades
publicas estaduais e
locais
* com entidades de
natureza associativa
* com a populagdo local

Consulta

* instituicoes
publicas
* escolas

Negoceia

* com fornecedores, bancos
e entidades do sector social
* com compradores

* com autarquias locais

* com outras institui¢coes
publicas

* com agéncias da Unido
Europeia

Participa
na organizagao de parcerias

* em estruturas de grau
superior do sector

* em orgdos de direc¢do de
estruturas nacionais de
grau superior

* em orgdos de estruturas
europeias

* em orgdos de estruturas
mundiais

* em orgdos autdrquicos

Informa-se
sobre programas e
experiéncias

* junto de especialistas
credenciados e outras
personalidades

* junto de entidades
congéneres

* junto de estruturas afins
nacionais de grau superior
* junto de estruturas afins
estrangeiras

* junto de institui¢oes
publicas nacionais

* junto de institui¢oes da
UE

Internas

Portugués

Empresario Social

Aconselha

* entidades
publicas
* entidades de

Colabora

* com orgdos
dirigentes

* com técnicos e
quadros

* com servigos e
departamentos

Controla

* departamentos e
sectores

* responsaveis por
sectores

* trabalhadores e
pessoal
administrativo

* trabalhadores

* estagidrios

* formadores

Forma

* tecnicos
responsdaveis por
sector,

* utentes

* yoluntarios

* estagiarios

Aconselha
orientando e informando

* departamentos e técnicos
responsdaveis

* orgdos da estrutura

* membros da entidade

* utentes

* trabalhadores e
voluntarios

natureza
associativa e

Informa-se

afins

* através da
participag¢do em
orgaos
consultivos de
grau superior

* junto dos orgdos
internos, dos
responsdaveis por
sectores, dos
trabalhadores, dos
utentes e dos associados
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Interlocutores Natureza e circunstincias Codigos
Internos
Direcgao Prepara e participa nas reunides de direcgao, Colabora ¢/ direcgao

Responsaveis dos
departamentos,
encarregados, equipa de
coordenagdo, conselho de
gestao

Responsavel do
departamento financeiro e
contabilistico

Técnico de contas

Socios, associados, utentes
Assembleia-geral

Trabalhadores

reportando os dados de gestdo (seja ou ndo
membro); leva a direccao questdes relevantes para
decisdo (relativas a trabalhadores, socios,
investimentos, fornecedores); trabalha em conjunto
com elementos da direc¢do na gestdo; transmite e faz
aplicar as decisdes da direc¢do; é porta-voz da
direccao junto dos trabalhadores

Prepara e coordena as reunides regulares (semanais,
quinzenais) de balango e programacao; pede
participagdo em decisdes de gestdo de recursos
humanos; faz participar em maior ou menor grau,
em decisdes de gestdo; propde actividades,
abordagens, projectos; reune individualmente para
resolugdo de questdes pontuais de gestdo dos
sectores/servigos; da um maior ou menor grau de
autonomia dependendo da dimensdo e grau de
departamentalizagdo; respeita patamares de
hierarquia e responsabilidade em matérias técnicas

Analisa conjuntamente os relatorios financeiros e os
planos de responsabilidades; colabora na elaboragao
do relatorio e orcamento; verifica e/ou autoriza os
pagamentos; retine com frequéncia para
acompanhamento da execucgdo orcamental ¢ analise
de novas iniciativas

Informa sobre os objectivos e principios da
organizacao; reine para tratar de questoes correntes,
problemas pessoais ou conflitos com a organizagio;
procura compatibilizar os seus interesses particulares
com os da organizagdo; transmite decisdes da
direccdo ou da assembleia-geral; informa-se sobre o
funcionamento dos servigos; gere a lista de
candidatos a socios ou utentes (da parecer sobre a
sua admissdo); negoceia pregos dos
produtos/servigos; coordena a elaboragdo ¢ participa
na apresentag@o do relatorio e plano de actividades;
informa acerca de novas iniciativas ou investimentos

Contactos em visitas frequentes aos locais de
trabalho; informa sobre os objectivos e principios da
organizacao e sobre dados de gestdo; promove a
formacdo de trabalhadores; decide ou influi nas
decisdes sobre contratagdes, promogdes e
despedimentos; acompanha o seu desempenho;
retine para questdes frequentemente de foro
individual ou em relagao a conflitos com a
organizagdo; contacta todos os escaldes e em
especial a base; procura motivar; recolhe
informagoes sobre o funcionamento dos servigos

Informa/Informa-se
Transmite

Controla

Colabora
Informa/Informa-se
Forma/Aconselha

Colabora
Controla

Informa/Informa-se
Transmite
Negoceia

Informa/Informa-se
Controla

Transmite
Negoceia
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Externos

Orgios do poder local
(Camaras e Juntas de
freguesia)
Institui¢cdes publicas
(CRSS, IEFP, ARS)
Institui¢cdes da UE

Fornecedores, bancos

Estruturas de grau superior
do sector ou da area de
actividade (unides,
federagdes) nacionais e
internacionais

Organizagdes da economia
social e do terceiro sector
locais e europeias
(cooperativas,
mutualidades, IPSS,
associagoes de
desenvolvimento local,
sindicatos, etc.)

Escolas

Populacao local
Personalidades locais

Informa-se sobre programas e outras possibilidades
de apoio existentes; retine para apresentagao e
negociagdo de pedidos de apoio; participa no
desenvolvimento de parcerias e/ou representa a
organizagdo em parcerias; representa a organizacao
em comissdes consultivas e de desenvolvimento de
politicas (CLA do RMG, Rede Social, Comissoes de
Proteccao de Menores, Rede Regional de Emprego);
participa em 6rgdos do poder local a titulo
individual; oferece os servigos de 'expertise’ pessoais
ou da organizagdo

Negoceia pregos e condigdes com os fornecedores;
decide ou influi na decisdo sobre os fornecedores;
autoriza e/ou verifica os pagamentos a fornecedores;
negoceia empréstimos com 0s bancos para o
desenvolvimento de projectos; em alguns casos,
serve de intermedidrio entre o fornecedor/ o banco e
0 socio.

Integra os corpos dirigentes; participa nos
congressos, encontros e reunides organizados por
estas estruturas; informa-se e divulga novas
abordagens; procura trazer para a sua organizagao
orientagdes e estratégias do sector

Envolve-se na criacao de organizagdes; participa nos
orgdos dirigentes; participa em e promove reunides e
visitas para troca de experiéncias; divulga o trabalho
da sua organizacdo; informa-se e divulga novas
abordagens; participa e/ou propde o
desenvolvimento de projectos comuns e parcerias

Recebe pessoas da comunidade com solicitagdes
pessoais dirigidas a organizagdo; oferece os servigos
da organizacao a comunidade; divulga o trabalho da
organizacao

Negoceia
Colabora
Participa
Informa-se
Serve
Aconselha

Negoceia

Participa
Informa-se

Colabora
Participa

Informa/Informa-se

Serve
Consulta

Colabora

Informa/Informa-se
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1. Analisar, vigiar a elaboragdo ou elaborar e apresentar os relatorios contabilisticos e financeiros,
or¢amentos, mapas de responsabilidades financeiras, etc.

» No quadro da gestdo diaria da organizagao, do seu papel de gestor nas reunides de direc¢do e das
assembleias-gerais, visando a saude financeira da organizagdo e a compatibilizagdo desta com a
sua natureza nao lucrativa

2. Decidir ou dar parecer nas decisdes sobre contratagdes, promogdes e despedimentos de pessoal,
acompanhar o desempenho dos trabalhadores, promover a formagao profissional

» No quadro de uma gestdo de recursos humanos voltada para a sua valoriza¢@o, a motivagao dos
trabalhadores ¢ a estimulag@o da cooperagdo entre trabalhadores

3. Fomentar nos trabalhadores, socios e utentes a consciéncia sobre a natureza da organizacao
enquanto actor da economia social e em especial das suas diferencas em relagdo as empresas do
sector lucrativo

» No quadro da tentativa de conciliacdo dos interesses particulares e dos interesses da organizacgao,
tendo um papel importante na defini¢do destes ultimos e na defini¢do da missao da organizacao

4. Organizar e elaborar ou promover a elaboracdo dos procedimentos administrativos, influindo no
organigrama, na definicdo dos canais e formas de comunicagdo, dos métodos de participagdo dos
varios actores na elaboracdo e tomada de decisdes, do tratamento e circula¢do da informagao.

» No quadro da gestdo diaria e da elaborag@o das regras escritas ou nao escritas, tendo em conta a
sua perspectiva global do funcionamento da organizagdo e do apoio das novas tecnologias

5. Organizar e participar nas reunides de direc¢@o, decidindo e preparando os temas que sdo
levados as reunides, reportando a direc¢@o sobre o funcionamento da organizagio e executando as
decisdes ali tomadas

» No quadro do seu papel de intermediario entre a direcco, os trabalhadores e os sdcios/utentes e,
frequentemente, do seu duplo papel de membro da direcgao e trabalhador da instituigdo

6. Estar informado e manter-se actualizado relativamente aos métodos, objectivos e filosofias
relacionados com a gestdo das areas em que a organizagdo actua e dos outros actores
intervenientes nestas areas

» A fim de coordenar as reunides de balanco e programagio e dos varios departamentos/sectores
da organizagdo, suscitar o didlogo e a cooperagao interdepartamentais, promover abordagens
inovadoras, tomar decisdes de gestdo ao nivel departamental, participar na elaboragdo do plano de
actividades

7. Negociar apoios e financiamentos de projectos ou protocolos com institui¢des publicas e
participar em 6rgdos de consulta e/ou desenvolvimento de politicas

» No quadro dos conhecimentos que possui ndo apenas das areas em causa mas também das
politicas publicas, das regras e logicas dos apoios e financiamentos, do funcionamento das
instituigdes publicas e mesmo das pessoas com quem contacta

8. Contactar com organizagdes congéneres ou de grau superior, participando nas suas iniciativas
ou mesmo fazendo parte dos seus corpos dirigentes, ajudando a definir estratégias e objectivos do
sector e recolhendo informagao sobre o sector como um todo

» A fim de promover o crescimento e refor¢o do sector no seu todo e da organiza¢ao em particular,
integrando-a neste quadro mais amplo

9. Analisar, promover e operacionalizar a implementagdo de novos projectos e investimentos com
vista ao desenvolvimento da organizagdo

» Com base na informaga@o que recolhe sobre novos projectos, investimentos ¢ abordagens, bem
como de oportunidades de financiamento a partir dos seus contactos (com associagdes, instituigoes
publicas, personalidades) e da recolha de informacéo (na internet, em leituras, em viagens e
participagdes em congressos e reunides)

10. Receber e contactar com pessoas e instituicdes da comunidade, perspectivando a organizacao
no seio da comunidade e o seu papel na promogado do desenvolvimento dessa comunidade

» No quadro do conhecimento sécio-politico da comunidade, dos actores relevantes, dos recursos,
das dificuldades e das potencialidades de desenvolvimento
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Factores de Variabilidade

Elasticidade

Papel no desenvolvimento da organizagao
Formacao especifica

Redes de relagdes e contactos pessoais
Lugar que ocupa na direc¢ao

Grau de autonomia

Informacao

Variabilidade

Idade da organizag@o

Dimensédo da organizagdo

Grau de departamentalizagdo

Grau de formalizagdo e hierarquizagao
Numero de pessoal de apoio a gestdao
Area de actividade

Politicas publicas para o sector
Caracteristicas do mercado

Tendéncias de evolucio

Introdugdo de novas tecnologias da informagao e comunicagdo
Novas problematicas locais

Preocupacdes ambientais

Evolugdo das politicas

Maior grau de departamentalizacdo e formalizacdo da organizacdo
Intensificagdo das trocas e alargamento das redes

Alteragdes na relagdo publico/privado: parcerias

Descentralizagao da gestao

Concorréncia do sector privado lucrativo

Valorizacao da profissionalizagao em detrimento do voluntarismo
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