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INTRODUCAO

Numa sociedade verdadeiramente livre e civilizada, o lugar central deve

ser dado as associacées e organiza¢des voluntdrias. E do fortalecimento
deste sector intermédio entre o governo e o mercado, um sector de base
voluntaria, que cada vez mais depende a solugcdo para problemas publicos.
Alves e Moreira, 2004

A organizagéo social, politica e econémica de um pais poder-se-4,
de uma forma simples, considerar como resultado da actividade de trés
sectores: 0 sector publico, o sector privado empresarial e o terceiro sec-
tor. O foco deste livro é precisamente este terceiro sector e as organiza-
¢des que o compdbem, bem como uma exploragdo das oportunidades
que a economia do conhecimento em geral, e as tecnologias em parti-
cular, lhes proporcionam.

Adicionalmente, é um aspecto central deste livro a certeza de que
a tecnologia permite as organizagdes do terceiro sector alcancarem
maior impacto social.

Falar do terceiro sector implica, antes de mais, compreender de
que tipo de organizagdes estamos a tratar. A generalidade das pes-
soas ou ndo conhece a expressao, ou se a conhece, tem muitas vezes
dificuldade em compreender exactamente quais sdo as fronteiras des-
te sector. E é natural que assim seja. E natural, dada a invisibilidade a
que este sector foi votado durante tanto tempo, apesar de historica-
mente ter sido o primeiro a surgir; é natural, dada a inexisténcia ainda
em quase todo o mundo de um sistema periddico de produgado de
dados sobre o mesmo; é natural, dada a proliferagdo de denomina-
¢Oes para o designar; e é natural, dada a existéncia de diferentes defi-
nicbes e a auséncia de consenso sobre as mesmas. Por isso
consideramos, enquanto autores, fundamental investir algumas pagi-
nas numa tentativa de clarificacdo. Para se poder reflectir sobre a te-
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matica da Economia do Conhecimento e as Organizagbes Sem Fins
Lucrativos é importante saber o que sdo estas organizacgoes.

Depois de apresentadas algumas das denominagdes mais utili-
zadas e das definicbes associadas, debrugar-nos-emos sobre as
principais oportunidades e desafios que hoje o sector enfrenta, em
particular em Portugal. Estamos conscientes, contudo, que a diversi-
dade do sector implicara noutro contexto que nao o deste livro, que
tem um caracter transversal, uma reflexdo mais detalhada sobre al-
gumas especificidades inerentes a subsectores do terceiro sector.

Uma vez apresentadas algumas das principais oportunidades e desa-
fios que hoje o terceiro sector portugués enfrenta, iniciaremos uma via-
gem pelo universo que se abre quando se decide abragar o desafio da
economia do conhecimento em geral e das tecnologias em particular.



Existe um conjunto de conceitos basicos fundamentais cuja com-
preensdo é fundamental como ponto de partida para a leitura deste
livro. As definicdes que adoptamos no contexto deste trabalho séo as
seguintes:

Organizagao: Conjunto de pessoas que trabalham juntas e coorde-
nam as suas acgdes de forma a alcangarem uma grande variedade de
objectivos, ou resultados desejados a médio e longo prazo. (Jones e
George, 2008.)

Organizagédo sem fins lucrativos: Organizagao privada, ndo distri-
buidora de lucros, auto-governada e de caracter voluntario. (Salamon
e Anheier, 1992.)

Cliente: Pessoa ou entidade que usufrui dos bens e/ou servigos for-
necidos pela organizagdo. No sector das organizagdes sem fins lucra-
tivos podemos encontrar diversos tipos de clientes, que podemos
designar de formas alternativas. Assim, existem os Clientes/Utilizado-
res/Utentes/Beneficiarios; os Clientes/Doadores/Financiadores; e o0s
Clientes/Membros/Associados.

Stakeholders ou Constituintes: Qualquer grupo ou individuo que pode
afectar ou ser afectado pela organizagdo (Freeman, 1997). Um mapa
de stakeholders possivel para uma organizagdo sem fins lucrativos é
apresentado no Capitulo 2.

Capacidade organizacional: Aptiddo da organizagdo em satisfazer
ou influenciar os seus stakeholders. E determinada pelas competén-
cias humanas, pelos recursos (ndo humanos — materiais e financeiros),
pelas relagbes externas (que devem ser eficazes) e por uma postura de
aprendizagem com os resultados. (Fowler, Goold et al., 1997.)

CONCEITOS-CHAVE
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Voluntariado: Conjunto de acgdes de interesse social e comunitario,
realizadas de forma desinteressada por pessoas, no ambito de projec-
tos, programas e outras formas de intervencao ao servigo dos indivi-
duos, das familias e da comunidade. (Lei n.° 71/98, 3.11, artigo 2.°)

Mecenato: Actividade de individuos, empresas ou outras organiza-
¢bes, que se materializa em donativos a organizagdes sem fins lucrati-
vos ou ao Estado.

Para efeitos fiscais (Lei n.° 53-A/2006, de 29 de Dezembro, Orca-
mento do Estado para 2007), os donativos constituem entregas em di-
nheiro ou em espécie concedidos sem contrapartidas que configurem
obrigagbes de caracter pecuniario ou comercial as entidades publicas
ou privadas previstas nos artigos seguintes, cuja actividade consista
predominantemente na realizagdo de iniciativas nas areas social, cul-
tural, ambiental, desportiva ou educacional.

Prestacdo de Contas ( accontability): Actividade de fornecimento de
informagdo por parte de uma organizagéo aos seus stakeholders, numa
postura de reaccdo ou de antecipagao, sobre standards explicitos ou
implicitos.



CAPITULO

O SECTOR DAS
ORGANIZACOES
SEM FINS
LUCRATIVOS,
UMA REALIDADE
INCONTORNAVEL

Questoes-Chave

* O que ¢é o sector das organizagbes sem fins lucrativos?

» Como podemos definir este sector?

* Que outras denominagbes existem e o que significam?

* Qual o impacto da proliferagdo de nomes e da auséncia de consenso sobre a
definicdo?

* Que organizagées integram o sector em Portugal?

* Qual o peso do sector no nosso pais?
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As organizagées do terceiro sector sdo as incubadoras de novas ideias e fora onde se da
voz as injustigas sociais. [...] Sdo os lugares em que os pobres podem encontrar uma ajuda
[...]. As organizagdes sem fins lucrativos ajudam a preservar as tradi¢des e abrem portas a

novas experiéncias intelectuais. O terceiro sector é onde muitas pessoas aprendem

a praticar a arte da participagio democratica. E o lugar em que o companheirismo

se procura e as amizades se criam. Proporciona um espago e tempo para a exploracdo da
dimensado espiritual. Finalmente, o terceiro sector é onde as pessoas relaxam e brincam,
e onde experimentam de forma mais completa os prazeres da vida e da natureza.

Rifkin, 1996

IDENTIDADE: A UNIDADE NA DIVERSIDADE

Em adigdo as diferencas ao nivel dos conceitos, definigoes e frontei-
ras do Terceiro Sistema no seio dos Quinze paises da UE, podemos ser
levados a interrogar-nos sobre a propria existéncia de um terceiro
sector distinto dos sectores publico e privado. Noutras palavras, a
questdo coloca-se em saber se existe o conhecimento e o reconheci-
mento de um sector representativo de uma alternativa aos outros dois.
CIRIEC, 2000

Sector das organizagées sem fins lucrativos ou terceiro sector sdo de-
nominagdes utilizadas normalmente de forma indistinta para designar o
mesmo grupo de organizagdes. Nao sdo, contudo, as unicas denominagdes
utilizadas, nem em Portugal, nem internacionalmente. De facto, proliferam
varios nomes, bem como defini¢des, sobre este grupo de organizagdes ou
parcelas dele, o que contribui para alguma lentidao na afirmagdo do sector
como um sector, por exemplo em paralelo com o sector publico e o sector
privado empresarial.

E importante compreender que, sobre a questdo do nome e da defini-
¢do, ndo existe consenso entre quem mais se debruga sobre estas temati-
cas, como por exemplo, na comunidade académica. O debate ¢ usualmente
enriquecedor, mas quem ndo o segue com muita proximidade perde-se
naturalmente com tantas op¢des. Importa, por isso, clarificar aqui signi-

ficados.
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Segundo alguns, uma razao essencial para que predomine a clareza pren-
de-se com a importancia anteriormente referida de que o sector ganhe, e
assuma, uma identidade que lhe permita pelo menos igualar-se em visibi-
lidade e em reconhecimento aos outros dois sectores. A necessidade de
afirmag@o do terceiro sector como sector nao ¢, contudo, de hoje. Em 1989
escrevia-se sobre as estratégias fundamentais para a economia social em
Portugal, sendo a primeira a reaquisi¢ao da consciéncia da identidade como
sector: «[...] a designacdo da Economia Social terd de corresponder a cons-
ciéncia segura e proclamada, de que ela é ja uma realidade e de que (guia-
dos pelos mesmos Grandes Principios, pela mesma ética, pelo mesmo
ideal basico da solidariedade como alma e motor da economia) pertence-
mos todos (mutualistas, cooperativistas e associativos) a mesma familia,
constituindo um verdadeiro sector [énfase no original], ao lado e em con-
vergéncia com o publico e o privado: um sector, vivo e actuante, em que,
unidos na diferenga, consubstanciamos a unidade de “um por todos, to-
dos por um”» (Melicias, 1989). Mais recentemente defendeu-se que a di-
versidade de formas organizacionais e tipos de actividades na economia
social ndo deve constituir uma barreira ao necessario refor¢o de identida-
de que este sector necessita, de forma a garantir uma voz colectiva forte e
organizada. (Ferrdo, 2000.)

Com Melicias e Ferrdo consideramos essencial fazer face a dificuldade
de afirmacao do terceiro sector como sector, para o que consideramos im-
portante enfrentar as dificuldades inerentes a sua denominagdo e a sua de-
finigcdo. Existem contudo, inquestionavelmente, ¢ em Portugal, subsectores
com crescente visibilidade, como o social, e dentro deste o sub-subsector
das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) e o sub-sub-
sector das Misericordias. Temos ainda um sector com ampla visibilidade
em Portugal, como o das cooperativas, mas como veremos mais adiante
nao ¢ consensual a sua pertenca integral ao terceiro sector.

A Constitui¢do da Republica Portuguesa (artigo 80.°), referindo-se a
organizagdo econdmica do Pais, considera a coexisténcia de trés sectores —
o sector publico, o sector privado e o sector cooperativo e social — o que
ndo parece contribuir para clarificar significados.

Quando se aborda a questdo da identidade ndo se pretende reduzir a

unidade a riqueza da diversidade do sector, inigualavel por qualquer dos

A procura de
identidade
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outros dois sectores. Pretende-se, sim, contribuir para que se assuma que
as organizacdes sem fins lucrativos possuem, entre si, caracteristicas seme-
lhantes que justificam que estejam agrupadas num sector diferente do pu-
blico e do privado empresarial. Sector esse que ¢ caracterizado por uma
riqueza que se pretende preservada e enaltecida — a Diversidade da Unida-
de. Ainda, e por ultimo, ndo somos alheios, pelo contrario, ao fendmeno
crescente das experiéncias organizacionais entre sectores, fruto de parce-
rias que unem esforgos de sector privado empresarial e sem fins lucrativos,
publico e sem fins lucrativos, ¢ até de experiéncias que congregam em si

esforgos dos trés sectores.

Denominacgoes e significados

A questdo da denominac¢do deste sector ¢ de extrema importancia, so-
bretudo quando ha uma proliferagdo de nomes associada a uma auséncia de
clareza quanto aos seus significados.

Alguns exemplos mais utilizados em todo o mundo sio:

«  «Terceiro sector»;

+ «Sector ndo lucrativo» e «sector sem fins lucrativosy;

+ «Economia social» e «economia solidaria»;

+ «Organizagdes ndo governamentaisy;

« «Organizacdes da sociedade civily.

Estes termos proliferam um pouco por todo o mundo e sdo muitas vezes
utilizados indistintamente para referir o mesmo conjunto de organizagdes
sem fins lucrativos. Mas nem sempre a sua utilizagdo pode ser feita indis-
tintamente, se aplicarmos os termos correctamente. Outras vezes, os nomes
apresentam vantagens e inconvenientes de que convém estarmos conscien-
tes para melhor fazermos uma op¢do por um ou outro termo.

A designacdo de ferceiro sector ¢ uma de entre varias designacdes utili-
zadas para fazer referéncia ao conjunto das organizagdes privadas sem fins
lucrativos. Porqué terceiro sector? Porque, embora seja um sector cujas
origens sdo antigas — no caso portugués, por exemplo, encontramos organi-
zagdes deste tipo antes da fundacdo da nacionalidade —, este sector mante-
ve-se invisivel durante muito tempo. Assim, tera sido o terceiro dos trés a
ser descoberto. Descoberto pela academia, pelos meios de comunicagdo

social, pelo publico em geral, pelos decisores politicos. E mesmo nestes
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meios nem todo o «terceiro sector» tera sido descoberto ainda — descobri-
ram-se parcelas dele. Por exemplo, a area social, cujos servigos estdo for-
temente assentes em organizagdes privadas sem fins lucrativos de
solidariedade social apoiadas no financiamento publico por intermédio de
acordos de cooperacdo. E talvez seja esta area que mais ¢ identificada no
nosso pais como o terceiro sector. Mas a area social ¢, de facto, um de entre
varios subsectores do terceiro sector portugués.

A denominagdo de «terceiro sector» tem conhecido uma ampla utiliza-
¢do pela sua simplicidade e por remeter imediatamente para uma visdo sim-
ples da organizacio da actividade de um pais em trés sectores. E, contudo,
uma denominagdo que nao faz jus a sua importancia, por parecer relega-lo
precisamente para o ultimo plano de trés.

As denominagdes de «sector ndo lucrativo» ou «sector de organiza-
¢oes sem fins lucrativos», de origem anglo-saxoénica e, muitas vezes, uti-
lizadas em todo o mundo, ressaltam o facto de este conjunto de
organizag¢des ndo ter como vocagdo essencial o lucro. Terdo uma missdo
cultural, educacional, de investigacdo, de lazer, de apoio social, filantré-
pica, de defesa de direitos humanos, de defesa de causas ambientais, en-
tre muitas outras possiveis. E, contudo, importante desmistificar esta
questao do lucro porque, na verdade, estas organiza¢des podem ter lucro.
Nao podem ¢ fazer deste o seu primeiro objectivo. Um contexto de inten-
sificacdo da concorréncia por fundos, de uma eventual escassez de fun-
dos, e/ou de um desejo de crescente autonomizagdo por parte das
instituigdes, pode levar uma institui¢do a optar por desenvolver activida-
des lucrativas, em paralelo com actividades ndo lucrativas relacionadas
com a missao, servindo os fundos libertados pelas primeiras para susten-
tar as segundas, numa logica de subsidiacdo cruzada. Fundamental é que
as actividades lucrativas ndo venham nunca a desvirtuar o sentido de mis-
sdo da organizagdo, nem tdo-pouco passem a ser actividades mais impor-
tantes do que aquelas que correspondem a razdo de ser da organizacdo e
pela qual esta ultima foi criada. Portanto, muito embora sejam designa-
¢des amplamente utilizadas, e por muitos preferidas por acentuarem uma
diferenga fundamental com o sector privado empresarial, ndo devem ser-
vir para alimentar equivocos relativamente ao que as organizagdes podem

ou ndo fazer.

A missao do
3.° Sector
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A denominacdo de «economia social» e nas suas versdes inglesa de
social economy, e francesa économie sociale sdao amplamente utilizadas na
Europa. As institui¢des da Unido Europeia referem-se ao sector por recurso
precisamente a esta denominacdo. Dentro desta denominagdo consideram
estar incluidas as associagdes em geral, as associagdes mutualistas em parti-
cular, as cooperativas ¢ as fundagdes. Como Roque Amaro afirma (Santos,
2005): «A economia social nasceu no século XIX na ressaca das injusticas
sociais da revolucdo industrial, quando os trabalhadores mais desfavoreci-
dos tentaram encontrar formas de reagir ao mercado, criando uma economia
da entreajuda e da cooperagdo. E quando surgem as cooperativas, as mu-
tualidades e as associagdes. [...] O renascimento do conceito de economia
social da-se no principio dos anos 80, com a globalizacdo e o agravamento
dos problemas sociais.» Ainda, como esclarece Roque Amaro, a nogdo de
economia solidaria corresponde a constatacdo de que ¢ preciso renovar as
experiéncias ¢ os caminhos da velha economia social e tem a ver com a
ideia de que ha uma nova corrente de solidariedade, que tem correspondén-
cia a do século XIX, embora noutras circunstancias, € que tem a ver com a
luta contra a pobreza e a exclusdo social. Assim o conceito de economia
solidaria corresponde, segundo o investigador, a um subsector piloto e ino-
vador dentro do terceiro sector e pode-se definir da seguinte forma: «A eco-
nomia solidaria ¢, antes de mais, uma actividade econémica, abrange um
conjunto de actividades produtivas, cria postos de trabalho, gera rendimen-
tos, satisfaz necessidades. E promotora de coesdo social, contribui para o
combate ao desemprego, a luta contra a pobreza ¢ a exclusio social, promo-
ve a igualdade de oportunidades. Respeita e valoriza a diversidade cultural.
Ou seja, como economia ndo visa a destrui¢ao das culturas em nome de uma
globalizacdo ou uniformizagdo cultural; pelo contrario, procura valorizar as
culturas locais. Respeita e valoriza a diversidade ambiental; como econo-
mia ndo contribui para a destrui¢do da natureza e do ambiente, mas encon-
trar formas econdmicas de reabilitar e valorizar o ambiente. E ainda: ¢ baseada
numa gestdo eficiente, ou seja procura ter em conta os critérios da boa ges-
tao e da eficiéncia; deve ser ancorada territorialmente, ou seja, deve ter uma
base comunitaria, e ser promotora do desenvolvimento local. Por tltimo,
deve corresponder a um processo de aprendizagem que lhe permita constan-

temente rever-se a avaliar-se».
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A denominacdo «Organizagdes Nao Governamentais» (ou a sua sigla
ONG) ¢ muitas vezes utilizada querendo abranger todas as organizacgdes
do sector ndo lucrativo quando, efectivamente, se trata de uma denomina-
¢do para um conjunto de organiza¢des muito particular!. Tratam-se, as-
sim, das organizacdes que desenvolvem projectos de apoio a paises em
desenvolvimento, sendo financiadas e tendo a sua sede em paises desen-
volvidos. Em Portugal, a legislagdo refere dois tipos de ONG: as ONGD,
ou Organiza¢des Ndo Governamentais de Apoio ao Desenvolvimento?, e
as ONGA, ou Organizag¢des Ndo Governamentais de Ambiente’, estas
correspondentes as antigas ADA, ou Associa¢des de Defesa do Ambien-
te. As ONGD sdo as que se aproximam do conceito de ONG ao nivel

internacional, e como podemos concluir pela

sua defini¢do, sdo apenas uma parte de um todo,

que € o terceiro sector.

Lei n.° 66/98, de 14 de Outubro

A denominagdo «organiza¢des da socieda-
de civil» é muito recente comparada com as
outras referenciadas. E distingue-se do concei-
to de «sociedade civil» e de «capital social».
De uma forma muito simples, ¢ utilizada para
fazer referéncia a quem esta na base da inicia-
tiva destas organizagdes, ¢ para quem estas exis-
tem — a sociedade civil. Pode, contudo, ser
criticada com base na argumentagdo de que tam-
bém os outros dois sectores tém por base e ser-
vem a mesma sociedade civil. Apesar disto ¢
uma denominagdo utilizada amplamente e de

forma crescente.

Aprova o Estatuto das Organizagées Nao
Governamentais de Cooperagdo para o De-
senvolvimento

Artigo 6.°% 1 — Sdo objectivos das ONGD
a concepgdo, a execug¢do e o apoio a pro-
gramas e projectos de cariz social, cultu-
ral, ambiental, civico e economico, desig-
nadamente através de acgbes nos paises
em vias de desenvolvimento: a) De coope-
ragdo para o desenvolvimento; b) De as-
sisténcia humanitaria; c) De ajuda de
emergéncia, d) De protec¢do e promogdo

dos direitos humanos. [...]

Existem ainda outras denominagdes como

«terceiro sistemay» (CIRIEC, 2000) que desen-

volveremos no préximo ponto; «organizagdes voluntariasy; «organizagdes
caritativas» e organizagdes isentas de impostos (voluntary organizations,
charitable organizations e tax-exempt organizations — termos muito utili-
zados no mundo anglo-saxo6nico); a recente expressido «Organizacdes Au-
tonomas de Cidadaos» (www.activecitizenship.net); bem como outras, como

«economia alternativa», entre outras.
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Definicoes e diferencas para os outros sectores

Nao s6 tem sido dificil alcangar um consenso sobre qual a melhor deno-

minagdo para este terceiro sector, como também a sua defini¢do ndo € con-

Sociedade civil: Existem muitas defini¢oes
diferentes de sociedade civil e pouco acor-
do quanto ao seu significado preciso. Tal-
vez seja aceite pela maioria dos analistas
que a sociedade civil moderna serd o con-
Jjunto das institui¢ées, organizagées e in-
dividuos localizados entre a familia, o Es-
tado, e o mercado, a que as pessoas se
associam voluntariamente para prossegui-
rem interesses comuns. (Anheier, 2005, p.
9). Também Holloway apresenta essa como
a defini¢do de trabalho da CIVICUS para
o seu Indice da Sociedade Civil (ver
www.civicus.org). (Holloway, 2001.)

Capital social: Trata-se de uma caracteris-
tica individual e refere-se a soma dos re-
cursos actuais e potenciais que podem ser
mobilizados através da pertenga a organi-
zagoes, como membros, e através de redes
pessoais. As pessoas diferem na dimensdo
e ambito das suas redes sociais e no nime-
ro de organizagoes a que aderem. O capi-
tal social captura as normas de reciproci-
dade e confianga que estdo incorporadas
nas redes de associag¢des civicas e outras

formas de socializagdo. (Anheier, 2005.)

sensual. Vamos aqui focalizarmo-nos na
definig¢do estrutural-operacional, muitas vezes
apelidada como «a definicdo americana», ¢ a
alternativa concepcao do sector como sistema,
nascida na Europa. Para tras ficou ja explanada
a no¢do de economia social e, em particular e
em mais detalhe, a de economia solidaria, sua
componente.

Uma das defini¢des mais conhecidas inter-
nacionalmente, talvez a mais conhecida, € a
defini¢do estrutural-operacional que serve de
base ao projecto internacional Johns Hopkins
Comparative Non-profit Sector (www.jhu.edu/
~ccss ou http://www.jhu.edu/%7Ecnp/), e que
¢ sugerida como o referencial a utilizar na im-
plementacdo da Conta Satélite das Instituigdes
Sem Fins Lucrativos nas Contas Nacionais dos
Institutos Nacionais de Estatistica, por referén-
cia ao Manual sobre as Organizag¢des Sem fins
Lucrativos no Sistema das Contas Nacionais
(UNSD, 2003), desenvolvido pelo Center for
Civil Society Studies da Universidade Johns
Hopkins e pela Divisdo Estatistica das Nagoes
Unidas, ja em implementagdo em diversos pai-
ses (http://www.jhu.edu/~gnisp/).

A definigdo estrutural-operacional sugere
que para pertencer ao Sector Nao Lucrativo uma
entidade devera ser (Salamon eAnheier, 1992;
Salamon e Anheier, 1997):

« Organizacido. Para ser «organizada»

uma entidade tem de ser ou formalmente registada ou, se for in-

formal, terd de mostrar provas da realiza¢@o de reunides regula-
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res, regras de procedimento, ou algum grau de permanéncia orga-
nizacional.

- Privada. As organizacdes devem ser institucionalmente separadas
do Governo, significando que nem sio parte do aparelho governa-
mental nem sdo controladas pelo Governo.

« Nao distribuidora de lucros. No Sector Nao Lucrativo ndo existe a
nocao de propriedade, ao contrario do que sucede com as empresas,
e qualquer excedente gerado ndo pode reverter para os seus mem-
bros, dirigentes ou gestores. Qualquer excedente gerado por uma
organiza¢do do terceiro sector deverd ser reinvestida na organiza-
¢80, no investimento nos recursos humanos, na melhoria de infra-
-estruturas, etc.

+ Auto-governada. Para serem do terceiro sector as organizacgdes tém
de estar equipadas para controlar as suas proprias actividades. As
organizagdes sem fins lucrativos deverdo ter os seus proprios proce-
dimentos de governagdo e nao devem ser controladas por entidades
externas.

« Voluntaria. Esta caracteristica pode ser interpretada de diversas for-
mas: pode significar que as organizagdes deverdo ter algum grau de
contribuigdes voluntarias, seja sobre a forma de mao-de-obra volun-
taria, seja sob a forma de doa¢des de dinheiro ou e bens (em espécie).
Existem, contudo, situacdes em que as organizag¢des ndo t€ém um ca-
racter voluntario interpretado desta forma. Assim, uma interpretagao
adicional ou alternativa podera ser o facto de os membros pertence-
rem a organizagdo de uma forma voluntaria, e ndo por lagos de sangue
ou outras razdes que contrariem a liberdade na adesdo. Desta forma,
as tribos no Canada, e as castas na India, por exemplo, ndo serio por
este critério consideradas organizacdes de caracter voluntario, ndo
sendo, por isso, consideradas organizag¢des do terceiro sector.

Claro que algumas organizagdes cumprirdo com mais facilidade uns
critérios do que outros. Contudo, para serem consideradas do terceiro sec-
tor, as organizagdes deverdo demonstrar uma razoavel correspondéncia aos
cinco critérios aqui apresentados.

A definic@o estrutural-operacional aqui apresentada, apesar de ser

uma defini¢do amplamente divulgada internacionalmente, ndo ¢ a Uni-
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ca. E uma definicdo util, sobretudo se pensarmos que esta surgiu como

base de um projecto internacional de levantamento de dados sobre o

terceiro sector, projecto este com a ambi¢do da comparabilidade dos

dados entre paises com realidades muito distintas. Havia, contudo, por

Codigo das Associagdoes Mutualistas (De-
creto-Lei n.° 72/90 de 3 de Margo):
Artigo 52.° (Excedentes técnicos): 1 — E
vedado distribuir excedentes, incluindo os
técnicos. 2 — Sem prejuizo do disposto no
numero anterior, é permitido reajustar os
beneficios ou as quotas nos termos do arti-
go seguinte.

Artigo 53.° (Aplicagdo dos excedentes téc-
nicos): Sempre que o fundo permanente
relativo a uma modalidade exceder o valor
das respectivas reservas matemadticas, o ex-
cesso pode ser destinado, total ou parcial-
mente, a melhoria dos beneficios ou a re-
dugdo das quotas.

Artigo 54.° (Subvengoes): 1 — Nas associa-
¢Oes mutualistas cuja dimensdo financeira
o justifique, podem os estatutos determinar
que o rendimento liquido da caixa econo-
mica anexa de participagées financeiras e
da exploragdo de instalagoes, equipamen-
tos sociais e servig¢os seja, total ou parci-
almente, distribuido,; 2 — A distribui¢do a
que se refere o n.° I reveste a forma de sub-
vengoes concedidas a titulo eventual aos
beneficiarios das diversas modalidades,
mediante deliberagdo da assembleia geral

sob proposta da direcgdo.

parte da equipa da Johns Hopkins, nogdo de
que esta defini¢cdo ndo elimina todas as «zo-
nas cinzentas» ou todas as situa¢des-fron-
teira, mas depois de ter sido testada em mais
de 40 paises em todo o mundo, mostrou-se
operacionalizavel e suficientemente ampla
para abarcar a grande variedade de entidades
normalmente consideradas parte do terceiro
sector, tanto em paises em desenvolvimento
como em paises desenvolvidos, ao mesmo
tempo que suficientemente fina de forma a
permitir a distincdo destas das organizagdes
pertencentes aos outros dois sectores. (Sala-
mon, Sokolowski et al., 2003.)

No caso portugués a aplicagdo rigida da
definicao estrutural-operacional levanta duvi-
das quanto a inclusdo de pelo menos duas gran-
des categorias de organizacdes que sdo desde
sempre consideradas de economia social, mas
que por estes critérios parecem nao ter espaco
no terceiro sector — trata-se do caso das asso-
ciacdes mutualistas’ e das cooperativas®. Tan-
to num caso como noutro o critério cuja
aplica¢do levanta problemas ¢ o da ndo distri-
buic¢do de lucros, também conhecida pela «res-
tri¢do a distribui¢do de lucros» — ou, no original
nonprofit constraint.

No caso das associagdes mutualistas a exis-
téncia de excedentes podera dar lugar a me-
lhoria de beneficios. E discutivel que isto

colida com a referida restri¢do.
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No caso das cooperativas a questdo podera
ser analisada ao nivel dos ramos das mesmas,
cada um regido por diplomas legais proprios,
para além da submissdo de todos ao regime
do Coédigo Cooperativo. Segundo este ultimo
a distribui¢do de excedentes ¢ possivel. Con-
tudo, se atendermos a diplomas legais espe-
cificos verificaremos que as Cooperativas de
Solidariedade Social (onde se incluem, por exem-
plo, as CERCI — Cooperativas de Educacdo e
Reabilitacdo de Criancas Inadaptadas —
www.fenacerci.pt), e as Cooperativas de Habi-
tacdo e Construcdo estdo impedidas de realizar
essa distribuicao.

Outra figura que se situa numa zona de
fronteira — a das empresas sociais (na fronteira
entre o terceiro sector e o sector empresarial,
ou até numa zona cinzenta determinada pela
confluéncia dos trés sectores) — levanta duvi-
das quanto a sua inclusdo ou nfo no terceiro
sector. Os cinco critérios da defini¢do estrutu-
ral-operacional serdo uma boa referéncia para
uma tomada de decisdo caso a caso. Embora
ndo esteja também ainda assente em Portugal
uma definicdo para este recente conjunto de
instituigdes, no seu espirito estaremos a falar
de terceiro sector.

A realidade histérica e presente de tercei-
ro sector, portugués e europeu, ndo podem ser
alheias as cooperativas e as associagdes mu-

tualistas. Outras propostas de defini¢do, que

4

O Codigo Cooperativo (Lei n.° 51/96, de 7
de Setembro) esclarece esta situagdo no seu
artigo 73.° (Distribui¢do de excedentes): 1
— Os excedentes anuais liquidos, com excep-
¢do dos provenientes de operagoes realiza-
das com terceiros, que restarem depois do
eventual pagamento de juros pelos titulos de
capital e das reversées para as diversas re-
servas, poderdo retornar aos cooperadores.
2 — Nao pode proceder-se a distribui¢do de
excedentes entre os cooperadores, nem criar
reservas livres, antes de se terem compensado
as perdas dos exercicios anteriores ou, tendo-
-se utilizado a reserva legal para compensar
essas perdas, antes de se ter reconstituido a
reserva ao nivel anterior ao da sua utilizagdo.
3 — Se forem pagos juros pelos titulos de ca-
pital, o seu montante global ndo pode ser su-

perior a 30% dos resultados anuais liquidos.

Regime juridico das cooperativas de soli-
dariedade social (Decreto-Lei n. 7/98, de
15 de Janeiro): Artigo 7.° (Aplicagdo de ex-
cedentes): Nas cooperativas de solidarie-
dade social os excedentes que existirem re-

verterdo obrigatoriamente para reservas.

tém como pano de fundo a realidade europeia, divergem, de facto, da

proposta de defini¢do estrutural-operacional muitas vezes equacionada

como uma defini¢do mais americana. O projecto de investigagdo «The

enterprises and organizations of the third system. A strategic challenge
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for employment» no contexto da acg¢do-piloto da Comissao Europeia
«Third System and Employment» propde uma abordagem que apelida de
«Europeia», por oposicdo a «Americana» assente na definicdo estrutu-
ral-operacional. Esta abordagem, segundo os seus autores (Laville, Bor-
zaga et al., 1999), adopta uma perspectiva mais analitica, focalizando-se
na geragdo de tipologias que sublinham diferentes modos de acgéo e as
suas mudancas ao longo do tempo. Estudos conduzidos numa série de
paises, no ambito deste projecto, apontaram para um aumento da produ-
¢do de bens e servigos por parte destas organizagdes (incluindo o traba-
lho realizado na representacdo de interesses de outros, defesa de causas
e alerta de consciéncia para questdes especificas). Assim, e de uma for-
ma muito breve, Evers (1990 e 1995) propde a considerag@o de um trian-
gulo de bem-estar (The welfare triangle), destacando os diversos
recursos que contribuem para o bem-estar social, em que, por exemplo as
comunidades informais e semi-informais, em particular a familia, sdo uma

parte fundamental.

Uma visdao mais europeia?

Mercado Estado

Familias

Pestoff usa este referencial como base para definir e delimitar a esfe-
ra de acgdo das organizagdes sem fins lucrativos (Pestoff, 1992). Se o ter-
ceiro sector se poderd considerar como pertencendo a uma esfera formal,
sem fins lucrativos e privada, existem organizagdes do terceiro sector que
ocupam posi¢des intermédias entre o Terceiro Sector ¢ a Comunidade, o
Terceiro Sector e o Estado e o Terceiro Sector e o Mercado. Para uma expli-
cacdo mais detalhada sugerimos Laville, 1999 e CIRIEC, 2000.
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Uma visao mais europeia?

formal
Non-profj .
informal Estado For-profit
publica

privada

3.° sector

Mercado

Esta conceptualizacdo de origem europeia ¢ mais lata, e a par de um
terceiro sector mais «puro», admite que lhe pertencem organizacdes que
ocupam espagos de sobreposicdo entre sectores. A definigdo estrutural-ope-
racional, mais rigida e estreita, que pode excluir as cooperativas e as associa-
¢des mutualistas na base da autorizagdo de distribuicdo de excedentes é
dificilmente aceite sem discussdao num contexto europeu. No caso de algumas
cooperativas, por exemplo, nem sempre a distribui¢ao de lucros ¢ efectuada, e
a existir, ¢ na maior parte das vezes limitada. Assim, o conceito de Terceiro
Sector na Europa parece ser mais amplo, ndo assentando na «restrigdo a dis-
tribui¢do de lucros» mas na imposi¢ao de limites a sua distribui¢ao.

Estas duas nogdes de terceiro sector, embora divergentes, ¢ ndo tendo
convergido para uma definicdo mundial comum, apontam contudo para uma
clarificacdo do que poderd ou ndo ser incluido no dmbito deste sector, e
destacam também algumas diferengas geograficas que importa considerar.

Provavelmente haveria oportunidade para explorar um caminho comum

em que a riqueza de cada uma das propostas fosse associada.

A RIQUEZA DA DIVERSIDADE

A procura de uma denominagdo e de uma defini¢cdo ndo ignoram, contu-
do, a grande diversidade de organizagdes que compdem o terceiro sector.

A diversidade ¢é patente nas actividades levadas a cabo por estas organiza-

FIGURA 11

O terceiro
sector
segundo
Pestoff
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cdes, e nos seus publicos, bem como na sua dimensao, grau de formalidade
ou informalidade das suas estruturas e procedimentos, grau de profissiona-
lizag¢do da sua gestdo, entre outros aspectos.

A tabela ICNPO aplicada a Portugal
Para compreendermos a diversidade do Sector Nao Lucrativo por referén-
cia as suas areas de actividade poderemos recorrer a Classificagdo Interna-
cional para as Organiza¢des Sem Fins Lucrativos (ICNPO)° e proceder a sua
aplicagdo a realidade das institui¢cdes portuguesas do Sector Nao Lucrativo.
Grupo ICNPO
- = Tipo de Organizagdes em Portugal
N.° Designacéo
1 Cultura e Lazer Associacdes culturais, recreativas e desportivas
Casas do Povo
Fundagbes culturais
Clubes sociais e recreativos (Rotary, Lions, etc.)
Museus
Jardins zoolégicos e aquarios
Sociedade historicas e literarias
Associacoes de artes performativas e companhias:
teatro, danca, etc.
Associagdes de Estudantes e Associagdes Juvenis’
2 Educacéo e Investigacdo | Escolas, por exemplo ligadas a congregacdes religiosas
Universidade Catolica
Centros de investigacao
3 | Saude Hospitais e casas de saude (por exemplo ligadas as
ordens)
4 Servicos Sociais Instituicdes Particulares de Solidariedade Social - IPSS
Outras associacdes de solidariedade social (dedicadas
as criangas, jovens, idosos, deficientes, familias, sem-
-abrigo, etc.)
Santas Casa da Misericordia
Cooperativas de solidariedade social
Associacdes mutualistas
Associacdes de Bombeiros Voluntarios
5 | Ambiente Associacoes Ndo Governamentais de Ambiente
Associacoes de Protecgdo dos Animais
6 Desenvolvimento Organizagbes de Desenvolvimento Local
e Habitacao Cooperativas de habitagdo e construcdo
Associacdes de moradores
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7 Leis, defesa de causas
e politica

familia, mulheres, etc.)
Partidos politicos
Associacoes de moradores

Associacoes de defesa dos direitos humanos em geral
(imigrantes, anti-racismo, apoio a vitima, defesa do
consumidor, doentes cronicos, infectados com HIV/SIDA,

8 Intermediarios
Filantrépicos e
Promotores do
Voluntariado

Fundacdes (grant-giving ou doadoras)
Associacdes promotoras do voluntariado
Bancos Alimentares

S Internacional
Desenvolvimento (ONGD)

Médicos do Mundo)

Organizacdes Nao Governamentais para o

Subsidiarias de organizagdes internacionais a operar
em Portugal (por exemplo, Cruz Vermelha Portuguesa,

10 | Religido Institutos religiosos

Associacoes religiosas

11 | Associacdes Empresariais,
Profissionais e Sindicatos

Associacdes empresariais
Associacoes profissionais
Sindicatos

12 | Nc

Fonte: Alargado e adaptado de Franco, 2005.

E importante ressaltar que a aplicagdo desta grelha pode ser discutida
nalguns casos, sobretudo se descermos ao nivel da organizacdo de primeiro
nivel, porque nestas € muitas vezes comum a prossecucdo de diversos fins.
De facto, em muitas organizag¢des convivem fins sociais (Grupo 4) e de de-
fesa de causas (Grupo 7) (por exemplo, apoio a vitima, deficiéncia, infecta-
dos com o virus HIV/SIDA), fins de apoio ao desenvolvimento (Grupo 9) e
fins sociais (Grupo 4) (por exemplo, ONGD que acumulam também o esta-
tuto de IPSS), fins culturais (Grupo 1) e de filantropia (Grupo 8) (por exem-
plo, algumas fundagdes), fins ambientais (Grupo 5) e fins culturais (Grupo
1), etc. Assim, este exercicio de classificacdo deve ser analisado com algum
cuidado, sendo que se usasse esta classificagdo para fins de compilagdo de
dados o ideal seria proceder a classificacdo organizagéo a organizagdo. Con-
tudo tal tarefa tem um caracter dindmico porque, como tantas vezes aconte-

ce, 0 que ¢ hoje o primeiro fim, pode ndo o ser amanha, o que demonstra a

TABELA |

A ICNPO
aplicada ao
terceiro sector
em Portugal



EcoNnomiA bo CONHECIMENTO E ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

capacidade de adaptagdo de algumas das institui¢des deste sector, na pro-
cura de melhor irem de encontro as necessidades da populagdo, ou a sua

capacidade de ajustamento aos fundos que conseguem captar.

Principais tipos de organizacoes sem fins lucrativos
Vamos agora abordar alguns dos principais tipos de organizagdes sem
fins lucrativos em Portugal com um pouco mais de detalhe, para aprofun-
darmos a nossa compreensdo sobre este sector. Muitos outros poderiam ser
aqui incluidos, mas por razdes de espaco e de focalizagdo necessaria numa

obra com este titulo, apresentam-se estes:

Associacées. Como podemos verificar pela tabela ICNPO aplicada a reali-
dade do terceiro sector em Portugal, existe uma multiplicidade de tipos de
associacdes em Portugal. Pelo Codigo Civil portugués, as organiza¢des sem
fins lucrativos poderdo ser associa¢des ou fundagoes. As primeiras distin-
guem-se das segundas genericamente da seguinte forma: nas associagdes o
elemento essencial ¢ o conjunto de pessoas que se juntam para prosseguir
um determinado fim; nas fundag¢des o elemento fundamental é o patrimo-
nio afecto a um fim ou conjunto de fins, e que deve ser suficiente para
garantir a sua prossecu¢do. Com diplomas legais especificos, alids atestan-
do a grande dispersdo legislativa no sector, encontramos®: Associag¢des de
Bombeiros Voluntarios, Associagdes de Defesa dos Consumidores, Associa-
¢oes de Defesa dos Utentes de Satde, Associagdes de Educagdo Popular,
Associagoes de Estudantes, Associagdes de Familia, Associa¢des de Imi-
grantes, Associagdes Juvenis, Associacdes de Mulheres, Associacdes de

Pais e Associagdes de Pessoas Portadoras de Deficiéncia.

Associacdes mutualistas. As associacdes mutualistas sdo um tipo parti-
cular de associagdo com um historial que remonta ao século XIX. Original-
mente eram conhecidas como Associagdes de Socorros Mutuos e ainda hoje
essa designacdo permanece na denominagdo de algumas destas organiza-
¢oes. As associagOes mutualistas sdo institui¢des particulares de solidarie-
dade social (IPSS) com um numero ilimitado de associados, capital
indeterminado e duracdo indefinida que, essencialmente através da quoti-

zagao dos seus associados, praticam, no interesse destes e de suas familias,
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fins de auxilio reciproco.” O Anuario das Associa¢des Mutualistas, que se
pode encontrar em www.uniaomutualidadesportuguesas.pt, de Dezembro
de 2003, aponta para 67 associadas locais, trés regionais e 13 nacionais,
num total de 83 associa¢cdes mutualistas a operar em Portugal. Para um
historial alargado do movimento mutualista em Portugal ver Rosendo, 1996
e Rosendo, 1998.

Cooperativas. As cooperativas sdo pessoas colectivas autonomas, de livre
constitui¢do, de capital e composi¢do variaveis, que, através da coopera-
¢do e entreajuda dos seus membros, com obediéncia aos principios coope-
rativos, visam, sem fins lucrativos, a satisfagdo das necessidades e
aspira¢des econdmicas, sociais ou culturais daqueles.!” As cooperativas,
na sua constituicdo e funcionamento, obedecem aos seguintes principios
cooperativos: adesdo voluntaria e livre; gestdo democratica pelos mem-
bros; participagdo econdémica dos membros; autonomia e independéncia;
intercooperacdo; interesse pela comunidade.

Existem varios ramos de cooperativas, que sdo 0s seguintes: consumo;
comercializagdo; agricola; crédito; habitagdo e construgdo; produgdo ope-
réria; artesanato; pescas; cultura; servigos; ensino e solidariedade social.

No sitio do Instituto Anténio Sérgio para o Sector Cooperativo
(www.inscoop.pt), podemos constatar que existem 3089 cooperativas (da-

dos de 05/2006) dispersas pelos varios ramos de actividade.

Fundacées. A fundagdo como tipo de organizacdo sem fins lucrativos é um
fendmeno relativamente recente em Portugal, se comparado com os outros
tipos de organizagdes.

O primeiro Codigo Civil a introduzir uma referéncia a nova figura legal
das fundagdes foi publicado em 1867, mas as duas fundagdes mais antigas em
Portugal foram constituidas em 1908 — Funda¢do Comendador Joaquim de Sa
Couto — ¢ em 1909 — Fundagao Francisco Antonio Meireles. A Fundagdo Casa
de Braganga ¢ a terceira mais antiga e foi criada em 1933. (Franco, 2005.)

Sdo associadas do Centro Portugués de Fundagdes 105 fundagdes (in
www.cpf.org.pt, 11/2006), o que corresponde a aproximadamente um tergo
das fundag¢des activas existentes no Pais. O mundo fundacional em Portu-

gal é muito heterogéneo, constituido por pequenas fundagdes (por exemplo
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fundacdes com o estatuto de IPSS (ver abaixo), € por um nimero reduzido
de grandes fundagoes, de entre as quais podemos destacar, por exemplo, a
Fundacgdo Calouste Gulbenkian ¢ a Fundagdo Champalimaud.

Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS). Sdo institui-
¢Oes particulares de solidariedade social as constituidas, sem finalidade
lucrativa, por iniciativa de particulares, com o proposito de dar expressao
organizada ao dever moral de solidariedade e de justiga entre os individuos
e desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um corpo autar-
quico, para prosseguir, entre outros, os seguintes objectivos, mediante a
concessao de bens e a prestagdo de servigos:

a) Apoio a criangas e jovens;

b) Apoio a familia;

¢) Apoio a integracdo social e comunitaria;

d) Protecgdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situa-
coes de falta ou diminui¢do de meios de subsisténcia ou de capaci-
dade para o trabalho;

e) Promogdo e protecgdo da saude, nomeadamente através da presta-
¢do de cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitagao;

f) Educagdo e formacao profissional dos cidaddos;

g) Resolu¢do dos problemas habitacionais das populagdes'!.

As IPSS podem revestir a forma de associagdes de solidariedade social;
associa¢des de voluntarios de ac¢do social; associagdes de socorros mu-
tuos'?; fundagdes de solidariedade social; ou irmandades da misericordia.
Existem em Portugal mais de 3000 IPSS, e ndo podemos deixar de referir
que mais de metade destas esta ligada a Igreja Catolica por intermédio dos
parocos que, em paralelo com a actividade ligada a pardquia, sdo os res-
ponsaveis pelos centros sociais e paroquiais onde varios servi¢os de indo-
le social sao prestados. E de salientar, entdo, que em termos de ICNPO os
centros sociais e paroquiais'® integram o Grupo 4, mas as igrejas enquanto
locais de culto, e as respectivas fabricas paroquiais ou conselhos econémi-

cos integram o Grupol0.

Misericordias. As Santas Casa da Misericordia estdo entre as mais antigas

organizagdes sem fins lucrativos existentes em Portugal. A primeira Misericor-



CaPiTULO 1 | AS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS, UMA REALIDADE INCONTORNAVEL

dia — a Santa Casa da Misericordia de Lisboa — foi criada em 1498, embora seja

hoje uma institui¢do do sector publico'. A taxa de criagdo de novas misericér-

dias foi particularmente alta nos séculos XVI e XX. Dedicadas ao cumprimen-

to das obras de misericordia, estas Santas Casas perderam a gestdo dos seus

hospitais em 1975, pelo Decreto-Lei n.° 618/75,
de 11 de Novembro de 1975, tendo os seus hospi-
tais sido integrados na rede publica de satde. Em
1980 um diploma legal permitiu o pagamento de
compensagoes financeiras as Misericordias para
compensar as perdas causadas®, e em 1981 uma
nova lei permitiu a devolugdo dos hospitais as Mi-
sericordias numa base caso a caso'®.

Existem quase 400 Misericordias em Portu-
gal, algumas das quais com mais de 500 anos de

existéncia.

Organizacdes de desenvolvimento local.
Sem enquadramento legal especifico, as inicia-
tivas de desenvolvimento local foram um fen6-
meno exponencial a partir da década de 1980
em Portugal, um movimento impulsionado pelo
programa PIC-Leader. Este programa comuni-
tario surgiu para complementar programas de de-
senvolvimento rurais ja existentes, com formas
inovadoras de intervengao através da criagao de
organizagdes da sociedade civil. As formas le-
gais das iniciativas de desenvolvimento local
variam e incluem entidades publicas, privadas
empresariais e privadas sem fins lucrativos. Ac-
tualmente existem cerca de 300 organizagdes
sem fins lucrativos de desenvolvimento local.
(Animar 1998.)

ONGD. As organizacdes ndo governamentais

de cooperagdo para o desenvolvimento, ja atras
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Alguns exemplos de estruturas agregado-

ras de outras organizagées, no terceiro sec-

tor em Portugal, sejam elas associagoes,

federagées ou unides, ou confederagées, e

os respectivos sitios na Internet sdo:

Confederag¢do Portuguesa das Colectivi-
dades de Cultura, Recreio e Desporto,
www.confederacaodascolectividades.com;
Confedera¢do Nacional das Institui¢oes
de Solidariedade (CNIS), www.cnis.pt;
Uniao das Misericordias, www.ump.pt;
Unido das Mutualidades Portuguesas,
www.uniaomutualidadesportuguesas.pt;
Confederagdo Nacional dos Organismos
de Deficientes, cnod.org.pt;
Confederagdo Portuguesa das Associagées
de Defesa do Ambiente, www.cpada.pt;
Animar, www.animar-dl.pt e Federagdo
Minha Terra, www.minhaterra.pt;
Federagdo Portuguesa dos Bancos Ali-
mentares Contra a Fome, www.banco
alimentar.pt;

Plataforma das Organiza¢ées Nao Go-
vernamentais para o Desenvolvimento;
www.plataformaongd.pt;

Confederag¢ao Cooperativa Portuguesa,
www.confe.coop;

Centro Portugués de Fundagoes,

www.cpf.org.pt.

’
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definidas, tém como areas fundamentais de intervenc¢do: a Cooperagao para
o Desenvolvimento, a Educagdo para o Desenvolvimento ¢ a Ajuda Huma-
nitaria ¢ de Emergéncia. Sdo 49 as associadas na Plataforma das ONGD
(www.plataformaongd.pt, 11/2006).

Federacdes, unioes e confederagdes. Convém também destacar que, em
paralelo com organizagdes de primeiro nivel (por exemplo, associacdes),
foram-se constituindo organizac¢des de segundo e terceiro nivel de que sdo
exemplo as varias federagdes e unides para o primeiro caso, ¢ as confede-

ragdes para o segundo caso.

Esta tabela contém apenas alguns exemplos porque muitos outros exis-
tem. As IPSS, por exemplo, poderdo estar agrupadas em unides distritais,
que por sua vez poderdo estar associadas a CNIS. No sector cooperativo
multiplicam-se as unides, as federagdes, assim como na area das colectivi-
dades da cultura, desporto e recreio, e na area do ambiente. Isto para citar

outros exemplos.

O SECTOR PORTUGUES DAS ORGANIZACOES
SEM FINS LUCRATIVOS, EM NUMEROS

«A imagem que emerge ¢ a de um sector da sociedade civil que, em-
bora pequeno para os padrdes da Europa Ocidental, ¢é, apesar de tudo,
uma forga econdmica significativa. Existem razdes historicas para o re-
lativo subdesenvolvimento do sector da sociedade civil em Portugal, as
maiores das quais serdo a presenca de institui¢gdes paternalistas e os
quarenta anos de governacdo ditatorial que suprimiram o movimento
mutualista e a participag@o publica em geral. Por estas razdes, o ponto
de comparacdo apropriado para o sector da sociedade civil portugués
podera nao ser o conjunto dos paises da Europa Ocidental, mas os seus
vizinhos da Europa do Sul, Espanha e Italia, que partilham influéncias
similares da Igreja e de tradi¢des de solidariedade social [...].» (Fran-
co, Sokolowski et al., 2005.)
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O desenvolvimento do projecto Comparative Non-Profit Sector (CNP)
em Portugal, pelas mdos da Universidade Catdlica Portuguesa (Centro
Regional do Porto) e pela Universidade Johns Hopkins permitiu apurar
que o terceiro sector tem um peso de 4,2% no PIB, o que representa ja
uma for¢a econdmica significativa. Em termos de trabalhadores, o sector
emprega 159 950 pessoas, numa medida de equivaléncia a tempo inteiro
(ETI). O numero de voluntarios, apurados através de um inquérito nacio-
nal sobre o voluntariado e as doacdes, também no ambito do projecto
CNP, foi de 67 342. Relativamente a este nimero sera ainda mais rele-
vante sublinhar que se trata de uma medida de ETI: uma vez que o volun-
tariado se realiza quase invariavelmente num numero de horas inferiores
as oito horas diarias, o nimero de voluntarios propriamente dito sera sig-

nificativamente maior.

$ 5,2 mil milhdes em despesas
* 4,2%doPIB

227,292 trabalhadores ETI (Equivalente a Tempo Inteiro)
* 159,950 Trabalhadores remunerados ETI
* 67,342 Voluntarios ETI
* 4,2% da populagdo economicamente activa
* 5,0% emprego nao agricola

* Incluindo organizagdes de culto religioso

Fonte: Projecto Comparativo do Sector Nao Lucrativo da Johns Hopkins.

Existe em Portugal a percep¢do de que hd ainda muito a fazer em
termos de voluntariado. De facto os numeros apurados permitem cons-
tatar que da for¢a de trabalho existente nas organizac¢des do terceiro
sector 29% sdo voluntarios, para o que contribuem por exemplo as di-
rec¢Oes obrigatoriamente voluntarias das mais de 3000 Institui¢des Par-
ticulares de Solidariedade Social. Se comparado com a percentagem de
37% nos paises desenvolvidos, verificamos que ainda ha algum cami-
nho a percorrer.

Em relagdo a estrutura de fundos das organizagdes do terceiro sector

foi possivel apurar que predominam as receitas proprias e os fundos pu-

TABELA I

O sector da
sociedade civil
em Portugal,
2002
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blicos, respectivamente com 48% e 40%. A filantropia é remetida para um
modesto terceiro lugar, de 12%, que apesar de tudo corresponde a percen-
tagem apurada para a totalidade dos paises cobertos pelo projecto CNP.
E, contudo, de consenso geral que em todo o mundo esta fatia tem poten-

cial para crescer.

Portugal 29%
Paises de transicéo 32%
Paises desenvolvidos 37%
38 paises 38%
0;/0 10I% 2(;% 3(;% 4(I)% 5(I)% 6(;% 7(;%

Percentagem da forgca de trabalho das organizacdes
da sociedade civil

Fonte: Projecto Comparativo do Sector Ndo Lucrativo da Johns Hopkins.

Filantropia
Governo 12%

40%

Receitas Proprias
48%

Fonte: Projecto Comparativo do Sector Ndo Lucrativo da Johns Hopkins.

Para mais detalhes sobre niumeros relacionados com o terceiro sector
portugués e a sua comparacdo com dados de outros paises, sugerimos a
consulta de Franco, Sokolowski et al., 2005.
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Sumario

« Sé&o varias as denominacées e algumas as definicées disponiveis para fazer
referéncia e compreender o sector das Organizagbes Sem Fins Lucrativos em
Portugal e no mundo. E importante que impere a clareza quanto ao que 0s nomes
significam. E que impere também a clareza quanto as definicées, bem como a
abertura de espirito suficiente para acomodar os pontos fortes de cada uma.

* Em Portugal algumas vozes reclamam a importéncia do desenvolvimento de
um sentido de sector, tdo importante para a sua afirmagdo, e consequentes
impactos em termos de visibilidade, o que podera significar maiores apoios
— financeiros (doagbes e parcerias com os outros sectores) e humanos
(voluntariado) —, e num maior sentido de direc¢cdo estratégica e politica
(legislagéo coerente e simplificada, politicas abrangentes e coerentes).

* Esse sentido de unidade é compativel com o reconhecimento da importancia
da diversidade, que é incontornavel. Uma visdo sobre o que esta diversidade
significa em Portugal é mostrada por aplicagdo da tabela ICNPO.

* Finalmente, existem ja numeros, desde 2005, que atestam a importéncia do
terceiro sector em Portugal. Foi um passo importante, que convém repetir

periodicamente, no sentido da visibilidade crescente deste importante sector.

Notas

" Exemplo desta identificacdo: um guia publicado recentemente em Portugal: Pdblico
(2002). «O Terceiro sector em Portugal — Directério de ONG».

2 Lei n.° 66/98, de 14 de Outubro.
3 Lei n.° 35/98, de 18 de Julho.

4 As associagbes mutualistas ndo se deverdo confundir com as muatuas, estas Ultimas
pertencem ao sector privado empresarial.

> Efectivamente a co-autora desta obra, enquanto coordenadora-executiva do projec-
to CNP em Portugal, cujos resultados foram divulgados em Outubro de 2005, pode
testemunhar que os resultados finais do projecto consideraram como parte integran-
te do sector nédo lucrativo as cooperativas de solidariedade social e as cooperativas de
habitacdo e construcdo, bem como as associacbes mutualistas a excepcdo das que
detinham a data caixas econdmicas anexas.

6 Internacionalmente conhecida como ICNPO ou International Classification of Non-
profit Organizations. Pode ser encontrada numa versao original detalhada em Sala-
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mon, L. M. and H. K. Anheier, Eds. (1997), Defining the nonprofit sector — A cross-
national analysis, Manchester, Manchester University Press.

~

E discutivel a sua insercdo neste grupo, podendo admitir-se, em alternativa, a sua
classificagdo no Grupo 7, ou até noutros grupos, se se evidenciar a sua focalizagdo
numa actividade, como por exemplo, o ambiente (Grupo 5), como acontece com
algumas associagdes de jovens que tém o estatuto de ONGA.

Para um quadro completo da legislagdo portuguesa sobre o terceiro sector em
Portugal veja-se Franco, R. C. e R. H. Gongalves (2006), Sector Ndo Lucrativo —
Compilagdo de Legislacdao sobre as Organizacdes da Sociedade Civil, Porto, Publica-
¢bes Universidade Catdlica.

Decreto-lei n.° 72/90, de 3 de Margo (artigo 1.°).

0 Decreto-Lei n.° 51/96, de 7 de Setembro (artigo 2.°).

Decreto-lei n.° 119/83, de 25 de Fevereiro (artigo 1.°).

Hoje conhecidas pela denominagdo Associagbes Mutualistas ou Mutualidades.

©

©

o~

@

Por vezes também com a designagdo de Centros Paroquiais, ou Centros Sociais.

4 No Parecer da Procuradoria-Geral da Republica PO00111995 (www.dgsi.pt/pgrp.nsf):
«[...] o Decreto-lei n.° 5621, de 10 de Maio de 1919, veio definir assim o posicio-
namento juridico da SCML (art. 1.°): "A Misericérdia de Lisboa, com todos os
Institutos e servigos por ela até agora mantidos ou que de futuro lhe sejam confia-
dos, constitui a instituicdo oficial de assisténcia pulblica, com autonomia técnica,
financeira e administrativa, considerada como pessoa moral com capacidade juridica
directamente subordinada ao Ministério do Trabalho pela Direccdo-Geral de Assis-
téncia"». Embora reconhecida a respectiva autonomia técnica, financeira e admi-
nistrativa passou a ser indesmentivel a natureza publica da SCML, bem como a sua
integracdo na Administracdo Central.

5 Decreto-lei n.° 14/80, de 26 de Fevereiro.
6 Decreto-lei n.° 489/82, de 28 de Dezembro.
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Questoes-Chave

» Como se caracterizam as organizagbes sem fins lucrativos?
* Que desafios devemos assumir em relagdo ao terceiro sector?

* Que desafios devem assumir as organizagbées sem fins lucrativos?
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INTRODUCAO

As organizagdes sem fins lucrativos sdo diferentes das empresas e das
institui¢des publicas. Uma diferenca ja destacada anteriormente, a propo-
sito das defini¢des, foi a relacionada com o fim — as organizagdes sem fins
lucrativos ndo tém como primeiro fim o lucro. A missdo destas organiza-
¢oes ¢é, de facto, um factor distintivo face aos outros sectores — serd uma
causa social, ambiental, de ensino ou investiga¢do, filantropica, de defesa
de direitos, entre muitas outras que vimos atras. Para além disso, muitas
organizagdes sem fins lucrativos dependem da boa vontade das pessoas
que se voluntariam e da boa vontade das pessoas e institui¢des que doam.
Ainda, as organiza¢des sem fins lucrativos sdo normalmente prestadoras
de servigos, o que implica desafios associados a gestdo de servigos', acres-
cidos da complexidade das problematicas com que muitas vezes estas or-
ganizagdes se deparam. As organizagdes sem fins lucrativos podem também
ser organizadoras de campanhas, com tudo o que as causas, por vezes, pos-
sam resultar de controvérsia e complexidade.

Atentemos na figura que se segue.

Financeiros |
Materiais !

-~ 1
Mao-de-obra ;

SERVIGOS

RECURSOS

Proprios
Publicos
Privados

CAMPANHAS

v
Sobre-comercializagao
Sobre-dependéncia
Conflitos de interesses...

Fonte: Autores.
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As organizagdes sem fins lucrativos, ou organizagdes da sociedade
civil como sao referenciadas neste esquema, tém como input recursos fi-
nanceiros, recursos materiais e mao-de-obra. Até aqui ndo parece existir
grande diferenca em relagcdo as organizacdes dos outros sectores — ndo
parece, mas existe.

Ao nivel da «méo-de-obra», estas organizac¢des estdo muitas vezes de-
pendentes de voluntarios, que tém motivagdes distintas das dos colabora-
dores remunerados. Além disso, os colaboradores que optam pelo terceiro
sector tém normalmente motivac¢des distintas dos usuais colaboradores
dos outros sectores. Em Portugal sdo frequentemente remunerados de
forma inferior aos trabalhadores dos outros dois sectores, ¢ s6 se mantém
no terceiro sector porque ou ndo tém alternativa de emprego, ou porque
existem motivacdes que ndo as econdmicas para permanecerem no sector,
relacionadas com a causa da organizagdo a que pertencem, ou com a infor-
malidade, a reduzida hierarquia da estrutura ¢ a autonomia na execugdo
das tarefas. Portanto, quem gere estas organizacdes tem de estar alerta
para as diferentes motivagdes — a dos voluntarios e a dos colaboradores
que optam por este sector. Além disso, gerir estas duas forcas de trabalho
tdo distintas e o relacionamento entre elas, exige cuidados especiais. Tra-
balhar de forma activa a area da gestdo dos recursos humanos em todas
estas vertentes € essencial.

Ao nivel dos recursos materiais e financeiros estas organizacdes estdo
quase sempre, em maior ou menor medida, dependentes do apoio de enti-
dades externas — os seus financiadores ou doadores. Estas relagdes tém
de ser geridas, e para isso ¢ importante manter relagdes de confianca, de
modo a contribuir para a transparéncia e para a respectiva capacidade de
prestagdo de contas (accountability). As dependéncias, quando excessi-
vas, por exemplo de fundos publicos, colocam inimeros constrangimen-
tos a actividade das organizagdes. Trabalhar de forma activa a angariagao
de fundos e tomar opgdes quanto ao grau de dependéncia/autonomia ao
nivel dos fundos ¢ essencial.

Sobre o voluntariado, 0 mecenato e a prestacdo de contas iremos es-
crever adiante com mais detalhe. Detenhamo-nos agora sobre os desafios
que se colocam ao sector em geral, e em particular exploremos a questdo

da capacidade organizacional.

Recursos
humanos

Recursos
materiais e
financeiros
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ALGUMAS OPORTUNIDADES E
DESAFIOS EM GERAL

No final do relatério do projecto CNP em Portugal foram destacados

como desafios principais para o sector sem fins lucrativos em Portugal os

seguintes (Franco, Sokolowski et al., 2005):

Aumentar a consciéncia do publico sobre este sector: «Esta quase
auséncia de consciéncia de “sector” limita a capacidade do proprio
sector em promover a filantropia, atrair o apoio do publico, ¢ asse-
gurar politicas favoraveis ao seu futuro desenvolvimento.»;
Fortalecer o enquadramento legal: «[...] Portugal poderia levar a cabo
alguma consolidagdo da estrutura legal do sector da sociedade civil.
Isto poderia envolver uma sistematizacdo das formas legais que as
organizagdes podem adoptar, e uma maior consisténcia no tratamen-
to fiscal destas organizagdes e das doagdes ao sector.»;

Melhorar a capacidade do sector da sociedade civil: «Numa época de
consideravel dependéncia de subsidios estatais e de apoios da Unido
Europeia, um nimero crescente de organizagdes da sociedade civil
em Portugal estdo cada vez mais conscientes da necessidade de pro-
fissionalizarem a gestdo das suas institui¢des de forma a garantirem
o melhor servigo possivel aos seus beneficiarios.»;

Melhorar as relagdes governo-organizagdes ndo lucrativas: «Ao mes-
mo tempo, parece permanecer alguma ambiguidade acerca das fun-
¢des que o Estado deveria ndo sé financiar como levar a cabo, e
acerca das func¢des que deveria confiar as organizagdes da socieda-
de civil com o apoio do Estado. De forma semelhante, permanecem
algumas incertezas da parte do sector da sociedade civil ¢ do publi-
co em geral sobre a cooperacdo apropriada da sociedade civil com o
Estado, e sobre a forma como preservar algum grau de autonomia da
sociedade civil enquanto que se persegue a cooperagdo entre o Esta-

do e os grupos da sociedade civil.».

De entre estes desafios, o primeiro ponto deste livro procurou ser um

contributo para o primeiro desafio, na tentativa de clarificar conceitos e de

reconhecer ao sector uma importancia que indubitavelmente tem, mas que

carece de visibilidade. Ao ultimo desafio poderiamos acrescentar a neces-
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sidade de se criarem plataformas de entendimento intra-subsectoriais (por
exemplo, area social); bem como plataformas com o sector empresarial.
De entre os outros, claramente o que mais se adequa a tematica da eco-
nomia do conhecimento ¢ o terceiro, voltado como esta para a importancia
do investimento na cria¢do de capacidade organizacional nas organizagdes

sem fins lucrativos.

CAPACIDADE ORGANIZACIONAL — UM DESAFIO
PARA O SECTOR DAS ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS

Actualmente fala-se na necessidade das entidades sem fins lucrativos
ganharem mais capacidade. Fala-se de capacitagdo ou criagdo de capacida-
de (em inglés, capacity-building). O que significa isto quando aplicado ao
nivel organizacional? A capacidade organizacional pode ser definida como
a aptiddo da organizagdo em satisfazer ou influenciar os seus stakeholders>.
(Fowler, Goold et al., 1997.)

Publico
Membros Fornecedores
Doadores

Voluntarios

Parceiros
Funcionarios

c tade local Clientes/
omunidade loca Organizacao Utilizadores
do 3° sector
Governo Concorrentes
Sindicatos Associagoes
FIGURA I
Conselho de Comunicagéo Social Mapa de
Administragio  Autoridades locais stakeholders

Fonte: Franco, 1999.
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E importante que a organizagio saiba para quem existe, e conhega quais
as suas expectativas ¢ quais as medidas de satisfacdo que estes stakehol-
ders valorizam. Tantas e tantas vezes nestas organizacdes se perde a clare-
za de para quem existem; e ao invés de se focalizarem nos utilizadores dos
seus servicos, focalizam-se no interior da organizagao e nos interesses dos
colaboradores, ou na (ardua) tarefa de garantir a sustentabilidade financei-
ra por mais algum tempo.

De uma forma simples, e seguindo a sugestdo de Fowler, podemos dizer
que a capacidade organizacional ¢ determinada pelas competéncias huma-
nas, pelos recursos (ndo humanos — materiais e financeiros), pelas relagdes
externas (que devem ser eficazes), e por uma postura de aprendizagem com
os resultados.

Em relacdo as competéncias humanas, ¢ fundamental a aposta na for-
magcdo em geral das pessoas que trabalham — com remuneragéo ou em regi-
me de voluntariado — nas organizagdes sem fins lucrativos. E também
fundamental que estas organizacdes apostem de forma crescente na forma-
¢do em gestdo e governacao das pessoas que as lideram. Essencial também
¢ que as pessoas sejam convidadas a participar na discussdo das questdes
que as afectam, que contribuam de alguma forma para enriquecer a infor-
macgdo que serve a tomada de decisdo. Aqui, as tecnologias poderdo dar um
apoio. Tanto na formagdo, que para estas organizagdes em muitos casos
poderia ser realizada a distancia, como na facilitagdo da colaboragdo entre
pares dentro da organizacdo e com outras organizagdes. A troca de infor-
magdo sobre boas praticas ¢ fundamental.

Em relacdo aos recursos materiais e financeiros as organizagdes do
terceiro sector tém de equacionar muito bem a sua posi¢do de maior ou
menor dependéncia de financiadores externos. Tém de conhecer bem as
consequéncias que essa situacdo de dependéncia lhes traz, assim como de-
vem procurar conhecer alternativas e explora-las. Mais uma vez, as tecno-
logias poder@o ser colocadas ao servigo desta exploracdo. Relacionado com
este ponto estara a relacio com entidades externas. Mas estas nio se con-
finam aos financiadores — abarcam também a comunidade, os parceiros
semelhantes, os organismos publicos, etc., com quem as organizagdes po-
dem estabelecer parcerias virtuosas com beneficios para todas as partes.

Algumas experiéncias de redes sociais no Pais poderdo ser disso exemplo.
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Mais uma vez, também neste empenho de colaboragdo, as tecnologias po-
derdo desempenhar um importante papel de apoio e fomento.

Finalmente a aprendizagem com os resultados. Esta postura ¢ funda-
mental para que as organizagdes evoluam. Os sistemas de informacdo de
gestdo, por exemplo, poderao dar aqui um apoio fundamental. Mas as tec-
nologias per si ndo sdo suficientes, nem serdo a esséncia. Importante € existir
na organizacdo a consciéncia da importancia de que, apesar de pertence-
rem a um terceiro sector, onde normalmente predomina a bondade da cau-
sa, a avaliagdo deve ser uma prioridade: «Sabemos bem que a missdo destas
organizagdes se situa quase sempre a longo prazo, mas tal ndo a dispensa
de resultados. Toda a organizagdo precisa de ser pensada a anos, mas tal
ndo obsta a que a sua existéncia deva ser justificada todos os meses em
func¢do do servico prestado.» (Alves e Moreira 2004.)

E fundamental, portanto, que as organizagdes do terceiro sector apostem
na criag@o de maior capacidade. Para isso seria importante que os potenciais
financiadores/doadores estivessem abertos a financiar a concretizagao des-
te desafio. Financiar projectos ou programas sera porventura mais atraente
dada a relativa facilidade de apresentar resultados num mais curto prazo.
Desafios como o do financiamento da criacdo de capacidade sdo menos
atraentes porque ¢ mais dificil de se tangibilizarem resultados que, adicio-
nalmente, s6 ganham mais visibilidade no médio e longo prazo.

Vamos agora deter-nos em trés desafios, em particular, o voluntariado e
0 mecenato como potenciais de exploracdo cada vez maiores, ¢ de forma
crescentemente mais profissional, e a prestagdo de contas (accountability)
como uma exigéncia incontornavel a dar resposta, para bem da confianga
na organizacdo e no sector em geral, com o que isso implica para a susten-

tabilidade de cada organizagao.

OPORTUNIDADES E DESAFIOS EM PARTICULAR

«Mao-de-obra» voluntaria
A mao-de-obra pode ser constituida por voluntarios e assalariados, ou

so por voluntarios, ou so6 assalariados (situagdo em que se aproximara das

A organizagao
aprendente
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empresas). Contar com o apoio de voluntarios implica saber atrai-los, saber

geri-los e saber reté-los. Para isso ¢ fundamental compreender como se

gerem pessoas, ¢ também como se podem gerir pessoas com diferentes ti-

pos de motivagdes, como sdo os voluntarios e as pessoas remuneradas e as

relagdes, por vezes de alguma tensdo, que se geram entre eles.

>

Lei n.° 71/98 de 3 de Novembro (Bases do
enquadramento juridico do voluntariado)
[

Artigo 2.° (Voluntariado): 1 — Voluntariado
¢ o conjunto de ac¢des de interesse social e
comunitério realizadas de forma desinteres-
sada por pessoas, no ambito de projectos,
programas e outras formas de intervengao
ao servigo dos individuos, das familias e da
comunidade desenvolvidos sem fins lucra-
tivos por entidades publicas ou privadas.
2 — Nao sdo abrangidas pela presente lei as
actuagdes que, embora desinteressadas, te-
nham um caracter isolado e esporadico ou
sejam determinadas por razdes familiares,
de amizade e de boa vizinhanga.

Artigo 3.° (Voluntario): 1 — O voluntario ¢ o
individuo que de forma livre, desinteressada
e responsavel se compromete, de acordo com
as suas aptiddes proprias e no seu tempo li-
vre, a realizar ac¢des de voluntariado no
ambito de uma organizagdo promotora. 2 —
A qualidade de voluntario nao pode, de qual-
quer forma, decorrer de relacdo de trabalho
subordinado ou auténomo ou de qualquer
relagdo de conteudo patrimonial com a or-
ganizagdo promotora, sem prejuizo de regi-

mes especiais constantes da lei.

A tematica do voluntariado tem tido uma vi-
sibilidade crescente em Portugal. E é bom que
assim seja. De facto, pelos niimeros apresenta-
dos no ponto «O sector portugués das organiza-
¢oes sem fins lucrativos, em ntimerosy verificamos
que existe potencial de desenvolvimento do vo-
luntariado em Portugal, por comparag¢do com ou-
tros paises. Em Portugal o voluntariado esta
aquém do que podera vir a ser. Para isso, ha pelo
menos duas vertentes a trabalhar intensamente.
Por um lado, a consciéncia das pessoas, de to-
dos noés, de que podemos, e, porventura, deve-
mos contribuir de forma gratuita, ¢ de acordo com
as nossas disponibilidades, com algum do nos-
so tempo. Nao ¢, alids, algo a que as pessoas
resistam tanto quanto & primeira vista pode pa-
recer, sobretudo porque muitas experiéncias de
emprego, quer em empresas quer noutras insti-
tuicdes, ndo proporcionam uma realizagio pes-
soal completa que se encontra, muitas vezes, junto
de organizagdes do terceiro sector®. Por outro
lado, ha que trabalhar intensamente a prepara-
¢do das organizacdes do terceiro sector para re-
ceber e acompanhar os voluntarios. Nao ¢ uma
tarefa que se possa fazer sem trabalho e apenas
com intuigdo. E preciso que alguém na organiza-
¢ao prepare as pessoas, as introduza na organi-
zagdo, as acompanhe, com clas estabelega
objectivos, com ela faca avaliagdes de desempe-

nho, entre outras actividades.
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A iniciativa dos Bancos de Voluntariado,
www.voluntariado.pt

Esta iniciativa esta ancorada no CNPV que explica no seu sitio a
origem dos Bancos ou Bolsas Locais de Voluntariado:

«Os Bancos Locais de Voluntariado vém colmatar a falta de uma
estrutura que, a nivel local e de forma flexivel e descentralizada, seja
facilitadora do voluntariado, instituindo-se como um local de encontro
entre pessoas que expressam a sua disponibilidade e vontade para
serem voluntarias e entidades que reunam condi¢cdes para integrar
voluntarios e coordenar o exercicio da sua actividade. Sdo objectivos
gerais os seguintes:

* Promover o encontro entre a oferta e a procura de voluntariado;

» Sensibilizar os cidadados para o voluntariado;

» Divulgar projectos e oportunidades de voluntariado;

» Contribuir para o aprofundamento do conhecimento do volunta-
riado

E objectivos especificos os seguintes:

* Acolher candidaturas de pessoas interessadas em fazer volun-
tariado e proceder ao encaminhamento para entidades promo-
toras de voluntariado;

» Disponibilizar ao publico informagdes sobre voluntariado.»

Existem actualmente (11 2006) 48 bancos ou bolsas de voluntaria-
do em Portugal, ora sedeados em organismos publicos (41), ora sede-
ados em organizagdes privadas sem fins lucrativos (7), e em qualquer
dos casos é promovido o voluntariado junto quer de instituicbes publi-
cas quer de instituicdes privadas sem fins lucrativos.

O CNPV promove, nomeadamente através do seu sitio, o volunta-
riado empresarial e o servigo europeu de voluntariado. O voluntariado
empresarial, inserido no contexto de uma crescente exigéncia de res-
ponsabilidade empresarial, pode concretizar-se na promogéo por parte
das empresas da colaboragdo dos seus funcionarios em projectos de
voluntariado de outras instituicbes, ou em campanhas especificas.

Verifica-se muitas vezes um desencontro entre a vontade de pessoas

que se querem voluntariar e as organizagdes que as querem receber. Esse ¢



A iniciativa do IPJ, www.voluntariadojovem.pt

O IPJ promove através deste sitio na Internet o encontro/matching
entre jovens interessados em desenvolver uma actividade de volunta-
riado e instituicdes que desejam receber voluntarios. Para ambos exis-
tem formularios que se podem preencher e que sao depois tratados de
forma a colocar os jovens nas areas pelas quais manifestaram mais
interesse, e de forma a colocar nas instituicbes os jovens com os perfis
escolhidos pelas instituigdes. Adicionalmente, através desta platafor-
ma, o IPJ também procura angariar formadores para a area do volun-
tariado, bem como patrocinadores para projectos de cariz social.

«O objectivo da Bolsa do Voluntariado é servir de ponto de encontro
entre a procura e oferta de trabalho voluntario.Visa permitir, numa optica
dinamica, articular a necessidade de trabalho voluntario das instituicbes
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o papel das organizagdes que procuram fazer a ponte entre vontades de
pessoas e necessidades de instituigdes. E como suporte as actividades
destas organizagdes as tecnologias podem ser uteis. E disto exemplo o sitio
do Instituto Portugués da Juventude (IPJ) dedicado & promocdo do volun-
tariado jovem (www.voluntariadojovem.pt), o do Servigo Voluntario Euro-
peu (ec.europa.ecu/news/culture/061127 1 pt.htm), o da Bolsa de
Voluntariado (www.bolsadovoluntariado.pt) e o do Conselho Nacional para
a Promocdo do Voluntariado — CNPV (www.voluntariado.pt). Este ultimo
organismo publico tem como objectivo promover diversas ac¢des relacio-
nadas com a efectivagdo dos direitos dos voluntarios, e tem ainda como
competéncia desenvolver todas as ac¢des indispensaveis a promogao, co-

ordenagdo e qualificagdo do voluntariado.

www.bolsadovoluntariado.pt,
uma iniciativa da EntrAjuda e da CGD
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e organizagdes por area de actividade com a disponibilidade para o prestar
por parte de pessoas e entidades.Trata-se de um projecto inovador, de
ambito nacional, transversal a toda a sociedade e economia, que fomen-
ta o exercicio da Cidadania e da Responsabilidade Social. A Bolsa do
Voluntariado vem potenciar um “mercado” virtual de voluntariado, dina-
mizar o encontro de necessidades e vontades. Trata-se de uma ferra-
menta on-line em tempo real que aproveita as qualificagbes dos
voluntarios e promove a capacitacdo das organizacbes.» (Site, 4/2007.)

A iniciativa do Servigo Voluntario Europeu,
ec.europa.eu/news/culture/061127_1_pt.htm
(introdugdo em portugués) ou http://
ec.europa.eu/youth/program/sos/
vh_dbvw_en.html (portal em inglés)

Este servigo de voluntariado e respectivo portal promovem o en-
contro/matching de voluntarios, promovendo a mobilidade geografica
dos jovens em geral dentro do espago europeu, com a particularidade
de promoverem também a colocagdo adequada de jovens voluntario
deficientes.

A legislagd@o sobre o voluntariado em Portugal ¢ relativamente recente.

Os diplomas fundamentais sdo os seguintes:

« Decreto-Lei n.° 71/98, de 3 de Novembro — Bases do enquadramento
juridico do voluntariado;

» Decreto-lein.’ 389/99, de 30 de Setembro — Regulamenta a Lein.® 7/98;

« Decreto-Lein.®20/2004, de 5 de Junho — Estatuto do Dirigente Associ-
ativo Voluntério.

A lei de bases define o que ¢ ser voluntario, e enumera, explicando, quais

os principios do voluntariado. Contudo, vai mais longe consagrando os direi-

tos ¢ os deveres do voluntario, ¢ detalhando o que deve ser o contetido do

programa de voluntariado que se devera estabelecer entre a entidade promo-
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tora e o voluntario. Esta informagao ¢ muito util como guia para a preparacao

da organizagdo para a recep¢do e enquadramento de voluntarios. Mas ¢ tam-

Existem diversas experiéncias de organi-
zagoes dedicadas ao matching de dispo-
nibilidades de pessoas e necessidades de
institui¢oes. Visite mais estes:
www.volunteermatch.org;
www.idealist.org;
www.thesite.org/do-it;

www.govolunteer.com.au

Mecenato

A Y

bém necessaria formagdo para saber gerir estas
pessoas que cada vez mais, como escreveu Peter
Drucker, querem ser tratadas como profissionais.
O que significa que cada vez mais esperam que a
sua disponibilidade seja bem aproveitada, que as
suas expectativas e a sua voz sejam tidas em con-
sideragdo na definicdo de objectivos, que o seu
trabalho seja acompanhado e avaliado. E que a
avaliag@o surta efeitos e os seus resultados sejam

integrados no ciclo de actividades seguinte.

A estrutura de fundos de uma organizagdo sem fins lucrativos pode di-

vidir-se em fundos publicos (nacionais e comunitarios), doagdes privadas
(ofertas de particulares, mecenato empresarial, peditorios, rifas, eventos,
etc.) e fundos proprios (vendas de bens e servigos, comparticipacdes dos
utentes, quotas de membros, etc.).

A origem dos fundos, ¢ o peso relativo de cada uma, podem levantar
questdes como:

« a da sobre-comercializa¢do se a organizagao optar por uma via de
crescente autonomizagdo, assente em receitas proprias e actividades
lucrativas financiadoras das actividades centrais para a missao;

« adasobre-dependéncia se a organizacgao optar maioritariamente pelos
fundos publicos e/ou pelas doagdes privadas;

« ade potenciais conflitos de interesses, por exemplo, quando sdo as
pessoas que gerem a organizacdo que fazem doacdes ou até vendas
de bens e servigos a propria instituigao.

Em Portugal (e no resto do mundo em geral) ¢ comum a parcela das
doacdes privadas ser a mais pequena das trés, alids como destacado no
ponto anterior relativo as origens de fundos. A area do mecenato, en-
quanto geradora de fundos adicionais para o terceiro sector, ¢, contudo,
uma area a explorar e que aparenta potencial de aprofundamento sobre-

tudo atendendo ao discurso de responsabilidade empresarial vigente em
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Portugal. Sao cada vez mais as empresas a procurar como apoiar insti-
tui¢des sem fins lucrativos. E verdade que sdo muitas as solicitagdes de
instituigdes sem fins lucrativos as empresas. Contudo ¢ importante au-
mentar a informacao disponivel sobre as instituigdes que necessitam de
apoio, de que tipo de apoio e qual a sua capacidade para gerir bem os
fundos recebidos. Para que os doadores — individuos e empresas deci-
dam a quem dar. Aprofundaremos esta questdo no ponto seguinte sobre
prestacdo de contas.

Se por um lado ha todo um trabalho a realizar no sentido de aumen-
tar o nimero de empresas motivadas para estas causas, ha também mui-
to a fazer na preparacdo das institui¢des do terceiro sector para lidar
com o mundo empresarial. E preciso conhecer a linguagem empresarial,
¢ preciso compreender a logica de beneficio mituo que compreende
beneficios para a instituigdo mas também para a empresa, é preciso com-
preender os riscos das parcerias, ¢ preciso saber geri-las e manté-las,
entre muitos outros aspectos.

Na Internet existe uma panodplia de informagdo sobre angariagdo de fun-
dos. Alguns dos sitios que vale a pena conhecer, de entre centenas de ou-
tros, sao:

www.institute-of-fundraising.org.uk/;

www.afpnet.org/ — association of fundraising professionals;
www.efa-net.eu/ — European Fundraising Association;
www.dsc.org.uk — directory for social change.

Em Portugal vigorou até Dezembro de 2006 o Estatuto de Mecenato
(Decreto-lei n.° 74/99, de 16 de Margo*), onde estavam consagrados os
tipos de doagdes que beneficiavam fiscalmente. A partir de Janeiro de 2007,
os beneficios decorrentes das doagdes passaram a ser incluidos no Estatuto
dos Beneficios Fiscais, mantendo-se ainda em paralelo e em vigor o Esta-
tuto do Mecenato Cientifico para essa area especifica. Embora se possa
adivinhar que os beneficios fiscais ndo sdo o principal argumento para en-
volver empresas e individuos no apoio ao sector das organizagdes sem fins
lucrativos, sem duvida de que sd@o um instrumento importante para quem
precisa de desenvolver actividade de angariagdo ou desenvolvimento® de
fundos. Contudo o seu papel sé sera relevante se o montante de beneficios

for interessante e se o processo para aceder a eles for simplificado.

Angariacao
de fundos
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G.I.R.O. — GRACE - INTERVIR, RECUPERAR,
ORGANIZAR

GRACE une esforgos de 55 empresas em grande ac¢ao de voluntariado

Lisboa, 10 de Outubro de 2006 — O Projecto G.I.R.O (GRACE -
Intervir, Recuperar, e Organizar) reuniu, no passado dia 9 de Outubro,
cerca de 300 voluntarios em acc¢des que visaram a melhoria da quali-
dade de vida de cerca de 650 criangas e jovens em situagdes desfavo-
recidas, por todo o pais. Esta acgdo de voluntariado empresarial,
levada a cabo pela Associagcdo GRACE, congregou os esforgos de
mais de 50 empresas, que cederam os seus colaboradores para
participarem em obras de requalificagdo em 7 bairros e instituicdes
espalhadas pelos Concelhos da Amadora, Seixal, Porto e Matosinhos.

Para além dos voluntarios, as empresas cederam ainda todo o equi-
pamento necessario para a preparacdo e desenrolar destas acgdes,
tais como os equipamentos de parques infantis, tintas, material de cons-
trugdo, computadores, materiais didacticos, entre outros.

As acgoes desempenhadas pelos voluntarios foram bastante diver-
sas, adaptando-se as especificidades e necessidades encontradas nos
varios bairros. [...]

Este projecto contou ainda com o apoio do ACIME — Alto Comissariado
para Imigragdo e Minorias Etnicas e das Camaras Municipais que se
constituiram parceiros efectivos da GRACE no desenvolvimento do G.I.R.O.

In http://www.grace.pt/novo/Html/noticias_inter6.htm, 12/2006

Prestaciao de Contas (accountability)®
Quando [...] as organizagées sem fins lucrativos sdo boas elas sdo
muito boas. E boas devem ser porque lhes confiamos as fungdes mais
importantes da sociedade — educar as nossas mentes, elevar as nossas
almas, proteger a nossa saude e seguranca. [...] Mas quando [...] as
organiza¢des sem fins lucrativos sdo mas elas sdo horrendas. [...] Se

ndo nos fornecerem informacgdo credivel e sistemdtica, escandalos
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encherdo os nossos jornais diarios, e a confianca do publico nestas
importantes institui¢ées sofrerda uma erosdo.
Herzlinger 1996

A prestagdo de contas tem relevancia especial no ambito das organiza-
¢oes do terceiro sector. Ao invés do que o senso comum poderia fazer crer,
o facto de estas organizagdes ndo terem o lucro como fim principal ndo as
iliba, muito pelo contrario, de estabeleceram um processo de prestacdo de
contas. Porqué? Porque, entre outras razdes, a natureza das transacg¢odes
neste sector ¢ bastante diferente da natureza das transacgdes no sector
privado e no sector publico. Esta diferenga pode ser explicada através do

esquema apresentado a seguir.

Sector Privado Sector Publico Terceiro Sector
Accionista Eleitores Financiadores*
$ $ V;t;s Servigos $
Empresa Aut. Publica Organizagéo
Benls & N Servigos s Ben.s &
Servigos Servigos
Cliente Utilizadores Serv. Utilizadores Serv.

* Inclui doadores e outros.
Fonte: (Hudson, 1995).

No sector privado existe uma relacdo directa entre os fornecedores de
bens e servigos ¢ os seus clientes. As empresas fornecedoras «oferecemy
bens e servigos ¢, em troca, os clientes pagam um prego. Os clientes com-
pram as empresas que oferecerem o maior valor pelo seu dinheiro (value-
-for-money). Se ndo estiverem satisfeitos com a oferta de um determinado
fornecedor procurardo outro. Na mesma linha, os accionistas/sdcios inves-

tem na empresa que oferece o melhor valor pelo seu dinheiro. Se ndo estdo

FIGURA 111

A diferente
natureza das
transaccoes
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satisfeitos desinvestem nessa empresa e investem noutra, ou encontram
melhores aplicagdes para o seu capital. Assim, a empresa procura oferecer
quer a uns — clientes —, quer a outros — accionistas/sdcios — o melhor valor
possivel para que os clientes continuem a comprar e os accionistas/sdcios
mantenham os seus investimentos. E de notar que quer num caso (clientes)
quer noutro (accionistas/sdcios) quem «consome» (bens/servigos e ganhos
de investimento) é quem paga.

No sector publico, o Governo e as restantes autoridades publicas for-
necem bens e servigos e, em troca, os eleitores votam em quem acreditam
vir a criar o sistema fiscal e os servigos publicos mais adequados. Como
quem paga impostos e quem consome 0s bens e servigos publicos geral-
mente vota, se ndo estiverem contentes com o desempenho das entidades
publicas, mudam o sentido de voto.

Assim, no sector privado existe a regulagdo pelo mercado, no sector
publico a regulagdo directa dos eleitores, mas no terceiro sector ndo existe
nenhum deles (Lawry, 1995, p. 171). O modelo de transacg¢des ¢ diferente
neste sector.

As entidades que, de forma mais 6bvia, se relacionam com as organi-
zagdes do terceiro sector, e que aqui podem servir para a construgdo de
um modelo de transacgdes, sdo os utilizadores e os financiadores (Gover-
no e doadores’). Que tipo de relagdes se estabelecerdo entre os utilizado-
res e a organizagdo? A organizagdo fornece um bem ou, como ¢ mais usual,
presta um servigo ao utilizador que por ele podera pagar uma taxa ou ndo.
Quem paga, normalmente, uma boa parte do bem ou servigo sdo os finan-
ciadores, e ndo quem consome. Qual serd, no caso do terceiro sector, o
feedback dos utilizadores para a organizagdo? Em geral nenhum ou muito
ténue. Pelo menos até recentemente. As razdes poderdo ser varias. Du-
rante muito tempo foi generalizada a crenga na «bondade da causa» e nas
«boas intengdes» de quem fornece o bem ou presta o servigo (dentro do
espirito «a mais ndo sdo obrigadosy»). E bens e servigos de qualidade infe-
rior a desejada eram aceites como o melhor que era possivel fazer-se.
Muitas vezes ndo havia e ndo ha alternativa — ndo existem outras organi-
zagdes a que o utilizador possa recorrer para beneficiar do mesmo servi-
co. E, por isso, ndo se levantam vozes contra a ineficacia, qualquer que

seja a forma que esta assuma. Também, porque quem consome nao paga
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ou paga pouco, ndo valorizando o bem ou o servico que consome, tendo
também expectativas reduzidas quanto a sua qualidade. Existe ainda uma
outra explicagdo possivel para a auséncia de feedback por parte dos uti-
lizadores, e que consiste na dificuldade em avaliar a qualidade do servi-
¢o prestado, dada a natureza complexa dos servigos do terceiro sector.
A dificuldade no estabelecimento de medidas de desempenho é, alias, uma
das questdes amplamente discutidas sobre este sector. A organizacao ndo
usufrui, assim, de um importante mecanismo de feedback — o derivado
dos seus utilizadores, que ¢ fundamental se a organizagdo quiser melho-
rar. Esta situacdo parece, no entanto, estar a alterar-se. A competi¢do na
prestagdo dos servigos tipicos do terceiro sector, quer por organizagdes
do terceiro sector, quer por organizagdes privadas, quer inclusivamente
por organizagdes publicas ¢ crescente, o que aumenta o numero de alter-
nativas para o utilizador. Existindo alternativas os utilizadores podem es-
colher uma organizagdo em vez de outra para o fornecimento de um servigo.
A organizagdo que, neste processo de escolha entre fornecedores alterna-
tivos, € preterida, recebe o sinal de descontentamento por parte dos utili-
zadores que os gestores da organizacdo poderdo explorar para
compreenderem as razdes a ele inerentes e, se assim o desejarem, modifi-
carem a sua actuagdo. Além disso, parece ser crescente a preocupagao
das pessoas em relagdo a sua qualidade de vida, o que as torna mais exi-
gentes face a qualidade dos servigos prestados.

E o que se passara entre os financiadores e a organizagao? Tipicamente,
os primeiros fazem a sua doagdo (em dinheiro ou espécie), atribuem o sub-
sidio ou cumprem a sua parte num contrato (casos do Governo), satisfazen-
do a sua necessidade de autoestima ou qualquer outra, ou cumprindo as
suas obrigacdes de Estado, ¢ o relacionamento com a organizagdo termina
ai (ou um pouco mais adiante, tendo sido combinadas algumas contraparti-
das de marketing que a organizagio tera de proporcionar ao doador®). Quem
paga — os financiadores — geralmente ndo consome, ndo conhecendo, as-
sim, pela via do consumo, qual a qualidade do bem fornecido ou o nivel do
servigo prestado. E, durante muito tempo, isto parecia ndo ter importancia.
Actualmente, porém, as preocupacdes por parte dos financiadores com o
fim dado aos recursos disponibilizados existem. Sobretudo porque os go-

vernos tém vindo a atravessar dificuldades financeiras (¢ ja lugar-comum

A relacdo
financiador/
/organizacao
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falar na faléncia dos Estados Providéncia) e, também, porque existe uma

maior concorréncia por doagdes, por um lado devido a referida diminuicao

dos apoios governamentais a estas organizagdes e, por outro, pelo aumento

do numero de organizacdes do terceiro sector. Assim, sendo as solicitagdes

em maior nimero, os potenciais doadores sdo obrigados a escolher, e que-

rem ter a certeza de fazer boas escolhas. Adicionalmente, como os meios de

The concept of accountability has taken on
a major importance over the last decade in
the push by non-profit organisations to
make business activity more transparent
and to raise awareness of its impact on so-
ciety in general. It is seen as a vital tool to
connect business entities with the environ-
ment in which they operate. The provision
of both financial and non-financial infor-
mation, including wider social performan-
ce information, to discharge accountabili-
ty is important for a number of reasons.
Users of such information require it to make
Jjudgements and decisions that impact on
economic and social well-being. It gives
visibility to the resources, activities and
achievements of an organisation; thus ena-
bling informed discussions and decisions.
Moreover, the need to discharge accounta-
bility encourages management to concen-
trate on the issues that are of importance
to those stakeholders who are outside the
immediate management of the organisati-
on and who often provide the resources for
the organisation to function.

OECD (2003), The non-profit sector in a

changing economy, glossary

A Y

’

comunicagdo social deram j& cobertura a varios
escandalos’ relacionados com a ma utilizagdo
dos recursos, os doadores ndo querem dar a
quem nao merece.

Apesar do interesse dos doadores por mais
e melhor informagdo por parte das organiza-
¢des do terceiro sector, a verdade é que na
maioria dos casos ndo existem mecanismos
para se saber se o dinheiro ou os bens foram
ou estdo a ser usados da melhor forma possi-
vel. E aqui que a prestagdo de contas podera
desempenhar um papel fundamental. E curio-
so verificar que nos Estados Unidos o acesso a
forma como o dinheiro ou bens doados sdo usa-
dos foi transformado em direito através da cria-
¢ao de uma Carta dos Direitos dos Doadores
(A4 Donor’s Bill of Rights, www.independent
sector.org e (Franco, 1999).

A prestacao de contas por parte da organi-
zagdo podera, no entanto, ter como alvo todos
os outros publicos da organizagdo, ndo ape-
nas os doadores. O facto de as organizac¢des do
terceiro sector estarem isentas de impostos co-
loca-as numa posi¢do de «divida» perante o pu-
blico em geral, pagador de impostos, e com
direito de saber qual o fim dado as suas contri-
buigdes fiscais. Podemos distinguir quatro gru-
pos interessados na prestagdo de contas a nivel
financeiro (Belkaouni, 1997, pp. 199-200). Sédo
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estes os fornecedores de recursos (financiadores, fornecedores propria-
mente ditos, empregados — poderemos aqui incluir os assalariados e os vo-
luntarios —, contribuintes fiscais, membros ¢ doadores), os constituintes
que usam e beneficiam dos servicos prestados pela organizagdo, os 6rgaos
de governacdo e, finalmente, os gestores.

O que ¢, entdo, ser accountable?

«A publicidade ¢ justamente recomendada como um remédio para as
doengas sociais e industriais. Diz-se que a luz do sol é o melhor dos desin-
fectantes.» (Louis Brandeis, citado in Herzlinger, 1996, p. 100).

Tal como Lawry (1995, 175) consideramos que a estrita prestacdo de
contas por razdes legais pode ndo reunir todos os atributos de uma verda-
deira prestacdo de contas, tal como ser um bom cidaddo é mais do que
apenas obedecer a lei. Equacionando a prestagdo de contas com a capaci-
dade de dar resposta, o mesmo autor defende que «o ideal ético perfeito
implica o desejo de dar resposta ao escrutinio publico, implica mesmo o
convite ao publico para fazer esse escrutinio aos comportamentos da orga-
nizagdo» (idem, 1995, 173). A prestacdo de contas no terceiro sector, na
forma como ¢ aqui tratada, pretende ir além da satisfacdo dos publicos-
-alvo da organizac¢do, devendo as exigéncias destes ser sujeitas a uma ava-
liagdo a luz da lei moral, como se explicara mais adiante.

A analise de diferentes defini¢des de accountability permite a sua clas-
sificacdo em dois grandes grupos: as defini¢des estreitas e as defini¢des
amplas, narrow e broad, no original (Kearns, 1996, p. 41). Sinteticamen-
te, a visdo estreita focaliza-se na capacidade de dar resposta a uma auto-
ridade superior, em termos do cumprimento dos mandatos explicitos.
A visdo ampla diz respeito ao escrutinio por parte do publico em geral
e, neste caso, os standards podem ser implicitos, subjectivos e estar em
constante mudanga.

De acordo com estes dois conjuntos de defini¢des, a organizagdo assume
uma postura reactiva, no sentido de que reage ao que lhe é imposto, ou pela
autoridade superior, obedecendo a uma cadeia de comando, ou ao publico
em geral. Existe, no entanto, uma outra perspectiva, a proactiva, que assenta
no pressuposto de que as expectativas publicas podem ser geridas, e que as
leis e os procedimentos podem ser antecipados, ou até, ser alvo de lobbies.

Isto podera significar que as organizagdes se podem posicionar estrategica-

Para além da
prestacdo legal
de contas
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mente, implantando sistemas de prestacdo de contas assentes nos seus pon-

tos fortes e apropriados ao ambiente em que operam (Kearns, 1996, p. 42).
Uma forma simples de pensar a prestagdo de contas no terceiro sector

pode ancorar-se na seguinte figura, uma adaptacao do accountability cube,

tendo o original sido sugerido por Kearns.

Postura da organizacao

Reactiva Proactiva
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Fonte: (Franco, 1999), adaptado de (Kearns, 1996).

Quanto a face «resposta da organizagdo», uma organiza¢do pode adop-
tar uma abordagem reactiva se responder a pressodes (internas ou externas),
no sentido da prestagdo de contas; ou uma abordagem proactiva, que impli-
ca antevisdo e desejo de agir por parte dos elementos da organizagdo antes
de serem sujeitos a pressoes.

Quanto a face «prestar contas sobre o qué» esta divide-se em padrdes
(standards) explicitos e implicitos. Kearns explica que os standards expli-
citos estdo com frequéncia codificados, por exemplo, na legislagdo, regu-
lamentagdes administrativas, obriga¢des contratuais. Os standards
implicitos estdo enraizados nas normas profissionais e valores sociais, cren-
¢as e pressupostos sobre o interesse publico, sobre a confianga do publico
e sobre como (e a quem) o comportamento organizacional deve ser explica-

do (1996, pp. 66-67). Lawry adianta que ¢ importante reflectir na legitimida-
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de desses standards e expectativas (1995, p. 175). No entanto, equacionan-
do legitimidade com legalidade'?, dir-se-ia que os standards e as expectati-
vas devem sofrer um exame mais alargado do que o da lei. Assim, alargando
um pouco, € apenas por instantes, esta analise para o campo do comporta-
mento ético (de que a prestacdo de contas moral ¢ apenas uma pequena
parte), podemos referir, com Jeavons (1994, p. 188), que as duas referéncias
para o comportamento €tico sdo os absolutos morais podemos referir, com
Jeavons (1994, p. 188), que as duas referéncias para o comportamento ético
sdo, por um lado, os absolutos morais (que derivam da teoria moral) e, por
outro, os standards e as expectativas da comunidade (1994, p. 188). As-
sim, nem uma referéncia a uma nem a outra sdo por si so suficientes para um
comportamento ético. Os standards ¢ as expectativas devem ser sempre
sujeitos a uma avaliac@o a luz da teoria moral. Tratando-se de expectativas
relacionadas com a prestagdo de contas, dir-se-ia que dessa avaliagdo re-
sultara a prestagdo de contas moral.

Adoptando uma determinada postura — reactiva ou proactiva — a organi-
zagdo devera, entdo, prestar contas sobre determinados standards.

Mas a quem prestar essas contas? Centremo-nos agora na face da «pres-
tagdo de contas a quem». Consideraremos que as «contas» se devem prestar
a todos os stakeholders. Na base desta escolha esta a abordagem destes ulti-
mos, cujo ponto de partida ¢ a consideragdo da organizagdo como um contra-
to social entre diversos stakeholders ou constituintes da organizacgao
(Jeavons, 1994; Kearns, 1996; Bouckaert ¢ Vandenhove, 1998). Esta aborda-
gem permite, quando aplicada ao terceiro sector, a quebra do dualismo rigido
entre a autoridade organizacional (um «principal») e os outros stakeholders
(os outros «principais») — passando a relacdo entre stakeholders de instru-
mental para uma relagdo de mutua responsabilidade e parceria (Bouckaert e
Vandenhove, 1998, 1075). A prestacdo de contas pode e deve ter, entdo, vari-
os destinatarios — tantos quantos os stakeholders da organizagdo. Em rela-
¢do a todos eles a organizagdo tem de cumprir a sua parte no contrato social
implicito. Deste tltimo «deriva uma clara obrigagao ética de actuar de acordo
com o prometido e, como em todos os contratos, ser sujeito a uma avaliagao
¢ estar pronto a responder no caso de falhas na acgdo» (Jeavons, 1994, p.
197). Mas, para que isto aconteca, os gestores devem ser ajudados pelos
stakeholders (Fry, 1995, p. 189). E ajudados de que forma?

A quem
prestar contas



Responsabilidade
partilhada

EcoNnomiA bo CONHECIMENTO E ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Normalmente s6 ouvimos falar na prestacdo de contas e na necessidade
de a realizar quando, de alguma forma, as expectativas de alguém face ao
desempenho de uma organizagdo foram ja goradas (Fry, 1995, pp. 181-
-188). Como evitar isto? Fry considera importante a compreensdo de dois
conceitos distintos: «responsabilidade sentida» e «prestagdo de contasy.
A «responsabilidade sentida» ¢ um estado intrinseco e subjectivo que sig-
nifica uma aceitacdo profunda da responsabilidade. A «prestagdo de con-
tas» resulta da dinamica social pela qual somos impelidos a prestar contas
a outros, por desvios entre a ac¢do de que somos responsaveis ¢ as normas
e expectativas relevantes. Enquanto a «responsabilidade sentida» ¢ a parte
interna do comportamento responsavel, a «prestagdo de contas» é a parte
externa. O esfor¢o dos gestores residira na transformagdo da responsabili-
dade em responsabilidade sentida e no alinhamento desta com a prestacao
de contas. Mas ndo sem a ajuda dos varios publicos da organizagdo. Fry
considera que aos individuos sé pode ser exigida a prestacdo de contas
pelo que estes prometeram publicamente fazer. Também Jeavons (1994, p.
197) considera que do contrato social implicito resulta uma clara obriga-
¢do ética de actuar de acordo com a promessa. Assim, a intervengdo dos
publicos podera ser orientada no sentido de ajudarem os gestores a clarifi-
car e articular essa promessa que, por um lado, tém de cumprir e que, por
outro, os forga a desenvolver as suas capacidades ¢ aptiddes e a compreen-
sao do que realmente querem fazer (Fry, 1995, p. 189). Além disso, ao longo
de todo o processo de prestacdo de contas, os principais devem fornecer
aos agentes informacgdo que os ajudem a fazer escolhas atempadas e dis-
ciplinadas de forma a melhorarem a sua pratica (p. 187). Esta «promessa
social» pode ser considerada como um incentivo a conversas focalizadas e
disciplinadas (conversations for accountability — Franco, 1999).

Esta visdo da prestacdo de contas assenta na nogdo de parceria e de
responsabilidade partilhada entre os gestores e os varios publicos, entre os
agentes ¢ 0s principais, por contraposi¢cdo a uma visdo mais comum que € a
de focalizar toda a responsabilidade pela prestagdo de contas nos gesto-
res (agentes). Esta abordagem exige «uma alianga em torno da prestacao
de contas, ndo uma separagdo entre actor ¢ avaliador» (Fry, 1995, p. 193).
E uma abordagem que vai além da abordagem dos stakeholders, pois esten-

de a alianga entre principais a uma alianca entre aqueles e agentes.
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Estabelecer pontes entre a organizagdo do terceiro sector e os seus
actuais financiadores ¢ fundamental para manter niveis de confianca que
garantam que a relagdo com esses financiadores se ira prolongar no tempo.
Por isso ¢ importante manter niveis de transparéncia que se adequem as
expectativas desses doadores. Para potenciais novos financiadores também
¢ fundamental o conhecimento sobre a organizacdo e a confianga que esta
inspirara de que sera das melhores utilizadoras dos fundos ou dos bens a
serem doados. Noutros paises existe a figura do watchdog ou de organi-
zagdes que, de forma isenta, se dedicam a avaliar o desempenho e a capa-
cidade de bem utilizar os fundos por parte das organizagdes sem fins
lucrativos. Sdo disso exemplo a BBB Wise Giving Alliance, presente no si-
tio www.give.org. A GuideStar, www.guidestar.org, ¢ a GuideStar UK,
www.guidestar.org.uk, também sdo muito uteis na pesquisa de informacgéo
sobre as nonprofits nos Estados Unidos da América e as charities no Reino
Unido, respectivamente, na optica de um potencial doador.

As pontes que se referem devem também ser alargadas a todos os outros
stakeholders, na mesma logica de transparéncia e refor¢o da confianga fun-
damental para a sustentabilidade de uma organizacdo numa comunidade.
Hoje a presenca na Internet, por exemplo, através de um sitio atraente e
verdadeiramente esclarecedor ¢ incontornavel. A gestao de listas de e-mails
de diversos stakeholders a quem se podera enviar periodicamente informa-
¢do relevante sobre a organizagdo pode também ser vantajoso. Mas sdo

muitas as op¢des. Vamos explora-las no proéximo capitulo.

Sumario

* As organizagbes sem fins lucrativos sdo diferentes das empresas e das

instituicbes publicas. Em Portugal enfrentamos desafios especificos se

quisermos contribuir para o fortalecimento deste sector. Em particular coloca-se

as organizagbes sem fins lucrativos o desafio de enveredarem por um caminho

de maior e melhor capacidade organizacional. Existem trés areas a que estas

organizagdes (e porque ndo todos nés?) deverdo prestar especial atengédo

— 0 voluntariado, o mecenato e a prestagcdo de contas (accountability).
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Notas

Relacionados com a intangibilidade dos servigos, com a sua perecibilidade e a sua
heterogeneidade, com o facto da produgdo e do consumo serem realizados simul-
taneamente.

N}

Tendo por base a definicio ampla de stakeholder, segundo a qual é stakeholder
qualquer grupo ou individuo que pode afectar ou ser afectado pela empresa (Free-
man, 1997, p. 69). Ainda consideramos que os gestores sdo actores e representantes
da organizacdo estando representados no centro da figura (Weiss, 1998), p. 31).

w

E de realcar, contudo, que o voluntariado pode ser também efectuado em organi-
zagoes publicas, também contempladas na Lei de enquadramento do voluntariado.

4 Ja com diversas actualizagoes.

)

«Fund Development» ou desenvolvimento de fundos é uma expressdo usada para
fazer realcar a importancia do estabelecimento de parcerias de médio e longo
prazo com os doadores ao invés de se privilegiar as doagdes pontuais.

¢ Este capitulo baseia-se parcialmente na apresentacdo, pela co-autora deste livro, de
uma intervengao sob o titulo «A Etica e as Organizagdes da Sociedade Civil» no VIII
Congresso Luso-Afro-Brasileiro de Ciéncias Sociais, Universidade de Coimbra, 16 de
Setembro de 2004.

Por vezes o Governo é considerado mais uma categoria de doadores (Kotler e
Andreasen, 1996).

Sdao exemplo disso as mengdes do nome do doador numa placa a entrada de um
auditério cuja construgdo ajudou a pagar (naming), a colocagdo do logétipo da
empresa em toda a publicidade ao evento organizado pela organizagdo do terceiro
sector, etc.

~

©

° Nos Estados Unidos, a titulo de exemplo, os escandalos na United Way of América:
Kearns, 1996, p. 16; e na PTL Ministries: Jeavons, 1994, p. 193. Em Portugal, as
polémicas em que esteve envolvida a Liga Portuguesa Contra o Cancro (Publico,
Maio 1996) e a Abraco (Publico, Marco e Abril, 2000).

Conformidade com standards estabelecidos de usos, costumes e comportamentos
é outra das definicoes sugeridas pelo Collins Concise Dictionary.

o



CAPITULO

O SECTOR DAS
ORGANIZACOES
SEM FINS
LUCRATIVOS E A
ECONOMIA DO
CONHECIMENTO

Questoes-Chave

* Qual a importancia do mundo on-line para o mundo real?

» As comunidades on-line podem funcionar como elemento catalisador do
activismo social?

* Que tecnologias estao ao nosso dispor para apoiar as diversas actividades
organizacionais nas Organizagbes Sem Fins Lucrativos?

* Que meios tecnoldgicos facilitam o trabalho das equipas, a gestdo da

informagdo e a actualizagdo das competéncias nestas organizagbes?
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INTRODUCAO

Apontamos no capitulo anterior, a titulo de ilustragdo das tematicas do
voluntariado, do mecenato ¢ da prestagdo de contas, algum do potencial
das tecnologias no suporte ao incremento de capacidade nas organizagdes
sem fins lucrativos. Aquilo que vos propomos agora ¢ uma viagem abran-
gente pela economia do conhecimento e pelo universo que, hoje, as tecno-
logias nos oferecem para potenciar o trabalho de todos os colaboradores
nas organizagdes sem fins lucrativos, remunerados ou voluntarios, no sen-
tido de uma crescente eficacia e de uma crescente eficiéncia. A Eficaciae a
Eficiéncia sdo também exigéncias incontorndveis para as organiza¢des do
terceiro sector. A eficacia mede-se pela capacidade da organizagdo em cum-
prir o proposito para que foi criada (a sua missdo), e a eficiéncia pela capa-
cidade da organizagdo em rentabilizar da melhor forma possivel os recursos
de que dispde, sejam eles humanos, materiais ou financeiros.

O nivel de socializagao dos sujeitos com as tecnologias ¢ muito diversi-
ficado, e apesar da sua utilizagdo massiva, poucas vezes estamos perante
uma real mudanca de paradigma na sua exploragdo. Verifica-se que ha ten-
déncia para usar todo o universo digital com as mesmas regras e principios
do universo orgénico. Utiliza-se, por exemplo, um processador de texto
como se usa um lapis e um papel, o que limita profundamente a produtivi-
dade individual e das equipas. De facto, as aplicagdes informaticas estdo
concebidas para rentabilizarem muito mais o meio digital do que uma mera
reproducdo de paradigma. Normalmente devem operar de forma muito di-
ferente do que se faz no universo organico, libertando os sujeitos para as
tarefas intrinsecamente humanas, como a criatividade e a iniciativa. E um
contributo neste sentido que este livro pretende dar.

Optamos por uma abordagem extensa das varias oportunidades que as
tecnologias proporcionam as organizagdes sem fins lucrativos, dada a di-
versidade do terceiro sector, ndo s6 em termos de areas de actividade mas
sobretudo em termos de dimensao, recursos disponiveis, grau de formagao
dos colaboradores e grau de profissionalizagdo da gestdo. Certamente que
para umas organizacdes revelar-se-a0 como mais importantes umas temati-
cas que outras, ¢ caberd a cada um a escolha das areas a explorar, neste

livro, e depois, na aplicag@o a sua organizagio.
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Em muitas organizagdes do terceiro sector em Portugal existirdo priori-
dades como a formagdo dos colaboradores, técnica e em gestdo, a garantia
da sustentabilidade financeira ¢ a procura de uma melhoria continua dos
servigos prestados aos utilizadores. As tecnologias poderdo apoiar a orga-
nizagdo no alcance destas prioridades, noutros casos poderao surgir depois
de concretizadas estas prioridades. Certo é que o conhecimento de todas as
possibilidades que o imenso mundo das tecnologias proporciona colocara
qualquer gestor, director ou administrador de uma organizacdo sem fins
lucrativos em boa posig@o para situar a organizagdo que gere e dirige no

caminho da crescente capacitacdo organizacional.

A FORCA DOS LACOS FRACOS

Conviveremos em bairros digitais nos quais o espago fisico
deixara de ser pertinente. O Digital supora uma cada vez
menor dependéncia de um lugar e de um tempo especificos.

Negroponte, 1996.

Tecnologia social

Cada época tem o seu ciclo de utopias. Nos finais do século XIX, peran-
te a emergéncia das redes eléctricas, surgia a utopia de uma sociedade mais
promissora, capaz de reconciliar o trabalho com o lazer, e a cidade com o
campo. E¢a de Queirds terd escrito algo como «[...] chegaram os comboios e,
com eles, vém os perfumes, as mercadorias ¢ as ideias». No final do tltimo
século e milénio viveu-se uma utopia de ideais semelhantes a massificacdo
da Internet onde viajam as novas ideias sem os pensadores, viveu-se uma
utopia de ideais semelhantes (Mattelart e Mattelart, 1997).

Sem subestimar a importancia comprovada de todas as tecnologias li-
gadas a matéria e a energia, bem como as tecnologias da vida, serd consen-
sual admitir que as tecnologias da informagédo e da comunicagdo tém vindo
a invadir profundamente todas as actividades quotidianas do mundo e, como
tal, a fazer parte da matriz de todos os cenarios com perspectivas de pros-

peridade social.



Pilares da
Sociedade da
Informacéo

EcoNnomiA bo CONHECIMENTO E ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Com o surgimento da Sociedade da Informacdo vamos assistindo a alte-
ragdo de varidveis estruturantes, ¢ habitualmente estaveis, como eram o
tempo, o espago ¢ a realidade. Tudo agora parece estar mais interligado,
flexivel, participado, mével, criativo e efémero. A informacao e o conheci-
mento sdo actualmente gerados e partilhados em ambientes cada vez mais
mediados por tecnologia.

A presencga crescente das tecnologias da informagdo e da comunicagdo
no quotidiano coloca-nos perante um novo paradigma cujas caracteristicas
fundamentais sdo constatadas com clareza pelo sociélogo Manuel Castells
(Castells, 1999):

+ Nesta era, a informacao ndo existe para possibilitar a acgdo sobre a
tecnologia, mas ¢, efectivamente, cada vez mais a sua matéria-pri-
ma. Trata-se de possuirmos tecnologia, cada vez mais versatil, para
agir sobre a informagéao;

« A penetrabilidade dos seus efeitos ¢ indiscutivelmente profunda dado
que a informacao ¢ parte incontorndvel de toda a actividade humana
ao facilitar o controlo de actividades ¢ ao melhorar a qualidade da
tomada de decisdo;

« Por ultimo, a versatilidade e potencialidade da sua estruturacdo em
rede esta demonstrada, pois a sua morfologia tem-se mostrado ca-
paz de responder a complexidade crescente da globalizada inte-
rac¢do humana.

Por esta via de analise se constata que o potencial inovador atribuido as
tecnologias da Informagdo e da Comunicagdo invadiu todas as actividades
desenvolvidas pelo Homem, pelo que assumem também progressivamente
um estatuto de fecnologia social ' (Sproull e Faraj, 1995).

As Tecnologias da Informagdo constituem-se num prolongamento da
nossa capacidade de pensar e proporcionam a morfologia adequada ao sur-
gimento de um diferente habitat de comunidades, com uma tipologia e ca-
racteristicas especificas, servindo como meio de comunicagdo, interac¢ao
e colaboragao.

Tornou-se assim evidente que as outrora maquinas de processamento de
dados se vao transformando, nos nossos dias, em ambiente de comunica-
cdo, de interaccao, de estruturacdo da informagao e de explicitagdo do co-

nhecimento.
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Na perspectiva de Richard Watson? esta estratégia de actuagdo é possi-
vel gracas a ubiquidade da tecnologia. Nomeadamente o seu caracter:

« universal (acesso universal de todas as redes e lugares);

« unico (informacdo personalizada a pessoa, ao tipo de equipamento,

ao contexto: lugar, tempo, papel);

« unissono (sincroniza e replica informacédo entre computadores, PDA

— Personal Digital Assistant —, telemovel e ultra-portateis, de forma
transparente para o utilizador).

A dimensdo social da Internet é clara pela capacidade demonstrada
de criar e de desenvolver novos tipos de comunidades com contributos
inequivocos na aprendizagem, na mudanca e na inovagdo. A Internet ¢ o
proprio paradigma do potencial das comunidades virtuais. Uma das pri-
meiras defini¢des avangadas sobre comunidades virtuais foi desenvolvi-
da por dois dos investigadores e directores da Advanced Research
Projects Agency (ARPA). AARPANET foi a primeira comunidade virtual
sobre redes de computadores sugerindo, segundo Rheigold, aos seus
mentores J.C.R. Lickider e Robert Taylor escrever, em 1968: «In most fiel-
ds they will consist of geographically separated members, sometimes grou-
ped in small clusters and sometimes working individually. They will be
communities not of common location, but of common interest...» (Rhein-
gold, 2000, p. 24).

Como resultado da evolucao das redes e do alargamento do seu poten-
cial comunicacional, uma das defini¢des mais difundidas foi avancada
por Howard Rheingold ao escrever: «[...] virtual communities are cultural
aggregations that emerge when enough people bump into each other often
enough in cyberspace. A virtual community is a group of people who may
or may not meet one another face to face, and who exchange words and
ideas through the mediation of computer bulletin boards and networks»
(Rheingold, 1996, p. 413).

Efectivamente, no pioneirismo da criagcdo de comunidades virtuais, com
débeis recursos tecnolégicos de comunicacdo e de interac¢do surge, em
1985, a iniciativa sobre a plataforma Picospan, de Stewart Brand e Larry
Brilliant que fundam, a partir da Califérnia, a Whole Earth Lectronic Link
— WELL — www.well.com, comunidade que congrega entusiastas pelo estu-

do dos impactos das tecnologias da informagao e da comunicagao.

Das comu-
nidades de
lugares as
comunidades
dos fluxos de
informacgao
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Rheingold, provavelmente baseado na sua experiéncia e, em particular,
na sua relagdo com aquela comunidade WELL, enfatiza uma outra visao
das comunidades virtuais ao descrevé-las como «social aggregation that
emerge from the Internet when enough people carry on those public discus-
sions long enough, with sufficient human feeling, to form webs of personal
relationships in cyberspace» (Rheingold, 1993, p. 5). Mais tarde Rhein-
gold volta a sublinhar a componente social das comunidades virtuais e a
necessidade da sua compreensao ao escrever: «Talvez o ciberespago seja
um dos lugares publicos informais onde possamos reconstruir os aspectos
comunitarios perdidos quando a mercearia da esquina se transforma em
hipermercado. Ou talvez o ciberespaco seja precisamente o lugar errado
onde procurar o renascimento da comunicagédo, oferecendo, ndo um instru-
mento para o convivio, mas um simulacro sem vida das emogdes reais e do
verdadeiro compromisso perante os outros. Seja qual for o caso, precisa-
mos de descobri-lo o mais rapidamente possivel.» (Rheingold, 1996:43,
citado de Silva, 1999.)

Numa area em plena expansdo tecnoldgica e crescente interesse social,
com incidéncias e analises multidisciplinares, é natural, ¢ provavelmente
inevitavel, o aparecimento de véarias tentativas de defini¢do, resultando,
por vezes, na utilizagdo de uma terminologia diferente para designar os
mesmos conceitos.

O termo virtual ¢ usado com multiplos sentidos e interpretacdes, pelo
que faz sentido observar que para Levy, «a palavra virtual vem do latim me-
dieval virtualis derivado, por sua vez, de virtus, forga — poténcia. O virtual
tende a actualizar-se, sem ter passado no entanto a concretizag@o efectiva ou
formal» (Levy, 1996, p. 15). Para depois precisar que «o virtual, rigorosa-
mente definido, tem somente uma pequena afinidade com o falso, o ilusorio
ou imagindrio. Trata-se, ao contrario, de um modo de ser fecundado e pode-
roso, que pde em jogo processos de criagdo, abre futuros, perfura pogos de
sentido sob a platitude da presenga fisica imediata». De facto, ja Guattari
tinha afirmado que a palavra virtual se refere a «um universo de valores e de
referéncia, ou complexidade incorporaly» (Guattari, 1992).

Se a definigdo mais filosofica do termo é complexa, o entendimento mais
comum de virtual ¢ clarificado por Levy ao afirmar: «No uso corrente, a

palavra virtual ¢ empregada com frequéncia para significar a pura e simples
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auséncia de existéncia, a “realidade” supondo uma efectuacao material, uma
presenca tangivel. O real seria da ordem do “tenho”, enquanto o virtual seria
da ordem do “teras”, ou da ilusdo, o que permite, geralmente, o uso de uma
ironia facil para evocar as diversas formas de virtualizacdo». (Pag. 15.)

Por sua vez, Amy Jo Kim, autora de Community Building on the Web,
define comunidade on-line como sendo «a group of people with a com-
mon purpose, interest, or activity, who get to know each other better over
time» (Kim, 2000).

Entretanto, ¢ neste ambito de criacdo de comunidades virtuais, alguns
marcos tornam-se significativos pelo impacto da sua ac¢do, como seja a ini-
ciativa ja mencionada de, em 1985, Stewart e Brilliant criarem a comunidade
WELL de que Rheingold se tornar o seu expoente mediatico. Numa area
diversa surge, em 1996, a Diocese Virtual do bispo francés Jacques Gailot
(partenia.fr) e, em 1997, ¢ criado um pais no ciberespago pela mao de Ne-
groponte. Em 2007, a Suécia abre uma embaixada virtual no Second Life.
Surgem também os sistemas de transmissdo de dudio e de video, pelo que,
em 1994, surge a primeira radio a transmitir H24 na Internet: a Radio HK,
entre outros relevantes e diversificados exemplos. Ha assim comunidades
mais centradas na vertente geografica, como talkcity.com, demograficas como
ivillage.com, netnoir.com e cybersites.com, para jovens executivos como
LinkedIn.com, ou universitarios como facebook.com, de topicos de interesse
como a ebay.com e a knetpt.com e de entretenimento como Second Life
secondlife.com. A Second Life (criada em 2003) desencadeia progressivo
impacto nos negocios, no ensino e na politica. Depois da embaixada da Sué-
cia, foi sede de campanha dos principais candidatos a Presidéncia Francesa;
a Universidade de Aveiro abriu ali uma extensdo ¢ a IBM usa o espago em
reunides internacionais.

Face a notoriedade dos bons exemplos ndo se pode ignorar que existe o
lado obscuro da Internet como espago para difundir informagao ilegal, por-
nografia, propaganda de organizac¢des racistas, ou manuais pormenoriza-
dos de manufactura de bombas, entre outros possiveis aspectos negativos
(Valtersson, 1999). O ciberespago ndo esta fora do universo. Faz parte da
sociedade ¢ da sua evolugdo, mas sendo amplamente diferente vive entre a
tensdo de ser ou ndo colonizado, isto é, governado pelos mesmos princi-

pios e regras que o espago real.

Marcos que
perspectivam
novos
percursos
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A web 2.0, as redes sociais, Blogues, RSS, wiki

As preocupagdes atras mencionadas avolumam-se com o crescendo do
conceito de web 2.0 e das redes sociais (Social Networking). Efectivamen-
te, este conceito reforga a convic¢do justa de que a Internet ¢ um espaco
para ser construido de forma participada por todos e a partir de qualquer
origem e com maior interactividade. Assim sendo, ndo se € apenas consu-
midor de informacdo, como a maioria o tem sido até recentemente. Agora,
além de capacidades de gestdo, também se podem usar, com facilidade,
meios de edi¢do e de producdo de contetidos. Esta designagdo é uma meta-
fora, criada por Tim O’Reilly, para sublinhar o upgrade verificado na World
Wide Web ao passar-se de uma «Read Web», para uma «Read-Write Web».
Trata-se de uma vis@o menos centrada numa arquitectura cliente e servidor,
para uma rede ad hoc em que se ligam pessoas para partilharem conteudos.

Mais do que a tecnologia disponivel ¢ a mudancga de atitude que emer-
ge. Da web baseada no texto, na imagem fixa e centrada no site, no e-mail,
nos motores de pesquisa € na navegagdo, passamos a valorizar a interacti-
vidade, a partilha e a web como um novo «sistema operativo».

Para tal, desenvolvem-se tecnologias ¢ articulam-se meios de forma a
facilitar a participacdo e a colaboragdo. Associam-se tecnologias como o
AJAX? cujo acronimo resulta de Asynchronous Javascript And XML, em
que se recorre ao uso de Javascript e de XML para tornar qualquer browser
e as aplicagdes que nele correm mais potentes. Como resultado deste con-
ceito temos iniciativas, com resultados fabulosos, como sejam, entre ou-
tras, os Blogues, os RSS* ¢ os Wiki de que é exemplo a enciclopédia
Wikipedia, criada em 2001, e aberta a participacdo de todos, conforme
aposta de Jimmy Wales e de Larry Sanger. Esta enciclopédia utiliza o con-
ceito de escrita colaborativa wiki®, mas, actualmente, Larry Sanger dedica-
-se a um novo projecto de criacdo de uma nova enciclopédia que deriva da
wikipedia, na tentativa de controlar mais a sua edi¢do com a preocupacao
de assegurar maior qualidade dos conteudos (citizendium.org).

Destas tecnologias, os Blogues, que surgiram em meados dos anos 1990
como herdeiros dos bulletin board, numa logica de escrita de um diario, per-
mitem a simplificacdo na edicdo de contetdos, recolhendo informagdo em
formulérios, e publicando via femplates, ou modelos definidos. Actualmen-

te, quer seja um Blogue individual ou Blogue de grupo, este permite gerir
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diversas participagdes e articular, estruturar e sumariar a informagao disponi-
vel para reutilizagdo. O conceito de Wiki simplifica ainda mais a edigdo parti-
cipada de contetdos e, para alguns, apresenta-se como alternativa aos
tradicionais sistemas de organizacdo e de gestdo de contetdos (Content
Management Systems — CMS). A tecnologia RSS veio permitir ao utilizador a
subscri¢do das mais variadas informag¢des em sites da Internet e de receber
notificagdo de actualizagdo da informac¢do quando o utilizador abre o seu
browser (I.Explorer 7), ou o seu gestor de e-mail (Outlook 2007). Desta for-
ma, o utilizador ndo tem de voltar ao site para procurar novidades que lhe
interessam e, por este meio ser mais rapido e eficiente, ele pode manter-se
profundamente informado (Tredinnick, 2006). Os conteudos em paginas pes-
soais ou organizacionais podem, em certas circunstancias, incorporar infor-
magdo externa com a utilizagdo de marcadores de URL® (Bookmarking URL
Addresses). Os servigos da web 2.0 permitem também uma diferente estrutu-
ragdo dos contetidos, uma vez que quem publica podera especificar as pala-
vras-chave (tags ou etiquetas) de classificacdo e de pesquisa, e deste modo
os conteudos nao ficam sujeitos a uma taxinomia pré-definida pelo adminis-
trador do site, o que o obrigaria a colocar ¢ a pesquisar os conteudos numa
l6gica de menus e submenus. Este principio denominado social tagging’ per-
mite a classificacdo de contetidos pela forma que faz sentido ao proprio.

Neste sector integram-se naturalmente os sociais bookmarking de que se
destaca o del.icio.us. onde pode publicar os bookmarks, ou favoritos, que
normalmente sdo guardados no browser do computador da organizagao, ou
pessoal. Neste caso podem ser guardados, etiquetados (fag), partilhados ¢
acedidos de qualquer computador, utilizador ou de qualquer local.

Uma visita a www.netvibes.com ou a www.bloguelines.com permite-lhe,
respectivamente, certificar-se da facilidade com que pode construir um web-
site na Internet, ou numa Intranet para uso pessoal, ou de um grupo de traba-
lho, ou criar, editar e gerir um blogue. Aplica-se aqui o conceito de website
hibrido (mashup) em que se integra o contetido de diferentes origens.?

Noutra vertente, entende-se a web 2.0 como uma maior oferta de servi-
¢os em que a informacao e as aplicagdes podem nao residir na maquina do
utilizador, mas sim em servidores remotos em que se acede para editar, por
exemplo, uma folha de calculo, ou um texto. E neste sentido que vio as

iniciativas do Google’? (que adquiriu a Writely) e as da Microsoft. Outros

Sites sociais
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projectos genéricos que pretendem subscrever este conceito podem ser

exemplificados com o www.live.com da Microsoft, os servicos Google
(Orkut e outros), Yahoo Groups ¢ o MSN Spaces, MSN Groups, o LinkedIn

(www.linkedin.com), o eAcademY (www.ecademy.com), etc.

Entretanto Tim Berners-Lee (www2006.0rg) concebe ja a web 3.0 como

a web semantica em que os computadores serdo capazes de «compreender»

as palavras.
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A figura mostra uma pagina construida no netvibes com conteu-
dos personalizados e distribuidos por quatro separadores (tab).
O utilizador pode ainda escolher o numero de colunas e a disposi-
¢ao dos blocos de informagdo em cada pagina, assim como selec-
cionar o esquema de cores e o idioma da interface. Essencialmente,
este servico explicita como sera a nova geragao de Intranet, ou de
qualquer outro Portal, em que o utilizador, ou a equipa, pode subs-
crever e classificar a informagdo que é pertinente e da forma como
lhe atribui significado. Esta filosofia muda radicalmente a forma
como se desenvolvem as aplicagdes e como os utilizadores explo-

ram os conteudos.
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Visite a wikipedia (www.wikipedia.org) para procurar definicées e
informacgao adicional sobre este tema.

Construa um blogue sobre a causa da sua organizagéo.

Consulte sites e blogues para se manter actualizado. Sobre a te-
matica deste livro, por exemplo: nten.org ; afprc11.bloguespot.com;
www.nonprofittechblogue.org; www.zenofnptech.org.

Construa um mashup — ou website hibrido — integrando conteudos
de diversas origens.

Localize os seus bookmarks favoritos on-line, para poder acedé-
los de qualquer computador (por exemplo, por recurso ao del.ici.ous).

Construa uma pagina com as actualizagbes de blogues e sites
de leitura frequente, alimentando-os com os RSS que vai encontran-
do nas pesquisas (por recurso, por exemplo ao Google Reader).
Use o sistema de alertas do Google para ser notificado de publica-
¢bes com palavras-chave do seu interesse como, por exemplo, a
designacao da sua instituicdo.

SISTEMAS DE INFORMACAO PARA A GESTAO

Um s6 exemplar da edig¢do do New York Times contém mais
informagées do que aquela que estaria ao alcance de
uma pessoa culta do século XVIII, durante toda a vida.

Ignacio Ramonet, 1999, p. 129

A era actual ¢ marcada, entre outros aspectos, pela torrente de informa-
¢do a que somos permanentemente expostos, bem como pelo tornado tec-
nolégico que nos inquieta através de vigorosas campanhas de marketing
que nos confundem relativamente as tecnologias adequadas a adquirir.

Estamos também vulneraveis a uma inadequada exploracdo das tecno-

logias nos mais diversos planos de indole pessoal e organizacional. Esta
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fraqueza resulta de uma formagao normalmente inadequada, que nao vis-
lumbra nem provoca a mudanga de paradigma, na visdo que temos e que
fazemos do uso de ferramentas proprias do universo organico, para a sua
exploragdo, com outro potencial e alcance no universo digital. Este alerta
vem do tempo de Marshall McLuhan ao dizer que «olhar para a frente atra-
vés do retrovisor» ndo facilita a inovagéo!

Os Sistemas de Informacgdo baseiam-se cada vez mais em tecnologia e
visam, em contexto organizacional, aumentar a eficiéncia e a eficacia dos
subsistemas de controlo e de apoio a tomada de decis@o. De acordo com tal
importancia, os projectos de adopg¢do de Tecnologias da Informacao de-
vem ser enquadrados com as metodologias sugeridas para a mudanga orga-
nizacional, integrando factores humanos e tecnoldgicos numa busca de
sucesso de todo o processo.

E oportuno fazer notar a importancia de equacionar critérios de ecolo-
gia (Davenport, 1997) e de urbanismo'® para os Sistemas de Informacgéo,

nomeadamente os Sistemas de Informacgdo para a Gestao.

Ecologia e urbanismo

Cada organizagéo vive sempre numa relagdo com o seu ambiente
externo que nao pode ignorar as dimensdes do seu enquadramento
politico, tecnolégico, econdmico e social. O vector politico apresenta o
condicionamento legal que dita normas e regras de operacionalidade,
sendo que no plano tecnoldgico as instituicdes séo influenciadas pela
aparicao de novas solugdes e inovagdes que sugerem sempre um ape-
lo subjectivo de modernidade e de competitividade, mas que nem sem-
pre é efectivo. Claro que o ciclo econémico e social condiciona a
actividade organizacional e todo o seu relacionamento com o mercado,
e no caso das organizagbes sem fins lucrativos, com os utilizadores,
os financiadores, entre outros stakeholders. Assim sendo, a estrutura
interna da organizacgdo deve ter a flexibilidade de adaptagéo e de res-
posta, ou de antecipagdo dos desafios do ambiente, em particular os
seus recursos humanos, mas também o seu Sistema de Informacéo e
as tecnologias de suporte. Reforga-se assim esta metafora de urbanis-
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mo e de ecologia dos sistemas neste dificil processo de sustentabilida-
de das instituicdes devidamente flexiveis, modernas e sustentaveis face
a um ambiente globalizado.

Neste contexto, a perspectiva do urbanismo deve contemplar a re-
lagdo do Sistema de Informagdo com o ambiente externo no relaciona-
mento da organizagcdo com os clientes-utilizadores e com os clien-
tes-doadores e, em particular, com os Sistemas de Informagédo dos
fornecedores e dos parceiros de projecto. Mas o urbanismo contempla
ainda a integracéo de sistemas com outras instancias proprias, nomea-
damente, quando a organizagdo & geograficamente dispersa.

Conceitos-chave
Knowledge is not a «thing» that can be «managedy like physical
assets, but a human and organizational capacity produced by

collaborative relationships that can be nurtured and inspired.
George Por, 2001

Existe um conjunto de conceitos cuja defini¢do importa clarificar antes
de avangar na tematica dos sistemas de informagao. Como se distinguirao,
entdo, dados de informagédo e conhecimento? E como se distinguem destes
as tecnologias de informacdo? Apresentaremos aqui de forma sintética al-
gumas defini¢gdes. Assim:

« dados: «factos ou eventos, imagens ou sons que podem ser perti-
nentes, ou uteis, para o desempenho de uma tarefa, mas que por si s6
nao conduzem a uma compreensdo de determinado facto ou situa-
cao.» (Alter, 1992);

- informacdo: «objecto formatado, criado artificialmente pelo homem,
tendo por finalidade representar um tipo de acontecimento identifi-
cavel por ele no mundo real, integrando um conjunto de registos ou
dados e um conjunto de relagdes entre eles, que determinam o seu
formato.» (Le Moigne, 1978);

« conhecimento: «a capacidade de uma pessoa relacionar estruturas

complexas de informacdo para um novo contexto.» (Grenier, 1992);
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« competéncia: «¢ a capacidade de mobilizar conhecimentos, valores e
decisdes para agir de modo pertinente numa determinada situagdo.
Portanto, para constata-la, ha que considerar também os conheci-
mentos e valores que estdo na pessoa ¢ nem sempre podem ser ob-
servados.» (Mello, 2003)."

FIGURA |
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Fonte: Serrano, Anténio; Fialho, Candido, Gestdo do Conhecimento (pag. 53).

E ainda:
-+ sistema de informac¢do: «uma combinacdo de procedimentos, infor-

magoes, pessoas ¢ tecnologias da informagdo, organizadas para o
alcance de objectivos de uma organizagdo.» (Alter, 1992.);
« tecnologias da informacdo: sdo o suporte e a infra-estrutura dos Sis-

temas de Informacao e sdo constituidas por componentes fisicas (har-

dware) e logicas (software).

Arquitectura do Sistema de Informacio

Thomas Davenport (1998) defende e sustenta que a estratégia da organi-
zac¢do ndo deve ser subordinada a tecnologia adquirida e consubstanciada em
servidores, redes e aplicagdes, resultantes dos servigos de consultadoria e das
«boas praticas» sugeridas pelos fornecedores. Preconiza Davenport que deve

ser a gestao a definir o modelo e o Sistema de Informacio a que a tecno-
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logia se deve submeter, prevenindo para o facto de que a Antiga Organizacao
+ Novas Tecnologias ¢ apenas igual a Antiga Organizag@o, mas mais cara!

Tanto no sector empresarial como no sector ndo lucrativo, a gestdo dos
dados ¢ crucial. O Sistema de Informagdo devera integrar coerentemente
todos os seus subsistemas. Assim sendo, devera existir uma base de dados
destinada a gerir os dados comuns e partilhaveis entre todas as aplicacdes.
Estas podem posicionar-se mais como FrontOffice da organizagao e, portan-
to, mais articulado com a relagdo com o cliente, ou mais como BackOffice e,
assim, mais vocacionada para as actividades de controlo e a respectiva arti-
culacdo com os fornecedores ou parceiros. Os Sistemas de Informacdo en-
globam, naturalmente, aplica¢des de gestdo das pessoas e terdo de produzir
relatorios, ou de fornecer a gestdo de topo e aos orgdos de governacdo a
informagdo rigorosa e adequada a tomada de decisdo.

As diferentes aplicagdes que integram este sistema podem ter ambitos
diferenciados de acordo com a dimensdo da organizagdo, o que pode envol-
ver unidades geograficamente dispersas e, por exemplo, subsistemas de com-

putacdo movel.
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Fonte: Adaptado de Davenport (1998), pelos autores, a realidade das organizagdes
sem fins lucrativos.
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Claro que esta integracdo coerente de todos os subsistemas nao ¢ o
que se passa na maioria das organizagdes sem fins lucrativos. De entre as
que ja realizaram algum investimento em tecnologias de informacgédo, a
situagdo mais tipica ¢ a da utilizacdo de varias ferramentas de gestdo,
armazenamento e analise de informagao que foram sendo adquiridas con-
forme as necessidades. E quando se pretende associar uma ferramenta
mais recente, ou quando aparecem novas € mais exigentes solicitagdes de
informacdo, desde doadores a resultados de projectos e programas, sur-
gem problemas de integragdo dos dados. Obviamente que isso compro-
mete a eficiéncia (o uso racional dos recursos) e a eficacia da organizagdo
(o cumprimento da missdo). Fazer chegar a informacao relevante as pes-
soas certas na altura apropriada implica certamente algum grau de inte-
gracdo dos dados e dos subsistemas.

Um estudo recente da dotOrganize (Dederich, et al, 2006) indica que
muitas organizacdes sem fins lucrativos nos Estados Unidos da América
debatem-se com problemas de gestdo de dados. Estas organizagdes tém
dados armazenados em diferentes aplicagdes, desde aplicagdes de anga-

riacdo de fundos a aplicagdes de gestdo de eventos, a bases de dados

e - isoladas de utilizadores e de membros asso-

¢

As API, ou Application Programming Inter-
faces, permitem a simplificagdo das tarefas
de gestdo de dados, tornando mais facil a
partilha de dados entre as aplicagoes. Para
o sector sem fins lucrativos as API existem
particularmente para aplicagoes CRM
(Constituency Relationship Management).

As API sdo acessiveis via interna (mesma
madquina), de que sdo exemplo as API da
Blackbaud e da CiviCRM, ou via externa
através de uma série de tecnologias (inclu-
indo Rest ou SOAP). Outros exemplos de
vendedores com API disponiveis é a Con-

vio, GetActive, Kintera, Salesforce.

Y
ciados. Muitas vezes estas aplicagdes ndo co-

municam umas com as outras.
Como fazer, entdo, a integracdo dos dados?
Existem pelo menos trés alternativas:

1. Importar e exportar os dados manual-
mente de aplicacdo para aplicacdo;

2. Adquirir uma solug¢do unificada que in-
tegre varias fungdes num mesmo paco-
te (por exemplo que inclua contabili-
dade, angariagao de fundos e gestdo de
eventos). Contudo, normalmente estas
solugdes ndo sdo tdo boas como as so-
lugdes individuais em termos de so-
fisticagdo de funcionalidades. Além

disso, nem sempre existem os pacotes

’ pretendidos;
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3. Contratar o desenvolvimento de software de ligacdo entre as aplica-
¢Oes existentes.

Neste ultimo caso a integracdo dos sistemas pode ser realizada de varias

formas, desde ligacdes de subsistema a subsistema, a ligagdo de todos os

subsistemas a um sistema de informagdo-chave e de armazenamento: a API

e standards de sector.

Enterprise Resource Planning — ERP

Os actuais Sistemas de Gestdo Empresariais sdo vulgarmente de-
signados por ERP (Enterprise Resource Planning) e resultam de uma
evolugdo tecnolégica como resposta as necessidades de gestdo organi-
zacional.

Efectivamente, os cenarios de negocio alteraram-se, mas a tecnologia
facilitou a construcdo desses novos cendrios através da melhoria das comu-
nicagdes, da gestdo das bases de dados, das metodologias de desenvolvi-
mento de software e das linguagens de desenvolvimento de aplicagdes para
multiplas plataformas tecnologicas.

Embora sendo ainda uma realidade da qual a maioria das organizagdes
sem fins lucrativos se encontra distante, ¢ relevante conhecer-se o poten-
cial dos ERP.

No plano da gestdo as principais exigéncias de mudanga sdo: a neces-
sidade de total integragdo, de prestagao de melhor servigo ao cliente e a
amplitude e a profundidade do tratamento das aplica¢des sectoriais'?.

Langadas inicialmente como solu¢des de BackOffice os ERP evolui-
ram e a tendéncia actual ¢ para englobar as dreas da computacdo movel
(PDA/Telemoveis) e o do comércio electronico. Nas empresas esta ten-
déncia tem-se verificado quer na vertente para clientes principais
(B2B=Business-to-Business), quer para consumidores genéricos
(B2C=Business-to-Consumer). Mas novas areas emergem, € sao parti-
cularmente interessantes para as organizagdes sem fins lucrativos, como
as comunidades de clientes (C2C= Consumer-to-Consumer), ou as co-
munidades de pratica para os colaboradores remunerados (B2E) ou até
para os colaboradores voluntarios e a relagdo da organizagdo com a
administrac¢do central (B2A). Em esquema apresentam-se as potenciali-

dades destas solugdes.
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Fonte: Adaptado de Rui Quaresma (2006), Universidade de Evora, pelos autores, a
realidade das organizagdes sem fins lucrativos.

As solu¢des de ERP contemplam, cada vez mais, a problematica do grou-

pware, do workflow e do apoio a decisdo (Business Intelligence — Data

Warehousing, Data Mart). Os ERP sio tradicionalmente constituidos por

Aplicagbes Integradas nas seguintes areas funcionais ¢ com as funcionali-

dades que se apresentam:

Contabilidade. A contabilidade é uma aplicagdo central em qualquer
organizagdo e, para muitos, trata-se do primeiro Sistema de Informa-
¢do harmonicamente constituido. As suas principais funcionalida-
des sdo: facturacdo, cobranga, razdo e activos fixos, planecamento de
impostos, gestdo de tesouraria, gestdo orgamental e consolidagdo
financeira.

Recursos Humanos. Funcionalidades tipicas: salarios, resumo his-
térico, recrutamento, formacdo, inventario de qualificagdes, ana-
lise de fung¢des, planificacdo de carreiras e conformidade com
legislagdo.

Distribuicio e Gestao de Materiais. Funcionalidades tipicas: plane-
amento de recursos, compras, rotas de transporte, gestdo de arma-
zéns, gestdo de inventarios e materiais.

Producio. Na complexa area de produgéo, tipica do sector empresa-
rial lucrativo poderemos, entre outras, identificar as seguintes funci-
onalidades: produgdo, planificagdo de necessidades e de materiais,
controlo de oficinas e naturalmente funcdes especificas da industria

e da producido (téxtil, cal¢ado, etc.).
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Os ERP oferecem também novas funcionalidades no suporte a vendas e
a clientes conforme se explicitou anteriormente.

Esta realidade tem o seu paralelismo nas organizag¢des sem fins lucrativos
que podem ser geridas recorrendo a aplicagcdes ERP e podem desenvolver,

por via tecnolégica, a sua ligagdo aos colaboradores, parceiros, Estado e

fornecedores.
A aquisi¢do de um novo sistema informatico de apoio ao Sistema de  Factores
Informacao é algo de complexo, € deve incorporar uma visdo atenta aos criticos de
(; g p ’ p sucesso

principais factores criticos de sucesso do processo:

« Compreensdo exacta dos objectivos do projecto;

» Defini¢do dos processos de negocio/actividade no contexto do ERP

seleccionado;

+ Gestdo de expectativas;

« Comprometimento de gestores de topo € comunicagdo interna efi-

caz.

A escolha do ERP deve ponderar as seguintes orientagdes:

+ Necessidade de adaptacdo a area de actividade;

« Capacidade de satisfazer as exigéncias do negdcio/actividade;

» Escolhas dos concorrentes directos;

+ Tempo necessario de implementagdo;

* Recursos humanos disponiveis.

E a escolha do fornecedor deve avaliar:

« Experiéncia da equipa proposta pelo fornecedor (chefe de projecto);

« Capacidade em alinhar as caracteristicas do ERP com o negdcio/activi-

dade da organizacio;

» Recursos humanos adequados e localizagdo (distribuigdo) geografi-

ca adequada a implementagdo do projecto.

A actividade das empresas fornecedoras de ERP proporciona um con-
junto de servigos que necessita de colaboradores para o desempenho de
fungdes tais como:

« consultoria ao nivel do negdbcio;

+ consultoria ao nivel tecnoldgico;

« reengenharia dos processos de negdcio;

- avaliagdo de necessidades;

- gestdo de projectos;
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« configuragdo e instalacio;

- formagcdo.

« gestdo de alteragdes;

+ prototipagem e testes.

Sao inimeros os fornecedores de ERP, ora mais vocacionados para gran-
des organizagdes como a SAP' ¢ a IBM, ora para médias e pequenas como
a MSN NAVISION, a Holandesa Baan (www.baan.com), a SAGE e a por-
tuguesa Primavera.

A empresa portuguesa Primavera, que desenvolve aplicagdes de gestdo
organizacional (ERP), lancou, a 1 de Julho de 2006, para microorganiza-
¢odes e para empresarios em nome individual uma aplicagdo de gestdo gra-
tuita. O Primavera Express disponibiliza as funcionalidades basicas de
suporte a gestdo de vendas, stocks e contas correntes de clientes e pode ser
descarregado no sitio da empresa em www.primavera.pt. Por sua vez, tam-
bém para pequenas ¢ médias organizagdes a Compiere www.compiere.org

em regime de open source propde solucdo de ERP.

Sistema de Informacao para gerir as pessoas

A gestdo de pessoas numa organizagao sem fins lucrativos implica nor-
malmente a gestdo de dois tipos de colaboradores — os remunerados e os
voluntarios. Além disso, gerir estas duas forgas de trabalho, que t€ém moti-
vagdes distintas, implica gerir as potenciais tensdes entre elas. Neste ponto
vamos focalizar-nos essencialmente nos colaboradores remunerados.

A gestdo destas pessoas numa organizagdo pode depender de inimeros
factores que se prendem com a dimensao e dispersdo geografica da organi-
zagdo, as suas politicas de recrutamento, formacao, etc. As aplicagdes de
suporte disponiveis sdo constituidas pelos elementos que a fig. IV identifi-
ca e que se constituem, naturalmente, pela gestdo do cadastro onde cons-
tam todos os cargos desempenhados, habilitagdes, formacao, actividades,
conhecimentos especificos, etc. A gestdo dos recursos humanos envolve
também o controlo das presengas, o sistema de remuneragdes, o desenvol-
vimento social, a saude, avaliagdo do desempenho, o balango social, o re-
crutamento e a selecgéo.

Uma aplicacdo de Recursos Humanos necessita, numa fase de arran-

que, da parametrizacdo de muitas tabelas na base de dados que terdo de
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ser, ao longo do seu ciclo de vida, actualizadas de acordo com alteracdes
legislativas, ou outras. Um dos médulos que todas as aplicagdes contém
¢, naturalmente, o processamento de salarios. A generalidade das apli-
cagdes processa os salarios e emite um conjunto de mapas de controlo e
de documentacdo oficial. Mas, uma gestdo das pessoas na Sociedade da

Informagédo envolve outra complexidade.

Planear  Necessidades
Oferta Plano Formagéao
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Cargos
Desempenho
Avaliar Resultados
Presencas L e,
Faltas J T (T PR Tl [ ] Presengas e Auséncias
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4 ini S ( eMUNeragoes | ncentivos
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Fonte: Autores, com base em Rascdo, 2001.

Efectivamente, a gestdo adequada de recursos humanos pode en-
volver a articulagdo de aplicacdes de suporte muito sofisticadas como
os ERM — Employee Relationship Management, os sistemas de Gestao
de Competéncias (como o See-K'4, Skills Toolkit!®’) e os sistemas de

e-Learning.

FIGURA IV

Elementos de
um Sistema de
Gestao de RH
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A aplicagdo See-K é uma solugdo para a gestdo do capital intelec-
tual, que permite identificar as competéncias de todos os colabora-
dores, através da metafora da arvore do conhecimento, o que facilita
perceber os pontos fortes e fracos da organizagdo em matéria de
capital intelectual. As figuras seguintes ilustram esta possibilidade.

Arvore de Competéncias (See-K)

Como a imagem acima documenta ha um ntcleo duro
de competéncias muito préximas e complementares
(tronco) e depois competéncias mais diferenciadas e
menos comuns (ramos e folhas).

Exemplos de arvores do conhecimento

Os casos aqui ilustrados mostram uma situagdo de boa articulagao
de competéncias, passando por uma situagcdo de menos competéncias
comuns para um caso de competéncias muito diferenciadas entre si.

A aplicagdo See-K produz, também, mapas de curricula que permi-
tem identificar pessoas-chave visualizando se, por exemplo, face a uma
determinada encomenda, a organizacao esta em condicdes de respon-
der favoravelmente porque tem no seu interior quadros habilitados a dar
a resposta desejada, ou se deve desenvolver uma parceria para o efeito,
ou se, simplesmente, deve rejeitar a encomenda ou o projecto.

Estas aplicagdes permitem verificar se é preciso desenvolver planos
de formacgédo face as competéncias existentes e aquelas que sao rele-
vantes para a competitividade da organizac&o. Permite verificar, listan-
do, quem pode substituir um colega que é promovido, que é deslocado
para outro departamento, ou que abandona a organizagao.
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Constituency Relationship Management — CRM

O CRM, originalmente as iniciais de Customer Relationship Manage-
ment System, ndo ¢ um conceito novo, pois desde que existem relagdes
comerciais em que se procura ganhar vantagens competitivas através de
factores de diferenciagdo, de desenvolvimento do esfor¢o de atingir e até
ultrapassar as expectativas do cliente procurando a sua fidelizagéo.

Vamos, em primeiro lugar, compreender o potencial do CRM no mundo
empresarial. O CRM pode surgir na organizagdo através de um processo
bottom-up e, portanto, de ambito departamental ou eventualmente regio-
nal, ou entdo ¢ desencadeado pela gestdo de topo servindo globalmente a
organizagdo. A reducdo de custos operacionais ¢ alcangavel e pode ser sig-
nificativa com melhoria da gestdo do contacto, dos processos (preenchi-
mento de dados e outros) e da eficacia do marketing ao diferenciar
(individualizar) bens e servicos. Estes factores, como se depreende, tém
impactos positivos na produtividade dos colaboradores da organizacao.

Gerir os clientes obriga a criar uma perspectiva integrada da relagdo
com o cliente e um conhecimento especifico, acumulado e acessivel. Efec-
tivamente, a multiplicidade de canais sdo suportados por aplicagdes infor-
maticas tipicamente ndo integradas. Naturalmente que as aplicacdes de CRM
procuram combater esta situagdo retendo conhecimento sobre o cliente,
para o conhecer e compreender, procurando optimizar o atendimento de
pedidos de informagdes e de reclamagdes numa progressiva relagao de con-
fianca que facilite a fidelizagdo. Se todo este complexo processo for ape-
nas estudado do ponto de vista de aquisi¢do de tecnologia s6 se podera
estar a ajudar a avolumar a lista dos desiludidos com a solugao. Isto signi-
fica a necessidade de uma visdo estratégica que envolva a cultura da orga-
nizagdo (informacdo, partilha, conhecimento, empowerment), a defini¢do
dos mercados, a configuracdo dos produtos e dos servicos, a definicdo dos
canais de comunicagdo e, naturalmente, a integragdo de servicos e a inte-
gracdo da tecnologia de suporte.

O conceito de CRM foi adaptado pelo sector ndo lucrativo e traduz-se na
expressdo Community ou Constituency Relationship Management (daqui em
diante CRM tera neste texto esse significado). Podemos definir CRM como
o conjunto de processos e tecnologias de base utilizadas para conquistar,

reter e desenvolver relagdes com os stakeholders da organizagdo — por exem-

As dimensoes
do conceito

CRM adaptado
ao 3.° Sector



82 EcoNnomiA bo CONHECIMENTO E ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

plo doadores, voluntarios, membros, clientes e todas as outras pessoas que
ajudam a organizacao a alcangar a sua missdo. Desenvolver relagdes signi-
fica aumentar as quantidades/montantes e frequéncia das doagdes, do vo-
luntariado, da assisténcia a eventos, aumentar a satisfagdo dos clientes e
apoiantes. Desenvolver relagdes fortes e de lealdade com os stakeholders
significa, entre outras coisas, ter informagdo fiavel e facilmente acessivel
sobre eles, ¢ usa-la regularmente para a angariagdo de fundos, mobilizagdo
de apoios (materiais, financeiros, trabalho), tomada de consciéncia, etc. Estas
relagdes ja sdo geridas por qualquer gestor de organiza¢des sem fins lucra-
tivos, mas muitas vezes através de métodos informais e descentralizados
(em folhas de papel, agendas pessoais, documentos Excel, Outlook, Access,
etc.). Hagen (2007) refere uma série de cendrios a evitar:

1. tempo gasto a construir uma lista (de doadores, de membros, etc.) é
tempo ndo investido em fazer crescer essa lista;

2. um colaborador que saia da organizagdo com os contactos no seu
Outlook, leva um recurso precioso da organizacio;

3. sendo conseguimos compilar uma lista completa de apoiantes (mem-
bros, doadores, etc.) temos uma base mais pequena para solicitar
contribuigdes, para convidar para eventos, para encorajar ao volun-
tariado e para educar sobre a missdo da organizagio;

4. bases de dados isoladas significa que os apoiantes podem apenas
estar atentos sobre um aspecto da organizacdo — por exemplo, sobre
necessidades de fundos, mas ndo sobre necessidades de voluntarios.

Podemos considerar as seguintes categorias alternativas de organiza-

¢des quanto a sua estratégia de CRM:

Estratégia de CRM

o Descrigcao
na organizagao
Caos relativo aos As organizacgbes que tém os dados dos stakeholders
Constituintes ou dispersos em varios sitios. As comunicagbes com estes
stakeholders sdo irregulares e iguais para todos, o que leva os

gestores das organizac¢des a perder muitas oportunidades
de desenvolver relagbes com eles e retirar valor dessas
relagoes.

Autocentrada As organizagdes que tém os dados dos stakeholders
consolidados num sitio ou hum numero reduzido de sitios
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(provavelmente sdo organizacdes recentes com sistemas
actuais) mas focam a sua atencao no interior da
organizacao em vez de se centrarem nas interaccoes
com o mundo exterior. Como as organizacbes em caos
relativo aos constituintes, estas organizacdes fazem
pouco para diferenciar de entre os seus varios apoiantes
e perdem muitas oportunidades de promover de forma
cruzada os diferentes aspectos da organizacao.

coordenacéao e a desperdicio de tempo.

Idade da Pedra As organizacbes que procuram activamente envolver os
«iluminada» seus stakeholders em interacgbes de elevada qualidade,
mas a multiplicidade de mecanismos de recolha e
armazenamento de dados leva a grande esforco de

aumentar o valor dos seus stakeholders.

Centrada nos As organizagdes que tém os dados consolidados num
constituintes ou suporte ou num reduzido numero de suportes, tém
stakeholders interaccdes regulares e dirigidas com os stakeholders,

nas quais promovem de forma cruzada diferentes
aspectos da organizacao, criando oportunidades de

Fonte: Adaptado de Hagen, retrieved in 2007.

Para se tornar uma organizagdo centrada nos seus stakeholders ndo
existe «a» tecnologia-chave, mas o CRM devera consistir num esforgo
continuo envolvendo tecnologias e processos. Plataformas de CRM como
as da Salesforce ou da CiviCRM sdo interessantes mas exigem uma pa-
rametriza¢do para se adaptarem as necessidades especificas de cada or-
ganizagdo. Sistemas mais focalizados, como por exemplo sé nos doadores,
sdo insuficientes porque se perde a oportunidade de trabalhar outro tipo
de stakeholders. Em geral as solugdes a escolher deverdo permitir ser
ligadas.

Como Hagen refere, as organizacdes novas terdo mais facilidade em
adoptar uma robusta estratégia de CRM porque podem pensar, desde o
inicio, qual a infra-estrutura e a estratégia a adoptar. Pode-se comegar
por definir quais as interac¢des que a organizacdo quer trabalhar e selec-
cionar os mddulos adequados a cada uma. Os custos totais devem ser
calculados a 3-5 anos, incluindo formagédo, suporte ¢ manutengao, além

dos custos directos com software (e eventualmente hardware).

TABELA |

Estratégia de
CRM numa
organizacao
sem fins
lucrativos
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As grandes organizagdes ja estabelecidas poderdo ter mais dificulda-

des. Para estas existem pelo menos trés abordagens possiveis:

1. Substituir varias ferramentas ja existentes por uma unica. Com uma
precaucdo: garantir que esta aplicagdo cubra todas as tarefas que se
deseja (porque por vezes aplicagdes focalizadas s6 num aspecto sdo
mais robustas), e definir como se vao integrar nesta aplicagdo os
dados ja existentes;

2. Integracdo directa entre sistemas ja existentes quando ndo se quer
abdicar de algumas aplicagdes especializadas (por exemplo, gestdo
de doadores ou emissao de bilhetes). Neste caso tem de se ponderar
os custos da integracdo dos sistemas;

3. Data warehousing ou Datamart. Querendo manter as aplicagdes es-
pecializadas ja existentes, a melhor solucdo podera ser integra-las e
sincroniza-las num armazém de dados tnico e independente — data
warehouse — que comunica separadamente com cada aplicagdo.
E uma solugdo robusta mas complexa que pode ser progressivamente

desenvolvida com a construg@o sucessiva de datamart.

Application Service Provider — ASP

ASP ¢ a denominagdo dada ao sistema de aluguer de aplicagdes ¢ de
servigos no dominio das Tecnologias da Informagédo. Baseia-se num meio
de facultar as organizacdes o outsourcing de servigos apoiados nas tec-
nologias de informagdo através de um sistema de aluguer que evita a aqui-
sicdo de licencas e de servidores ¢ reduz os servicos de manutengéo
técnica. Desta forma, os custos sdo fixos e o acesso as aplicacdes € nor-
malmente realizado através de um browser sobre a Internet. A organiza-
¢do fornecedora ¢é responsavel pela seguranca dos dados, pelo apoio
técnico em permanéncia e pela actualizacdo das versdes.

A Salesforce.com ou a Democracy in Action, por exemplo, propor-
cionam a utilizacdo de ferramentas que sdo alojadas e mantidas on-line.
O acesso on demand diminui as necessidades de pessoal técnico inter-
no e permite o acesso a varias ferramentas, de forma nao demasiado dis-
pendiosa. A medida que as organizagdes sem fins lucrativos abragcam
a tecnologia on-line as opgdes adaptadas a este sector vdo também au-

mentando.
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Nesta gama dos ASP podem ser incluidos:

«  BSP (Backbone Service Provider), para necessidades especiais de
negdcio (eventualmente organizagdes geograficamente distribuidas),
fornecem ligagdes de longa distancia de alta capacidade;

« ISP (Internet Service Providers), que ligam o cliente a Internet. Isto
¢, estabelecem a ligagdo aos BSP e aos Gateways (uma espécie de
«portay entre sistemas ou linguagens diferentes);

« SSP (Storage Service Provider), oferta de armazenamento remoto
para os dados das organizagdes;

« CSP (Commerce Service Providers), organizagdes que disponibili-
zam servigos de articulagdo com a banca, de web-design ¢ de acesso
a Internet (ISP).

Segundo estudos parcialmente divulgados na imprensa em 2006, para a
Gartner pelo menos 50% dos negocios de outsourcing falham, pois as or-
ganizagdes ndo obtém os resultados prometidos. Destes casos, 25% sdo
contratos renegociados e os restantes levam as organizacdes a ter de fazer
o insource. Também a consultora Forrester divulga que 69% das organi-
zagdes europeias estdo insatisfeitas com a prestagdo de servigos acordada.
A Dun&Bradstreet revela que, em 70% dos casos, a organizacgao prestadora
de servigos ndo consegue perceber a estratégia de negocio do cliente'®.
Qualquer organizacdo deve ter em conta estes factos para gerir com éxito

processo eventualmente semelhante.

Outras aplicacoes

E cada vez mais necessario gerir a informagdo que no circula nas habi-
tuais bases de dados organizacionais que alimentam e sdo alimentadas pe-
los ERP e pelos CRM, como, por exemplo, conversas mais informais,
estratégias definidas em reunides, normas tacitas, contactos diversos com
clientes ou parceiros, etc. Assim sendo, apresenta-se um conjunto de recur-
sos com diversas ¢ Uteis finalidades organizativas.

O trabalho de equipa, cada vez mais associado a gestdo de contetidos, ¢
uma das areas que merece maior atengdo, pelo que vao surgindo aplicagdes
com servigos integrados como resposta a esta nova realidade. Na seccdo «Tec-
nologias da Comunicacdo e Colaboragdo» apresenta-se informagdo comple-

mentar evidenciando-se aqui algumas solugdes mais centradas nos contetidos.

Gerir equipas
e conteddos
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Efectivamente, a gestdo de contetdos, que facilita a partilha de conhecimento

explicito e, portanto, materializado em documentos, tem permitido a emer-

géncia de aplicagdes originais como o TheBrain (veja o sitio www.the
brain.com), K-Mat (IBM/LOTUS), FileNet (IBM) ¢ Retrievalware (Conve-

ra). Estes sistemas disponibilizam o armazenamento dos documentos e, por-

tanto, a sua organizagdo catalogada e¢ indexada, que visa facilitar a pesquisa e

a interligacdo entre documentos correspondentes, ou complementares.

Pode explorar pessoalmente, para este efeito
de gestdo de documentos, o Personal Brain
descarregando da Internet, na organiza-
¢do TheBrain, e também testar a sua eficd-
cia na Exploragdao do DVD da Enciclopé-
dia Britdnica que recorre a esta tecnologia
para estruturagdo e navega¢do na infor-
magdo. Estas plataformas podem estar
associadas a sistemas de workflow (ids-
scheer.com) que clarificam os papéis, as
rotas e as regras que os documentos devem
seguir, articulados com os papéis que cada

pessoa desempenha na organizagdo.

Noutro plano identifica-se o DSPACE que
¢ uma aplicagdo gratuita para a gestdo de con-
tetdos, particularmente, na area académica,
particularmente vocacionada para a area aca-
démica. Ainda como Open Source identifica-
mos o Plone, Wiki-1, Drupal (drupal.org),
MidGard, Movable, openCMS, PlainBlack, o
Joomla, derivado do Projecto Mambo e o Twi-
ki da SUN.

Ainda como CMS (Content Management
System)'” em Open Source podemos encontrar'®:

AIOCP, BitWeaver, Clever Copy, CMS Made
Simple, Contenido, ContentNow, Dragonfly
CMS, 107, EcwCMS, Exponent, ExV2, eZ Pu-
blish, FlushCMS, Fundanemt, Geeklog, Jaws, Je-
tBox, Jupiter, Mambo, MDPro, MODx, Netious,

OneCMS, Oscailt, Ovidentia, Papoo, PHP-Fusion, PHP-Nuke, phpComasy,
phpSlash, phpwems, PHPX, PLUME CMS, Postnuke, RunCMS, SPIP, Tiki,
Wiki, CMS/Groupware, TimberWolf, toendaCMS, Typo3, Website Baker,

Xaraya, XOOPS, YACS.

Produtividade. Nas areas das Aplicac¢des Integradas de Produtividade,
onde se tem destacado o Office da Microsoft e o WordPerfect Office X3 da

Corel encontra-se, como oferta de open source de maior renome, 0

OpenOffice.org, que deriva do StarOffice. O conceito de acesso remoto a

aplicagdes de gestdo e de produtividade, como se explicitou, a proposito

de uma das interpretacdes do conceito web 2.0, vai fazendo o seu caminho

com o Office Live, o Adwords da Google e o Zoho (www.zoho.com).
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Para a leitura de documentos em formato PDF a Adobe disponibiliza
gratuitamente o Adobe Reader, enquanto que a criagdo deste tipo de do-
cumentos gratuitamente pode ser conseguida com o PDFCreator
(www.pdfforge.org). Outras pequenas aplicagcdes de suporte a algumas ro-
tinas podem ser encontradas de forma gratuita nos sitios dos grandes cons-
trutores de software, nomeadamente para gestdo de faxe, sincronizacgdo de
ficheiros entre maquinas e discos externos, calculo, indexacdo e pesquisa
de informagdo na maquina pessoal.

O desenho de esquemas técnicos (redes, fluxogramas, plantas, brains-
torm, processos de negdcio, etc.) t€ém no Visio uma ferramenta de referén-
cia, ou o Flowcharter e no DIA for Windows (dia-installer.sourceforge.net)

uma solucdo open source, ou ainda www.networknotepad.com.

Representacio do conhecimento. A representagdo do conhecimento
através de mapas cognitivos tem o seu suporte através de sofisticadas apli-
cagdes que facilitam a visdo sistémica da problematica, a pesquisa ¢ a es-
truturacao de informacdo de um objecto em estudo ou analise. Ha solugdes
de exploragdo individual e outras de cooperagdo em equipa. Estas aplica-
¢des tém também, crescentemente, modulos de brainstorm'®. Das aplica-
¢Oes comerciais destacam-se:

»  TheBrain — www.thebrain.com;

+  MindGenius — www.mindgenius.com,;

+  MindMapper — www.mindmapper.com;

« ConceptDraw MindMap — www.conceptdraw.com;

»  Microsoft Visio — www.microsoft.com,;

+  MindManager — www.mindjet.com;

 Inspiration — www.inspiration.com.

Das aplicacdes ndo comerciais destaca-se o divulgadissimo IHCM-
CMap Tools, entre as escolas portuguesas, ¢ que permite, de acordo com
certas regras, a instalacdo em servidor. Mas existem outras solugdes, como
sejam: o InteliMap, em portugués, o MindMan e o FreeMind. Podemos
encontrar aplicagdes comerciais que também procuram facilitar a tomada
de decisdo tais como Facilitate, ParaMind, Brainstorming Toolbox, Brains-
torm Bungy, BrainStorm (www.brainstormsw.com), Solutions Genie, Vi-

sual Mind e Innovation.
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TECNOLOGIAS DA COMUNICACAO E
DA COLABORACAO

No contexto de um mundo globalizado, as pessoas sdo o capital
importante na organiza¢do das actividades, no desenvolvimento dos
mercados, na concep¢do de estratégias, na defini¢do de politicas de

harmonizag¢do e no estabelecimento das redes de interaccdo.
Mateus, 1999

A adopcdo de tecnologia pode ser condicionada pelos mais diversos
factores, mas predominam os de indole econémica, que desafiam ¢ pres-
sionam a organiza¢do para acompanhar processos de inovacdo e de compe-
titividade. Todavia, qualquer processo de mudanca envolve as pessoas e,
naturalmente, ¢ marcado por determinantes psicossociais, traduzidos em
resisténcias motivadas pelo desconforto face ao que ¢ pouco ou nada fami-
liar, e pelas percepgdes individuais que se tem da complexidade da tecno-
logia, da cultura, da abertura a inovacdo e da ansiedade relativa a
necessidade de aprendizagem.

Assim sendo, as metodologias devem integrar saberes e experiéncias
dos projectos de implementacdo de Tecnologias de Informagdo (que abor-
dam o processo técnico-estrutural) e do Comportamento Organizacional
(que lida com o processo humano).

Num mundo progressivamente globalizado e interligado, a versatilida-
de e a capacidade dos sistemas de comunicagdo sdo um elemento funda-
mental no suporte aos avangos e aprofundamentos de uma nova sociedade
e da cultura que lhe é subjacente.

Os processos de comunicac¢do procuram desenvolver uma funcio de troca
de saberes entre pessoas ou comunidades, procurando criar, manter e de-
senvolver lagos sociais. Esta fungdo desenvolve-se de acordo com os prin-
cipios culturais especificos de cada comunidade. Por sua vez, informar
tem a funcdo primordial de transmissdo de dados, de eventos e de conheci-
mentos entre quem os possui € quem os procura. Mas a clarificacdo entre o
processo de transmiss@o de informagdo e o comunicacional ndo ¢ facil nas
situagdes comuns, pois verifica-se que o facto de informar também pode

incrementar as relagdes sociais.
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As fung¢des da comunicacgdo e da informacao sdo servidas por técnicas e
tecnologias em evolugdo e transformagdo permanente.

Os novos meios estdo a alterar a forma como as pessoas dialogam entre
si, como obtém e pesquisam informacdo e como se procuram documentar
para os diferentes fins econdmicos, sociais ou académicos fazendo a de-
composi¢do ¢ a recomposi¢do das mensagens. Com a informatica projec-
tou-se a capacidade de fragmentacao da informagao face aos meios classicos
da sua estruturacdo e organizagao. Simultaneamente, fez emergir as indus-
trias da produgdo e da distribuigdo de conteudos a que se associa a comple-
xa problemadtica do seu dominio e controlo econdmico e ideoldgico ou
politico (Lyotard, 1989).

Nas organizagdes sem fins lucrativos as pessoas sdo a esséncia do ser-
vigo prestado pois este, por ser precisamente um servico, ¢ indissociavel do
prestador e do beneficiario, ndo se produzindo separadamente, como no
caso dos bens. Além disso, a natureza dos servigos prestados neste sector
¢ normalmente complexa, exigindo prestadores com formacao especifica, e
imbuidos de um sentido de servigo ao outro, ndo usual no meio empresarial.
Ora, para este saber fazer concorre necessariamente o saber partilhado entre
pares, entre colegas de diferentes areas da organizacdo e entre diferentes
organizacdes que se dispdem a trocar informagdes sobre boas praticas. As
tecnologias podem estar ao servigo desta troca, através de tecnologias de
comunicagao e de colaboracdo, e ¢ precisamente com esse objectivo em
mente que este capitulo foi escrito. Existem varios exemplos de como as
tecnologias podem estar ao servigo da comunicagdo e colaboragio entre os
varios stakeholders ligados ao terceiro sector. Como poderemos desenvol-
ver ainda mais o potencial dessas tecnologias ao servigo do terceiro sector
portugués? Como poderemos criar ¢ fomentar comunidades de pratica nas
nossas organizagdes sem fins lucrativos, entre elas e entre varias pessoas
ligadas e/ou interessadas no sector, de forma a potenciar o seu fortalecimen-

to e desenvolvimento?

Employee Relationship Management — ERM
O ERM — Employee Relationship Management ¢ um conceito baseado
em tecnologia que procura ajudar os colaboradores no desenvolvimento

das suas tarefas e na interacgdo de esforcos. O sistema deve disponibilizar

A importéncia
das pessoas
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de forma integrada no terminal de cada colaborador a informacao adequada,
necessaria e sincronizada com os objectivos da organizagdo, os pessoais ¢
os dos clientes. Um ERM ¢ mais do que uma aplicagdo, ou do que uma
tecnologia. E, claramente, mais uma estratégia organizacional que visa a
eficiéncia dos seus recursos humanos.

Trata-se de um processo complexo que deve estar articulado com as
designadas politicas de Gestdo de Conhecimento, que visam melhorar a
partilha de conhecimento, a comunicagdo interna, a redugdo de custos e a
descentralizac¢do. Deve ser desenvolvido através da utiliza¢do de ferramentas
de colaboragdo, de Intranets, de portais organizacionais informativos, sis-
temas de recrutamento e de formagao. A criacdo de Comunidades de Pra-
tica (CoP) motiva os colaboradores a desenvolverem uma nova cultura
organizacional que passa pela vontade de aprender e de partilhar para que
a organizagdo atinja os seus objectivos.

Em sintese, 0 ERM ¢ um sistema que deve ser constituido por um con-
junto de ferramentas que facilite:

- o fortalecimento da cultura e processos de comunicagio organiza-

cional,

- arapida aprendizagem sobre a organizacdo, os seus bens, servigos e

clientes;

« acompeténcia dos colaboradores na sua interac¢do com os clientes;

« acriagdo de novos canais de comunicacio: e-mail, partilha de fichei-

ros, agendas, etc.;

« asnovas formas de comunicagdo e de participagdo, como, por exem-

plo, em féruns e blogues organizacionais?;

- a gestdo eficiente de projectos;

« a gestdo do workflow dos processos;

« apersonalizacdo da informag¢do ao colaborador;

+ a reducdo do tempo de pesquisa de informagdo necessaria a sua

funcgiao;

« a gestdo de recursos de forma criativa;

« o0 aumento da produtividade;

+ 0 incentivo a inovacgao;

« avalorizagdo dos colaboradores e a retengdo dos de qualidade;

+ aredugdo do processo de recrutamento e a formagao.
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Esta filosofia pode ser compreendida através de demonstracdes dispo-
nibilizadas na Internet pelas organiza¢des que fornecem tecnologia de su-
porte como, por exemplo, a Vignette (www.vignette.com).

Estes conceitos de trabalho de equipa mediado por tecnologia extrava-
sam os muros das organizagdes e articulam-se com os parceiros em concei-
tos como os de PRM — Partner Relationship Management (maximizer.com).

No plano das plataformas para desenvolvimento de portais de Internet ou
de Intranet, o Joomla que ¢ um CMS, completamente open source, desenvol-
vido a partir do Mamboserver, que resultou da separagdo entre a equipa de
concep¢do do Mambo e a organizagdo Miro, detentora dos direitos sobre aque-
le, ¢ um recurso de elevado potencial. Conforme se reflectiu anteriormente o
conceito de web 2.0 introduz tecnologias mais participativas que, certamente,
algumas destas plataformas irdo incorporar em novas actualizacdes.

A criagdo e a manutengdo de Newsletters ¢ um mecanismo Util para in-
formagdo interna a organizagdo, ou para o exterior. O leitor podera, even-
tualmente por sua iniciativa, subscrever ou anular a inscri¢do no sitio da
organizagao, ou por mecanismo de e-mail. O PHPLIST (www.phplist.com)
¢ um recurso open source que cumpre adequadamente os objectivos de ges-
tdo de Newsletters. Outra das solucdes pioneiras ¢ o Majordomo na gestio
de mailing lists (www.greatcircle.com/majordomo). Neste sector os siste-
mas de gestdo de grupos iniciados com o Yahoo sdo uma solugdo adequada
para situacdes menos formais ou organizacionais.

No plano das comunicagdes sincronas o Skype (www.skype.com) tor-
nou-se o paradigma dos sistemas de conversacdo pela Internet ao permitir
ligar e usar a voz entre dois utilizadores em computadores remotos. Muito
antes, outras companhias, como a Groove (www.groove.net), tinham este
recurso embutido nos seus ambientes colaborativos, mas nao alcancaram a
mesma notoriedade. O Skype possui solugdes para utilizagdo em dispositi-
vos moveis e a ligagdo entre computadores e telefones convencionais, em
que para ambientes organizacionais hd configuracdes especificas com os
respectivos custos associados.

A Entango (www.entango.com) retne os standards da industria para
proporcionar as organizacdes, sem fins lucrativos, os meios para, em segu-
ranca, comunicar com os seus parceiros. Esta organizacdo visa sobretudo o

apoio a formas de recolha de fundos por meios electronicos. Neste sector, a
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Dan Cooperstock’s (www.freedonationsoftware.org) disponibiliza uma pe-
quena aplicacdo de apoio a gestdo de doagdes.

Numa perspectiva alargada do entendimento das tecnologias da colabo-
racdo podem-se enquadrar as iniciativas da Npower (npower.org) e da Te-
chAtlas (techatlas.org) que disponibilizam ao universo das organiza¢des sem
fins lucrativos um conjunto de instrumentos ¢ de metodologias que facili-
tam a avaliag@o das tecnologias e dos projectos de aquisicao das mesmas.
Numa fase preliminar ¢ possivel registar uma instituicdo nestes sitios iden-
tificando a sua missdo e eventuais recursos e infra-estrutura existente. Com
base nestes dados ¢ feita a consultadoria de dimensionamento da tecnolo-
gia, dos recursos humanos afectos e a manutengdo necessaria. Ha entdo uma
torrente de documentos ¢ de ferramentas de apoio que se pode descarregar
gratuitamente da Internet para procurar uma maior eficacia da gestdo. Como
ilustracdo deste principio poderemos enunciar a 7CO Calculator (Total Cost
of Ownership Calculator) e o ROI Calculator (Return On Investment Cal-
culator), ambos permitem gerir os custos com as tecnologias e comparar os
resultados. Estes sitios digitais revelam-se também uteis por reunir aponta-
dores para outras organizagdes de apoio a adopgdo de Tecnologias da Infor-
macao e da Comunicaciao, bem como fundos de apoio, parceiros e outras
fontes gratuitas, ou de custo reduzido de consultadoria.

Por sua vez a Samaritan Technologies (Www.samaritan.com) é especializa-
da em aplicacdes de recrutamento e de gestdo, pela web, de voluntarios, atra-
vés da articulag@o de diferentes plataformas tecnologicas que agreguem uma
ou multiplas organizacdes. As tecnologias disponiveis permitem também a

gestdo de eventos, a formacdo e a apresentagdo de resultados conseguidos.

Comunidades de Pratica — CoP
As comunidades virtuais sdo feitas de pessoas e do que elas
realmente querem, daquilo que realmente lhes interessa, sem
constrangimentos prévios ou postumos [...] As novas tecnologias
ddo a cada um de nos um poder sem precedentes de construir o nosso
proprio mundo de referéncia, de encontrar as pessoas que realmente
nos interessam, estejam onde estiverem, de aprender e ensinar sobre
aquilo que realmente queremos que faca parte da nossa vida.
Soares, 1999
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Jean Lave e Etienne Wenger, em 1991, para denominar um grupo de profis-
sionais de uma mesma area técnica que partilham a problematica da sua activi-
dade, utilizam o termo Communities of Practice (Lave e Wenger, 1991). Desta
forma, ddo enfoque a perspectiva de que as organizacdes sdo comunidades de
comunidades e, de certo modo, reactivam a importancia dos conceitos da refle-
xdo sobre a pratica dinamizados por Donald Schon (Schon, 1982). Perspecti-
vas que sao hoje muito estudadas no campo da designada Gestdo do
Conhecimento como metodologia para manter a constante capacidade com-
petitiva das organizagdes através do seu capital intelectual (Andrade, 2005).
O potencial das comunidades de pratica ¢ também grande no sector das orga-
nizagdes sem fins lucrativos, e ¢ facil de encontrar varios exemplos on-line*'.

E um truismo afirmar que as tecnologias tém evoluido de espécie tecnold-
gica em espécie tecnologica, procurando aproximar-se da forma natural e
humana de comunicar. E evidente que em cada época, cada novo médium,
tem tido impacto sobre as comunidades entdo existentes e que a Internet,
entre todas, facilitou a evolucdo do tradicional conceito geografico de comu-
nidade para um conceito organizacional multifacetado.

Ha opinides dissonantes relativas a este topico. Algumas sdo apoiadas em
estudos, como o caso da analise ao 1éxico utilizado entre os designados «tec-
nocratas da Internet», que ¢ essencialmente composto por elementos das orga-
nizagdes que dominam a (temporariamente designada) nova economia e
académicos, e revela-se uma ameaca a um sistema de valores tradicionais en-
quadrados numa cultura humanista. Na opinido veiculada por Paulina Borso-
ok, este cyberegoismo assenta numa filosofia tecnolibertaria que ¢ incapaz de
reconciliar as exigéncias do individuo com as da vida em sociedade, compa-
rando as pessoas a maquinas, usando uma linguagem agressiva e impedindo
também qualquer interferéncia governamental, de cujos financiamentos de-
penderam para evoluir (Borsook, 2000). A mesma visdo dissonante, parti-
cularmente no que se refere a utilizagdo das tecnologias na educacao, é seguida
por muitos outros investigadores que, como Clifford Stool, consideram a In-
ternet um nivelador, por baixo, da cultura e do conhecimento (Stoll, 1996).

Este novo recurso tecnologico tem vindo a ser colonizado pelo mundo dos
negodcios que pretende tirar partido do seu potencial. Efectivamente, os siste-
mas informaticos das organizagdes estavam, inicialmente, voltados apenas para

o seu interior e, particularmente, para o subsistema de controlo. Progressiva-
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mente, desenvolve-se o0 apoio aos sistemas de natureza menos algoritmica
convencional e articula-se com o exterior. Nao s6 se procura conhecer a con-
corréncia, mas conectar ¢ federar as unidades geograficamente distribuidas,
bem como os parceiros de negdcio e os clientes. Descobre-se que os parceiros
e os clientes geram conhecimento util para as comunidades especificas e para
as organizagdes, interagindo em comunidades virtuais. Tal facto implica, inter-
namente, impactos nas estruturas organizacionais e na gestdo das equipas.

No plano organizacional John Hagel e Arthur Armstrong (Hagel e Arms-
trong, 1997) ddo um contributo importante quando, em 1997, explicitam que
as comunidades virtuais servem para satisfazerem quatro niveis basicos de
necessidades: interesse, relacionamento, fantasia (no sentido de imaginario)
e negocio. No mesmo plano organizacional, Helen Baxter apresenta uma pro-
posta de tipologia clara nos seus objectivos (Baxter, 2006):

« B2B - Business to Business, para desenvolvimento de relacdes entre

parceiros de negdcio;

« B2C — Business to Consumer, adequado para criar e fortalecer lagos

com novos, ou ja fiéis, clientes;

« B2E — Business to Employee, para o desenvolvimento de lagos entre

os colaboradores relativamente a finalidade e aos objectivos de di-
ferentes comunidades da organizagao.

Abrem-se aqui perspectivas estratégicas de exploragdo que transcen-
dem o conceito mais restrito de comunidade de pratica, circunscrito aos
colaboradores, como mecanismo natural para o desenvolvimento da apren-
dizagem organizacional. A interac¢@o pessoal, ampliada pela rede e susten-
tada pelo mecanismo de troca de conhecimento que ¢ potenciado pela
reflexdo sobre a acgdo, permite ndo s6 o enriquecimento directo dos sujei-
tos participantes, mas também estimula a reflexdo para a ac¢do da qual
resulta a criacdo de novo conhecimento.

A multiplicidade de casos vividos possibilita a Richard McDermott (Ne-
ves, 2004) sistematizar a natureza estratégica das comunidades de pratica
em quatro categorias, ora mais voltadas para a capacitagdo, ora para a con-
secuc¢do de objectivos através da utilizagdo conjunta do conhecimento tra-
duzido em acg¢des que favoregam a organizagdo:

1. As redes periciais (com base no voluntariado, pouco estruturada,

muito informais e facilitadora da inovagao);
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2. Comunidades informais (pouco estruturadas, com o consentimento
da gestdo para que os seus membros lhe dediquem tempo);

3. Comunidades estratégicas (lideranga e apoio institucional claro, em
que os seus membros podem dedicar tempo para atingir objectivos
definidos com clareza, numa comunidade que funciona de forma es-
truturada);

4. Centros de pericia (expert-to-peer; comunidade estruturada que re-
cebe consultadoria, os membros podem dedicar-lhe tempo para per-
seguir os objectivos propostos).

Qualquer abordagem ao conceito de comunidade de pratica envolve a
componente de aprendizagem, mas esses elementos t€ém especial ressonan-
cia em contextos de educacdo formal ou de formagdo profissional. Qual-
quer modelo de comunidade de aprendizagem ¢ necessariamente sistémico
de forma a evidenciar a complexidade e a multidimensionalidade explici-
tas nos elementos identificados por Schwier (Schwier, 2002): historia, iden-
tidade, pluralidade, autonomia, participacdo, integracdo, expectativas,
tecnologia e aprendizagem.

Os educadores ¢ os formadores tém de estar seduzidos pelo modelo sem
perder a perspectiva de que os aprendentes controlam dinamicamente a
qualidade da interac¢do. Deste modo, ¢ fundamental ter presente factores
criticos como os identificados por Bryce-Davis (Bryce-Davis, 2001): ru-
les, roles, rounds, rituals e ringers. Regras e papéis que tanto podem ser
estabelecidas, como emergirem na comunidade com o desenvolvimento de
eventuais novas competéncias que o contexto oferece, nomeadamente, atra-
vés da realizacdo de repetidos eventos e de diversas actividades pedagogi-
cas, proporcionando o aparecimento de rituais de interac¢do na vida
on-line da comunidade. Finalmente, é necessario combater a inércia que se
pode estabelecer procurando criar ondas de impacto através da programa-

cao de eventos e de actividades adequadas a imprimir nova dindmica.

Modelos de gestao das CoP. As comunidades de pratica sdo um instru-
mento de partilha de conhecimento tacito que deverdo ter o apoio da gestdo.
Efectivamente, € no encontro de culturas e na zona fronteiriga de sobreposi-
cdo das multiplas competéncias dos diferentes membros de uma comunidade

que se encontra o fermento fecundador da inovagdo. Cabe a gestdo, pelo

Factores
criticos
da gestdo
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incontornavel interesse nos resultados a alcancar e, sobretudo, na missao a
alcangar, definir os propdsitos, alinhar a motivagéo individual com os objec-
tivos da actividade e clarificar a articulagdo das comunidades com os depar-
tamentos tradicionais para que aquelas suportem a partilha do conhecimento
ndo trivial. Facilita certamente a concretizagdo destes designios o efectivo
conhecimento das pessoas que o acesso ¢ a correcta exploragdo de aplica-
¢oes informaticas de gestdo de competéncias propicia (por exemplo, See-K)
e, no caso de ambientes formativos, os sistemas de gestdo dos estilos de apren-
dizagem (por exemplo, www.esfcastro.pt/gea/index.php).

A gestdo das comunidades virtuais, on-line, de pratica, corporativas, de
aprendizagem, ou outras, devem ter em conta os factores relacionados com
as motivagdes humanas, a natureza especifica da comunicagdo mediada por
computador, mas também deve equacionar os modelos de criagdo e de de-
senvolvimento adequados, os ciclos de vida, os papéis a desempenhar pelos
promotores destes projectos e a adequagdo da tecnologia. Cada um destes
modelos, atributos ou factores, deve estar adequado a natureza e propdsito

da comunidade.

Complexidade

A

Relacionamento

Simplicidade

Forte h Conectividade _) Fraca

Fonte: Adaptado de Allee, 2000.
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A fig. V explicita a relagdo entre a maior facilidade, e a progressiva difi-
culdade na criagdo de lagos de relacionamento, e os niveis de conectivida-
de necessaria para diferentes tipos de comunidades. Daqui se deduz a
necessidade de envolver diversas tecnologias e de atender a clarificagdo de
papéis que permitam o éxito das iniciativas.

Dos variados modelos existentes para a criagdo de comunidades, os de
John Hagel e Arthur Armstrong e os da Marinha dos Estados Unidos (con-
cepcdo e catalisacdo, conex@o das pessoas, partilha, constru¢do de confi-
anca, colaboracdo, criagdo de conhecimento e renovagédo) serdo dos mais
divulgados e experimentados. Etienne Wenger, sugere sete principios basi-
cos para gerar dinamismo nas comunidades de pratica*:

1. Procurar a evolugdo;

2. Proporcionar um didlogo aberto entre as perspectivas internas e ex-

ternas;

3. Prover niveis diferentes de participagdes;

4. Desenvolver actividades publicas e privadas;

5. Foco no agregar Valor;

6. Combinar ambiente «familiar» e «desafiadory;

7. Criar ritmo proprio para a comunidade.

O modelo de criagdo de comunidades sugerido por Hagel e Armstrong
baseia-se em trés estadios elementares (fig. VI): gerar trafego, concentrar
o trafego e fixar o trafego. Isto ¢, numa descri¢do sumaria, ¢ necessario
definir uma estratégia para atrair membros a comunidade procurando ino-
var, sendo rapido no langamento, ou na génese da comunidade, na aquisi-
¢d0 e na atraccdo de membros (clientes) e no desenvolvimento de actividades

cativantes de forma a criar a sua fidelizagao.

Actividades

Aquisicao
Membros

Fonte: Autores.

Modelos de
gestdo de
comunidades
de pratica

FIGURA VI
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Na perspectiva de Hagel e de Armstrong, em Net Gain, ¢ fundamental
obter o contributo dos membros na criagcdo voluntaria de contetidos pelas
razdes que eles destacam:

« Atrair novos membros;

 Criar relacionamentos entre os membros e desenvolver mecanismos

de fidelidade as organizagdes;

« Possibilitar a organizacdo desenvolver um marketing personalizado,

dificil nos media tradicionais;

+ Facilitar a criacdo de novas formas de personalizacdo da actividade,

criando barreiras a fuga para outra comunidade.

Trata-se de um meio econdomico de recolha de informagao sobre facto-
res demograficos, interesses, habitos e praticas de consumo, ou outras, o
que pode traduzir-se, também, na redu¢do de custos de estudo de mercado.

Estrategicamente, atrair pessoas sera ndo s6 um objectivo em si mes-
mo, mas também obter a capacidade de partilha e de colaboragdo no pla-
no das ideias, das iniciativas e da sua concretizacdo. Desta forma, o
enfoque ndo ¢ a procura de apoios e de patrocinios, servir as ideias e
experiéncias dos técnicos de sistemas informaticos, ou as necessidades
da administracdo. O enfoque serd necessariamente colocado na atenc¢éo
efectiva aos membros da comunidade.

Quem s@o? O que querem? O que fazem? Onde trabalham? Que ferra-
mentas usam e que competéncias t€ém? Que mecanismos de comunicacao
utilizam e necessitam? Com quem trabalham e partilham conhecimento?

A evolugdo recente dos modelos de criagdo de comunidades virtuais, na
area organizacional, revela uma tendéncia para organizar e regulamentar a
interacg¢do social dos seus membros, controlando as praticas desenvolvidas
para a producdo de informagao e de conhecimento on-line. Estes principios
sdo visiveis nos regulamentos que os membros da comunidade subscre-
vem, no momento de adesdo, para padronizarem o modelo de comporta-
mento. O modelo de comunicagdo torna-se mais estruturado e ordenado,
perdendo abertura a participacdo e a formacdo comunitaria (Werry, 1999).

Por outro lado, tratando-se de uma éarea tecnologicamente nova, de in-
vestigacdo ¢ de desenvolvimento permanente, impera no desenho de solu-
¢des uma perspectiva de engenharia dirigida para a construcio de

ferramentas, e de pequenas aplicagdes, nem sempre devidamente integra-
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das e integraveis. Os servigos para quem os gere, e para quem os utiliza,
causam alguma dispersdo cognitiva face a eficacia esperada.

A socializagdo em espago virtual desenvolve-se com pressupostos de
confianga, de possibilidade de colaboragdo, de participacdo num ambiente
de comunicagdo adequado a uma compreensdo reciproca e num horizonte
de longevidade credivel. Certamente que os promotores de uma comunida-
de, em particular de uma comunidade de pratica, influenciam o processo de
socializagdo. Influéncia que se manifesta desde logo no exercicio da lide-
ranca, na defini¢do ou clarificacdo de objectivos, na identificagdo de re-
gras e de politicas de interac¢@o e de exploracao de recursos, assim como
na concepc¢do dos espagos, no suporte dos contactos e na gestdo da vida da
comunidade. O desafio de uma rede intergrupal reparte-se entre a capaci-
dade de promover a participacdo e de regular a turbuléncia eventualmente
resultante, enquanto que se pretende fomentar a agregacdo e, simultanea-

mente, se valoriza a diversidade (Lourengo, 1999).

Papéis nas CoP. O fenomeno da partilha ¢ complexo e o da partilha do
conhecimento rege-se, salvo atitudes de altruismo, pelo mesmo mecanismo
de expectativa na compensagdo. Desde logo a reputagdo pode ser um fim a
alcancar e a avaliagdo do desempenho um factor que valorize a carreira. Mas
espera-se a reciprocidade no contributo sob o binomio de dar-e-receber ¢ a
recompensa dos companheiros, através da interdependéncia positiva entre os
sujeitos, dado que o sucesso dos outros ¢ também o sucesso do proprio.

Dos diferenciados papéis que se conhece recai na lideranga a capacida-
de de captar o mérito e a cooperacdo, que estimulem a vida da comunidade
desenvolvendo factores de coesdo através da clarificagdo dos objectivos,
do desenvolvimento de mecanismos de seguranga, de equilibrio na partici-

pac¢do, na busca da eficacia.

Ciclo de vida das CoP. A interac¢do de uma comunidade de pratica
deve assentar a sua flexibilidade no potencial das tecnologias da informa-
¢do. Como tal, no complexo contexto de comunica¢do mediada por compu-
tador, os lideres devem recordar que o processamento individual das
mensagens recolhidas do meio ¢ condicionado pela capacidade de obser-

vagdo, classificagdo e comparacdo, que sdo factores do foro cognitivo e,
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provavelmente também, factores de caracter cultural, que intervém na iden-
tificagdo, reconhecimento ¢ diferenciagdo dos fendmenos. Por outro lado,
os atributos da comunicagdo mediada materializam o lugar de encontro no
ecrd de cada um, diluindo, em parte, o efeito de status e dando relevo fun-
damental as ideias, mas nao se esgotando no paradigma racional, permitin-
do dar lugar a outra metade de cada «eu».

A existéncia da comunidade que Wenger (1998) enuncia detalhadamen-
te, ¢ condicionada pela persecucdo dos objectivos, a manutengdo do inte-
resse na medida em que também se abrem perspectivas de trajectorias para

o futuro, a partilha do conhecimento e o estimulo da aprendizagem.
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FIGURA VII
Eixos fundamentais para a criacdo e gestdo de comunidades
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A fig. VII mostra, em sintese, a necessidade de gerir dois eixos fundamen-
tais das comunidades: a usabilidade® e a sociabilidade. Isto ¢, a tecnologia de
suporte e respectivos servigos, bem como a estruturagdo da informagao e, por
outro lado, a definicdo de papéis e a gestdo dos meios tecnologicos ao dispor.
Algumas destas problematicas podem ser acompanhadas em organizagdes como
a Tomoye (www.tomoye.com), ou a CivicSpace (www.civicspacelabs.org).
Aqui se encontram a articulag@o de tecnologias como os blogues, galerias de

fotografia, foruns, mailing lists e partilha de ficheiros.

Comunica¢ao Mediada por Computador - CMC
A sociedade s6 pode ser compreendida através de um estudo das mensa-
gens e das facilidades de comunicagdo de que disponha; no futuro o desen-
volvimento dessas mensagens e facilidades de comunicagdo, entre o Humano
e a maquina, entre a mdquina e o Homem e entre a mdquina e a maquina,
estdo destinados a desempenhar um papel cada vez mais importante.
Norbert Wiener, 1968

O processo de Comunicagdo Mediada por Computador (CMC) é com-
plexo e desenvolve-se em diversos planos. Estes planos sugerem a refor-
mulagdo de conceitos, ou sdo, ainda, novos campos de investigagdo.
Parece-nos pertinente reflectir sobre esta realidade, perspectivando a ade-
quada exploracdo das tecnologias como meio intensamente utilizado na co-
municagdo das institui¢des com o exterior ¢ dos seus membros em trabalho
de equipa. Gustavo Cardoso classifica a CMC, baseado nas pesquisas de
Kraetti e de outros, da seguinte forma: a CMC enquanto estudo dos Mass
Media, a CMC enquanto estudo das formas de comunicagdo ¢ a CMC como
estudo de comunidades, tal como se sistematiza na fig. VIII (Cardoso, 1998).

No plano das formas de comunicacio ¢ evidente o campo de investi-
gacdo aberto pela problematica do desenho de interfaces na relagdo ho-
mem/maquina para todos os sujeitos e, em particular, para os portadores de
alguma deficiéncia. Mas nesta abordagem ¢ também relevante a considera-
¢do das novas formas directas de comunicagdo, que produzem impactos
nas organizagdes e no seu relacionamento com o ambiente em que se inse-
rem. No plano dos Mass Media ha novas e importantes perspectivas de

abordagem que o equilibrio na producao e no consumo de informagéo veio
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desencadear, conforme se abordou na web 2.0. Finalmente, o plano das
comunidades desenvolvidas no ciberespago, que simultaneamente intro-
duziram riqueza para o desenvolvimento da humanidade, e perspectivaram
a possibilidade de exploragdo que nos conduz a mecanismos de destrui¢ao

(como, por exemplo, o terrorismo consubstancia).
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Fonte: Autores, com base em Cardoso, 1998.

A historia recente estd recheada de avangos tecnolégicos que procuram
criar meios de comunicar, facilitar ou democratizar o acesso a informagao,
contribuindo para resolver necessidades da humanidade. Tais avangos con-
tam sempre com naturais resisténcias e receios face ao novo desconhecido,
ou aos monopolios perdidos. A invengdo da imprensa e a consequente publi-
cacdo imediata da Biblia que, na opinido dos monges, se manuscrita tinha a

inspiragdo da alma, ndo deixa de ser um icone desta problematica.
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Efectivamente, o sistema de comunicacao primario ¢ limitado ao univer-
so organico de que o homem pode dispor — visdo e audi¢do —, que associa-
dos @ memoria nos permitem a recolha e o armazenamento de informacgao.
Mas, a pintura e, mais tarde, a fotografia®* vém a constituir-se uma extensio
da visdo no tempo, tal como, por exemplo, o telégrafo e o telefone um pro-
longamento da visdo ¢ do som, no tempo e no espago. Por outro lado, tam-
bém o telégrafo e, muito em particular, o telefone sdo meios equilibrados do
ponto de vista da forma comunicacional e da facilidade na produgdo e no
consumo da informagao.

Todos os progressos verificados e os contributos obtidos contam com a
evolucdo e as possibilidades que dai resultam de tecnologias colaterais como,
por exemplo, a electricidade ou a lampada eléctrica. Por esta razdo, ha conti-
nuas alteracdes relativamente ao processo que permite criar maior equilibrio
entre a producdo e o consumo, nomeadamente por serem meios faceis de uti-
lizar, relativamente econémicos e rapidos como o que verificamos com a vul-
garizagdo das maquinas fotograficas, das fotocopiadoras, dos videos, ou do
processador de texto (Levison, 1998).

Sem ignorar a importancia dos ainda info-excluidos, a massificacdo cres-
cente do uso da Internet, que resulta essencialmente da facilidade de explora-
¢do dos seus servicos basicos, da proliferagdo de fornecedores de acesso com
consequente melhoria do servigo, associada a redugdo de precos, a oferta gra-
tuita de espaco em servidores e a disponibilidade de ferramentas intuitivas de
formatagao de conteudos, ¢ factor importante na reestruturagdo dos papéis de
leitor e de escritor, produtor e consumidor de contetidos fragmentados, dina-
micos e sempre inacabados.

Efectivamente, os computadores pessoais e os processadores de texto vie-
ram facilitar a producdo de documentos ¢ a sua impressdo. Complementarmen-
te as impressoras, a facilidade de reproducdo e de divulgagdo recaiu sobre as
fotocopiadoras. Mas o alcance e o potencial da Internet e, particularmente, do
servico World Wide Web atingem uma dimensfo universal na capacidade de
interveng¢do, nunca antes ao alcance de um qualquer cidaddo. Das competéncias
centradas em torno do saber ser, do saber estar e do saber fazer, adquire simul-
taneamente importancia, e novas perspectivas de concretizagdo, do fazer saber.

A emergéncia de varios meios de comunicagdo social ao longo do século

XX, e o seu permanente aperfeigcoamento técnico, atraiu naturalmente a aten-

A mudanca
de paradigma
comunicacional
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cdo para a dimensao cognitiva da actividade publica exercida pelos meios em
causa, quer numa logica de caracter de persuasdo ideoldgica, quer numa
perspectiva de mercado (Saperas, 1987). Em ambos os casos naturalmente
que os contextos historicos e culturais sdo definidos como motor de motiva-
¢des, assim como sao estudados os seus efeitos no seio das organizagdes, no
campo da educacdo e no plano econdomico. Os monopoélios dos meios de
comunicagdo social detido por grandes grupos econdmicos que controlam
jornais, revistas, editoras, canais de televisao, produtoras e distribuidoras de
musica e de cinema, s@o o reflexo de novos contornos de uma velha proble-
matica, a do controlo da informacdo, que tem atravessado a historia.

Nos media tradicionais, dada a sua unidireccionalidade, a mensagem
ndo tem enderego e o utilizador ndo tem controlo efectivo sobre os conteti-
dos e ¢ predominantemente um consumidor passivo (fig. IX):

« L&, mas ndo escreve;

» Escuta, mas ndo ¢ ouvido;

* V&, mas ndo € visto.

Contetido

E - Empresas
C - Consumidores

Fonte: Lasswell, 1948.

De facto, o designado feedback que o emissor pode obter ¢ limitado,
sendo normalmente reactivo e, inevitavelmente, estruturado sobre um me-
dia diferente:

« Jornal — carta (e-mail);

« Televisdo — telefone (SMS e e-mail).



CaPiTULO 3 | ORGANIZACOES SEM FiNs LucraTivos E A ECONOMIA DO CONHECIMENTO

Esta possibilidade de participag@o pode ainda ser fortemente controlada do
lado dos media onde se publica apenas o que se entender ¢ o que a lei determi-
nar em casos de direito de resposta®. O recurso a esta estratégia sera equiva-
lente aos foruns de discuss@o moderados que se desenvolvem na Internet.

Por outro lado o receptor pode reagir mudando de canal, desligando ou,
simplesmente, deixando de comprar.

Nos meios de comunicagao convencionais o controlo de conteudos ¢ ge-
nericamente centralizado pelos poderes politico ou econdémico. Deste facto,
resulta que muitos s@o influenciados pelas decisdes ¢ convicgdes de poucos.

Por outro lado, a Internet possui servicos em que a audiéncia tem o
poder de decidir sobre os contetdos a promover ¢ os temas a debater ¢ a
analisar, em que as ideias geradas sdo fruto das pessoas que participam nas
actividades deste meio e ndo sdo difundidas numa relagdo de um-para-mui-
tos (1:n) conforme se visualiza na fig. X. Se cada sujeito pode alternar entre

produtor e consumidor de informagéo a relagdo coloca-se numa interacg¢éo

de muitos-para-muitos (n:m).

Conteudo Conteudo

E - Empresas
C - Consumidores

Fonte: Hoffman e Novak, 1995, citados por Sousa, 1997.

Na Internet a mensagem pode ser estruturada sobre varias formas e esta
ao alcance de todos (ndo incluindo aqui a preocupante perspectiva dos po-
tenciais info-excluidos) fazendo emergir a perspectiva de um novo media:
o cyber e self media (Cadima, 1999).

O equilibrio
na producdo e
no consumo da
informagao

FIGURA X

Modelo de
Comunicacgao
Mediado por
Computador



A interactividade
deve potenciar
a construcao
social do
conhecimento

EcoNnomiA bo CONHECIMENTO E ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Este conceito de self media deve-se a Jean Cloutier que, em 1975,
evidencia o facto de que durante séculos o Unico self media que pos-
suiamos era a escrita manual. Era a forma de responder e de enviar men-
sagens. Nos tempos mais recentes o contributo de varias tecnologias
transforma o passivo receptor num activo produtor e distribuidor de men-
sagens. Cloutier confia que a educagdo contribui — ¢ deve contribuir —
para dar aos cidaddos as competéncias adequadas para tirar o devido
partido destes meios.

Actualmente, face aos avangos da Biotecnologia e das Tecnologias
da Informag¢do e da Comunicacdo constata-se que estamos perante a
capacidade de vir a criar um media némada, cujo suporte sera o cor-
po. A comunicagdo sem fios, o reconhecimento da voz, os computado-
res de vestir, o reconhecimento de gestos e os implantes tecnologicos,
sdo alguns dos passos determinantes a solidificar esta evolugdo de-
terminada, na antecamara da investigagdo em torno dos computadores
bioldgicos?.

Os mass média em geral e a televisdo em particular, como meio de
comunicacdo social hegemodnico, sempre foram um importante instru-
mento politico, ora condicionando e controlando a informacao, ora ser-
vindo de veiculo de propaganda, de promog¢do da imagem, ou ainda como
teatro de debate e de confronto de alternativas. Numa sociedade forte-
mente mediatizada, em que a imagem impde prioridades, o palco dos
media ¢ ainda mais disputado sobrepondo-se, inumeras vezes, aos fo-
runs classicos e institucionais.

Os novos media sugerem uma evolucdo do ambiente reactivo para
um ambiente com capacidades interactivas, isto €, a possibilidade de
estabelecer interac¢do entre pessoas em espacos diferentes ¢ num pro-
cesso de comunicagdo mediado por computadores. Efectivamente, exis-
te a possibilidade de o sujeito ser simultaneamente produtor e consumidor
de informagdo, de ver e de ser visto, como é o caso crescentemente
facilitado pela rede das redes.

A questdo da interactividade € aqui relevante para aqueles que en-
tendem que a comunicagdo ¢ um processo complexo, em que todo o
comportamento ¢, também ele, comunicac@o. Nesta perspectiva, mesmo

o siléncio ¢ entendido como uma forma particular de comunicagao.
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A atractividade deste modelo proporcionado pela Internet ndo esconde
preocupagdes, ou fragilidades, que se podem fazer sentir na luta pela hege-
monia do seu controlo, seja ela de indole cultural, econdémica ou politica?’.

O primeiro quadro conceptual da sociologia funcionalista dos media
foi criado em 1948, por Lasswell, que através da expressdo quem diz, o
qué, por que canal, a quem, e com que efeito, abriu varias areas de inves-
tigacdo.

Neste plano colocam-se as questdes de utilizagdo politica, as potencia-
lidades e os desafios abertos a publicidade como um dos factores incluidos
no marketing moderno. Em sintese, a publicidade pode ser desenvolvida
numa estratégia de persuasdo servindo os interesses classicos da propagan-
da; numa vertente essencialmente informativa que ¢ habitual nos departa-
mentos de relagdes publicas; ou, ainda, numa atitude sugestiva ao servico
da forca de vendas e modernamente equacionada no marketing.

O marketing moderno evoluiu do marketing de massas para o marke-
ting individual. No caso da sua aplicagdo a comunicagdo social este facto
resulta, particularmente, da recente evolugéo que se tem verificado para a
segmentacdo por mercados-alvo, por exemplo, através da criagdo das re-
vistas e dos canais de televisdo tematicos. Tal constatacdo obriga a sua
evolugdo e a capacidade de adaptacdo da mensagem ao publico em ques-
tdo. Paradoxalmente, estes meios editam contetidos que resultam de acor-
dos de franchising, e os consumidores a quem se dirigem, ou sdo ja uma
geragdo digital, ou possuem supostamente um grau de cultura, interesse
e recursos que possibilita o acesso directo as fontes podendo evitar a sua
aquisicdo em suporte papel. Este facto vem criar um enorme desafio ao
marketing actual, quer para fidelizar, quer para sugerir o interesse nos

acessorios que promove (Freire, 2000).

Atributos essenciais da CMC. Para usar com sucesso este novo me-
dia, em particular no contexto de formagdo baseado em e-Learning e no
suporte a comunidades virtuais, ¢ fundamental compreender os atributos
essenciais da comunica¢do mediada por computador. Estes atributos, muito
embora evoluam com as actualiza¢des tecnologicas e a socializagdo de
mais utilizadores com os ambientes tecnologicos, ainda perduram e sdo

bem caracterizados por Carver, 1999.

As Tecnologias
da Informagédo
ao servico
do marketing
relacional
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Aespacial Sem espaco ou distancia proprios dos espacos reais, permitindo
assim contactos, eventualmente enriquecedores, com pessoas reais
em qualquer outro lado do planeta. O lugar de encontro existe
virtualmente, na imaginacéo de cada um, e € materializado no ecra
do computador

Acorporal Sem a presenca fisica dos sujeitos, também é caracteristica dos
espacos reais e da tradicional interaccao social, pelo que se pode
intuir na diminuigéo, ou no anular, dos efeitos de status que séo
inerentes ao ambiente de comunicagao face-a-face. Todavia a fre-
quéncia dos espacos virtuais possibilita constatar a existéncia de um
novo conceito de status, ou de uma forma alternativa de notoriedade.
Este sentimento revela-se, por exemplo, nas multiplas saudacdes
especiais e reveréncias concedidas quando alguém, particularmente
considerado e reconhecido, entra no espaco de dialogo on-line.
Efectivamente, perde-se um aspecto fundamental das comunidades
reais: a funcao social do corpo na comunicagao. Tal facto tera
naturalmente impacto com aspectos positivos e negativos, na
descoberta de novas formas de comunicacdo e nos mecanismos de
substituicao

Anastigmatico | Sem marcas ou estigmas, nomeadamente a imagem, transmitida
pelo aspecto fisico e também pela forma de vestir, que condiciona,
como se infere, o comportamento e a percepcao que se tem do outro.
Nao se sabe idade, raca, aspecto fisico ou tom de voz. Existe,
portanto uma imagem alternativa, no sentido de que héa toda a
possibilidade de se projectar, de forma mais ou menos consciente,
uma outra imagem da sua identidade. Aqui, «ndo ver» € um factor
equalizador. As ideias sdo fundamentalmente o aspecto que conta.

Anénimo Dependendo da natureza e dos objectivos de uma comunidade virtual
€ possivel uma presenca passiva ou mesmo activa na comunidade
sem a revelagdo mais auténtica da personalidade. E uma
caracteristica do meio permitir desenvolver um mecanismo de fluidez
da identidade. Este facto, facilita a entrada e a presenca de
embugados, mas também transmite seguranca ao participante,
liberdade e criatividade. Simultaneamente retira responsabilidade,
face ao universo real, nas atitudes, opinides e afirmacdes emitidas.
Numa situacéo especifica de e-Learning, ou genericamente numa
comunidade formal de aprendizagem, este atributo perde impacto.
Mesmo assim, as tecnologias de suporte detectam a presenca dos
sujeitos embora, entre pares, possa nao existir a percepcao de
anoénimos a assistir a foruns ou a outros mecanismos de interacgéo.
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de gestao (correio electronico, forum).

Assincrono Historicamente e em virtude da tecnologia, mais disponivel e
acessivel, os contactos ocorriam sem ser em tempo real. Permitindo,
contudo, associar a este sistema um repositorio historico das
interaccdes e dos seus conteudos e necessariamente um mecanismo

Fonte: Carver, 1999.

As caracteristicas especificas da Internet, relativas a capacidade de dialo-
go sem imagem, favorecem todo o universo da imagina¢do que encontrara
contornos semelhantes com o fascinio de alguns pela preferéncia por um
meio como a radio difusdo face a televisdo.

E evidente que este conjunto de atributos nio torna a Internet um espago
asséptico pela auséncia de seres vivos, sem emogdes, problemas de afirma-
¢do, afiliacdo, ou outros. Porém, as propriedades essenciais inerentes ao meio,
recomenda uma outra estruturacio da mensagem, a relativizar a importan-
cia a afectar as mensagens recebidas que induz os niveis de credibilidade dos
sujeitos, ou das entidades envolvidas. Por outro lado, tais propriedades nao
valorizam apenas a racionalidade, tdo cara ao paradigma da modernidade,
mas também € um espago de abertura a outra dimensio do sujeito: valores,
sentimentos e emocdes que influenciam os mecanismos do pensamento.

Estes atributos possuem provavelmente alteragdes radicais no modelo
mental de representagdo de pessoas que tradicionalmente desenvolvemos.
Este modelo apoia-se em caracteristicas mais concretas e em outras de natu-
reza mais abstracta. Sdo fundamentais os atributos fisicos, a comunicagio e
os sistemas afectivo ¢ de comportamento (ac¢do). A interac¢do destas cate-
gorias representadas na fig. XI, utilizada por Schleicher, sob licenca de La-
wrence Erlbaum Associates, demonstra esta complexidade que de momento
ndo tem o mesmo equilibrio entre os subsistemas na interac¢do virtual (Sch-
leicher, 1998).

A construgdo de sistemas socialmente translicidos que aproximem a
interac¢do, ainda usual nas redes de computadores, com o universo organico
¢ uma linha de investigacdo activa, em especial para aplicacdo a sistemas
sincronos. Estamos perante a pesquisa de um sistema de suporte a comunica-
¢80 que permita estabelecer um comportamento coerente entre os membros

de uma comunidade e que torne visivel, entre si, as suas actividades através

TABELA 11

Atributos
essenciais da
Comunicacao
Mediada por
Computador

Compreender
0S processos
comunica-
cionais na
Internet
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de indicadores especificos. Algo ja tentado, numa primeira instancia, com os
populares smiles e outros sistemas de expressdo facial posteriores que de
alguma forma revelam emogdes e corporizam o «eu virtualy.

Concreto abstracto

- >

Sistema
Verbal

Sistema
Visual

.g 1 g Aparéncia Categorias Caracteristicas
S < Visual 9 Pessoais
QL
]
o
Observagiao
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Comportamento
[22]
R
S|
o3
o2 Respostas . o Respostas
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Sistema
Afectivo

Sistema
Acgdo

Fonte: L.E.Ass., 1994, citado em Schleicher, 1998.

Nos sistemas de comunicagdo simultanea estdo ja associados mecanis-
mos de interac¢do que permitem em modo texto, em modo grafico e em
ambientes multimédia (com camaras de video e microfone) «ver» quem
esta presente, ser notificado dos elementos do grupo que estdo on-line,
conhecer o lugar virtual dos presentes®, e ter espagos de «didlogo em pri-
vado» (Donath, 2000).

Procurando evitar a erosdo da privacidade separa-se normalmente o es-

pago publico da conversagdo privada. Efectivamente, espaco publico, no
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universo virtual, ¢ informacdo publica. Obviamente que neste contexto, o
significado de «publica» pode ndo se referir como informagao disponivel a
todo o mundo, mas sim a uma comunidade de interesse onde os seus mem-
bros, de forma consciente, partilham pareceres, opinides e conhecimento.

Torna-se possivel, a semelhanca do mundo real, definir espagos virtuais
publicos, como a rua, ¢ espagos privados, como a casa, que transmitem
maior segurang¢a na privacidade (Donath, 1995).

Os sistemas translacidos procuram, em sintese, desenvolver uma so-
lugdo de representacdo grafica abstracta, quando fora dos ambientes de
videoconferéncia, em substituicdo, ou em representagdo dos sujeitos. Esta
perspectiva tem particular enfoque e importincia nas comunidades de
partilha, reutilizag@o e constru¢do de conhecimento onde serdo funda-
mentais os seguintes atributos: visibilidade, consciéncia e responsabili-
dade (Erickson, 2000).

Proxima desta linha de tendéncia existe a transferéncia para as comuni-
dades virtuais de uma perspectiva, ja usada nos historicos jogos de entrete-
nimento (Virtual Worlds, MUDs, MOO, etc.), em que cada jogador assume
a representagcdo de uma personalidade: o Avatar. O termo avatar tem ori-
gem hindu e significa o processo de encarnacdo de uma divindade que «des-
ce» a terra. No contexto das comunidades virtuais trata-se, portanto, da
figura pela qual qualquer um se podera fazer representar no mundo virtual.
Existem ambientes incorporados nas paginas da web que facilitam a explo-
racdo deste recurso a qualquer utilizador. Actualmente, o Second Life ¢
uma plataforma que permite replicar, em certa medida, comportamentos do
ambiente orgdnico e, assim comprar «terrenos» para construir uma univer-
sidade, ou uma embaixada. E um jogo que incorpora o conceito de espago
virtual, proporcionando meios interactivos com profunda popularidade.

Nos Estados Unidos da América a Thepalace.com viveu tempos de in-
tensa procura e exploragdo, enquanto que, com origem na Alemanha, espe-
cial notoriedade foi alcangada neste sector pelo Cycosmos.com que através
de uma interface flexivel permitia construir «uma vida» on-line pela com-
binagdo de mais de cinquenta mil atributos visuais e psicologicos.

Para além da especificidade dos avatars, a duas ou a trés dimensdes, ¢
da escolha de imagens de circunstdncia em ambientes e programas especi-

ficos, a identidade virtual ¢ normalmente marcada pela escolha de um acro-
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nimo que resulta do nome préprio ou ficcionado. Por vezes ao acréonimo ¢
também adicionado uma cor ou um icone.

O telefone, nas versdes fixo, celular ou satélite, ¢ uma tecnologia pre-
ferencial para suprir distdncias num processo de comunica¢@o econdmico
e sincrono. No ambito da Internet, as potencialidades da videoconferén-
cia ¢ do trafego de voz tém ainda uma expressdo menos significativa,
face aos mecanismos de didlogo através da troca simultdnea de mensa-
gens escritas.

Este facto ja ndo fica a dever-se ao custo com equipamento, nomeada-
mente cdmaras-web, placas de som e microfones, mas sobretudo ao es-
trangulamento das larguras de banda disponiveis nas comunicagdes
acessiveis a maioria dos cidaddos ¢ a ainda nfo integracdo de todos estes
elementos no mesmo equipamento. Os avangos tecnologicos permitem
também, ja hoje, a simulagdo do teletransporte como se podera verificar
com demonstragdes disponiveis no sitio web da Teleportec, ou o conceito
mais recente divulgado pela CISCO de Telepresenga.

As tecnologias, as ferramentas e os servidores sdo variados, em evolu-
¢do constante, ¢ marcados pela convergéncia de plataformas e de solugdes
dispersas. Os ambientes virtuais podem ser constituidos por um conjunto
de recursos que se adequam as motivagdes da comunidade e as suas pro-
prias necessidades de comunicagéo entre pares (Cothrel, 2000).

O sistema de comunicagdo em rede, que ¢ hoje proporcionado pelas
tecnologias da informagdo e da comunicagdo, permite o uso de ferramentas
em linha das quais se destacam: o e-mail, as mailing lists, os message board
e os real time chat. Mas ainda ha outros servicos de comunicagdo como: a
transferéncia electronica de ficheiros ou File Transfer Protocol (FTP), ace-
der remotamente a computadores (Telnet), executar programas em equipa-
mentos remotos, aceder a bases de dados de informacdo utilizando
progressivamente poderosos meios de pesquisa (WWW, ASP, etc.).

Entre todas as alternativas, os servigos de e-mail sdo de profunda re-
levancia nas mudancas verificadas no plano do sistema de comunicagdo
entre as pessoas. As mensagens de correio electronico sdo sobretudo es-
truturadas em texto, mas permitem a inclus@o de imagens, sons ¢ video,
bem como a formatagdo da mensagem em hipertexto-html e, como tal,

com um grafismo mais evoluido e atraente. Durante o ano de 1999 a nivel
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mundial, a oferta de acesso gratuito a Internet e a servidores de Web-Mail
tornou este servigo profundamente divulgado e utilizado.

O correio electronico, pelas suas possibilidades de distribui¢do de infor-
macao e de comunicacdo de forma privada, ou semiprivada, possibilita o
envio de mensagens pessoa-a-pessoa, ou de uma pessoa para um conjunto de
subscritores de uma lista. Estas listas (mailing lists) podem ser, ou ndo, mo-
deradas, existindo também a modalidade de lista de distribuicdo em que ape-
nas um elemento pode enviar mensagens (broadcast mailing list). Os
diferentes aproveitamentos do correio electronico tornam-no num meio ade-
quado ao arranque de uma comunidade, mantendo o ritmo das noticias, clari-
ficando objectivos e desenvolvendo a motivagao na troca de informagao.

Por sua vez os sistemas de message board facilitam a criagdo da impor-
tante sensacdo de lugar. Lugar virtual onde se estrutura a abordagem de
questdes, a expressdo de pontos de vista, a historia dos debates através da
informacao e conhecimento ali gerado. Este recurso apresenta variantes
de organizagdo e de exploracdo como, por exemplo: os newsgroup, os fora,
bulletin board, conference, discussion.

O servi¢o de news oferece individualmente, ou institucionalmente, a
versatilidade de difundir informagdo, colocar questdes, apresentar ajudas,
dar sugestdes e de se manifestar com liberdade de opinido.

Os sistemas sincronos facilitam a sensaciio de presen¢a imediata em
qualquer parte do mundo e sdo tuteis para debater pontos de agenda e para
fazer a andlise de eventos. Os sistemas de real-time chat mais divulgados
foram baseados em texto (web-based text chat), como o IRC (Internet Re-
lay Chat). Seguiu-se o apoio grafico (graphic chat) como o Microsoft Chat,
mas também apareceram os sistemas de voz (voice chat) e sistemas de vi-
deoconferéncia como, por exemplo, o NetMeeting. Actualmente estes sis-
temas englobam outros. Alguns destes recursos, como o Yahoo Messenger
(www.yahoo.com), o ICQ (www.icq.com), Google Talk, o Skype, Live
Meeting, ou 0 MSN-Messenger permitem também a notificacdo de presen-
ca on-line entre os contactos previamente estabelecidos e que, a dado mo-
mento, estdo também no espago virtual®.

O desenvolvimento progressivo de solugdes que permite a personaliza-
cdo dos conteudos em fung¢do dos perfis dos utilizadores ¢ um mecanismo

util, tanto para a exploragdo por funcionarios de uma organizagdo, como
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para fidelizar clientes, ou outros membros de um outro tipo de comunidade,

através das principais tecnologias representadas.

Teoria da Actividade Mediada por Computador. Sdo multiplos os
esforcos para a definicdo de um quadro teodrico da actividade humana me-
diada por tecnologia. Lewis (1997) sugere, como se detalha no anexo téc-
nico, um conjunto de reflexdes estruturantes na adequagdo dos recursos
tecnoldgicos aos objectivos em causa.

Efectivamente, se um individuo usar isoladamente uma plataforma in-
formatica para estudar, ou, simplesmente, para exercer a sua fungao profis-
sional executando as tarefas que lhe sdo confiadas, parece 6bvio que ndo
tem de negociar um espago especifico com outros estudantes, colaborado-

res, ou membros de uma comunidade (fig. XII).

Ferramenta

Individuo Objectivos

Simplesmente, para atingir os seus objectivos cada sujeito usa sim-
plesmente a ferramenta ou a aplicagdo informatica disponivel. O mesmo
ndo se passa se esse espago ¢ partilhado por um conjunto de individuos, e
o modelo de utilizagdo estd assente num ambiente colaborativo de traba-
lho ou de aprendizagem.

Esta abordagem, aprofundada em anexo, clarifica algumas das difi-
culdades do trabalho colaborativo mediatizado pelas Tecnologias da In-
formagdo. A problematica descrita estd presente nas plataformas de
e-Learning e nos diversos tipos e finalidades de comunidades virtuais de

interesse cognitivo.
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Groupware e gestao de conteudos

O trabalho de equipa tem importancia critica na eficiéncia e na eficacia
organizacional e deve ser estruturado de forma a maximizar os recursos
tecnologicos e a minimizar os de coordenagdo. Trata-se de um ambiente
tecnologico facilitador da partilha do conhecimento tacito detido por cada
pessoa. Baseado no calculo dos custos de transac¢des pode ser determina-
do 0 ROC (Return On Collaboration), ainda que considerado apenas numa
perspectiva de sensibilizacao.

ROC = ﬁAOi + (AlixACi) , em que:

i=1

N — ¢é o nimero de entidades envolvidas num processo de trabalho

O — ¢ o custo de overhead resultante da colaboragdo entre entidades

I — ¢ o numero de interacgdes necessarias a completar o trabalho

C — ¢ o custo real de cada interac¢do (qualidade e tempo)

A Lotus foi pioneira ao conceber o Notes como plataforma de trabalho
colaborativo. O Joomla, que resulta do Projecto Mambo, tem a vantagem de
ser gratuito e de permitir a construcdo de portais empresariais ou de intranets
para repositorio de informagdo e de documentos com edi¢do descentraliza-
da. O Twiki (Open Source da SUN) funciona como uma plataforma de grou-
pware para criagdo e partilha de conteudos como, por exemplo, na gestdo de
projectos, suporte as equipas, gestdo de documentos, manutengdo de bases
de «conhecimentoy». Outras solugdes em Open Source:

« PostNuke, Achievo, Acollab, dotProject, eGroup Ware, more.groupware,

phpGroupware, Streber, WebCollab, Zimbra;

» E comerciais www.teamware.net.

Ainda como CMS em Open Source, existem varios exemplos, ja referi-

dos em «Outras aplicagdesy.

TECNOLOGIAS DA FORMACAO

O que da a uma organizag¢do uma vantagem competitiva é:
O que ela sabe; Como usa o que sabe; Qudo rapido aprende algo novo.

Laurence Prusak
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Na Sociedade da Informacéao o ciclo de vida dos conhecimentos pare-
ce cada vez mais reduzido, o que implica a necessidade de formagao con-
tinua para manter as pessoas com competéncias diferenciadoras capazes
de superar os desafios permanentes que se lhes coloca. Isto ¢ verdade
independentemente do sector em que a pessoa trabalha.

Por sua vez, as entidades de formag&o, de entre as quais temos varias
organizacdes sem fins lucrativos, e as escolas de todos os graus de ensino
sabem que estdo perante a globalizacao das fontes do saber. Este ¢ um
factor que pode motivar a qualidade e, certamente, a competitividade.
Obriga as estruturas de formacao a serem mais flexiveis face as multiplas
necessidades de vencer distancias, disponibilidade de tempo e limites
or¢amentais das pessoas e das organizagdes. E preciso modernizar os pro-
cessos. As tecnologias que aqui se descrevem para a producdo de do-
cumentos formativos, as plataformas tecnoldgicas que se identificam e as
metodologias para conhecer perfis de aprendizagem e para estimular e
acompanhar a formacdo, podem abrir perspectivas de actualizacdo dos
quadros das institui¢des do terceiro sector, em particular de forma asso-
ciada e em parceria com instituicdes de ensino superior.

Neste contexto, torna-se importante o sinal que foi dado, em 2001,
pelo MIT — Massachusetts Institute of Technology, ao anunciar colocar
on-line conteudos das suas disciplinas (Projecto OpenCourseWare)*°.
Esta iniciativa derrubou o mito do ensino centrado nos contetudos e deu
relevancia aos contextos e aos multiplos planos de interac¢do. Em 2006
surge a iniciativa da Universidade de Yale (www.yale.edu) idéntica a
de Princeton (www.princeton.edu) que oferece cursos gratis na Internet.
A iniciativa de Yale diferencia-se das outras pelo facto de disponibilizar
aulas materializadas em videos gratis, traduzidos em varios idiomas. Este
projecto, com uma fase inicial de 18 meses, vai disponibilizar videos de
sete cursos e os respectivos textos de apoio. Estes cursos ndo ddo ne-
nhum certificado, nem dispensam os estudantes das aulas. Segundo o
relato da imprensa internacional o presidente da universidade, Richard
Levin, sublinha que esta iniciativa se traduz numa oportunidade para
«partilhar uma parte vital e central da experiéncia de Yale com aqueles
que, por qualquer motivo, ndo estdo em posi¢do de obter, em primeira

mao, educacdo em Yaley.
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Ha factores objectivos que influenciam a opcao pela utilizagdo das tec-
nologias na formacgao, também ainda muitas vezes designada por e-lear-
ning. Sabemos que as designacdes de e-learning, b-learning, ou m-learning
sdo transientes e que vao desaparecer, tal como hé poucos anos se mencio-
navam os «computadores multimédia» para hoje, simplesmente, conside-
rarmos o multimédia como nativo em qualquer computador.

Objectivamente os factores demograficos, sociais, econdmicos e de ino-
vagdo podem ser identificados como fundamentais para as mudangas que
ocorrem. Sumariamente pode-se evidenciar o decréscimo da populacéo jo-
vem face ao aumento da oferta educativa e formativa que leva as escolas a
procurarem novos mercados cuja distincia a tecnologia pode vencer. Os jo-
vens sdo muito mais sensiveis ao multimédia e aos documentos educativos
que explorem adequadamente este meio criando novos contextos de apren-
dizagem. As tecnologias da informagao tém fecundado inimeras mudancgas
e inovagdes em diversificados sectores de actividade, pelo que a sociedade
v€ com acentuada esperanca a sua utilidade na educagdo e na formagdo. Na
esteira do conceito de Peter Senge das «Organizagdes Aprendentes», ou seja,
na importancia do capital humano e, portanto, da sua formagao leva Senge a
afirmar que «sé se consegue o comprometimento de todos em relagdao a mu-
danga quando a organizagdo possui a capacidade de construir aspiragdes
comunsy (Senge, 2000, p. 5). Por isso, o e-learning é hoje uma peca central
no processo de negocio, podendo alinhar e integrar com as principais apli-
cacdes de gestdo implementadas nas organizagdes, ndo s6 focadas nos seus
recursos humanos, mas também com parceiros ¢ clientes de acordo com a
sua area de actividade. Pode, muito em breve, tornar-se uma pega central
nas actividades das organizagdes sem fins lucrativos. Sendo a formagao ac-
tualizada uma necessidade para desenvolver as competéncias, esta torna-se
um elemento central de qualquer estratégia organizacional, no dizer de Marc
Rosenberg, que explicita quatro dimensdes essenciais (Figueira 2003):

1. Custo — ha custos que sdo visiveis e faceis de determinar, dos quais
figuram a identificagdo de quanto custa retirar os trabalhadores do
seu posto para dar formacgao, assim como quanto custa desenvolver
um adequado programa de formagéo e implementa-lo;

2. Qualidade — Qual a qualidade dos programas de formacdo e o seu

impacto no desempenho dos formandos? Ha melhorias e inovagdes?;

Factores que
potenciam o
e-learning
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3. Servigo — a dispersao geografica das organizagdes, a mobilidade, as
tecnologias hoje disponiveis e a necessidade de flexibilidade obri-
gam a um servigo de formagdo disponivel, em permanéncia, de acor-
do com as especificidades e os contextos individuais embora
sistemicamente enquadrados;

4. Velocidade — Como responde a formacéo as necessidades de mudan-
ca da organizagdo? Como encontram os colaboradores informacao
metodoldgica e técnica actualizada? Provavelmente s6 em suportes
tecnologicos!

As tecnologias da informacdo sdo crescentemente usadas na formacao

e na educagdo para distribuir conteudos, intensificar a interac¢do entre
pares, motivar o estudo através da exploragdo de documentos formativos
que tiram partido do meio digital e para facilitar aos formandos e estu-
dantes o acesso a servigos académicos. Assim sendo, as escolas do siste-
ma educativo ndo s6 adoptam as tecnologias e pesquisam ¢ aplicam novos
modelos pedagodgicos, como também surgem as universidades corporati-
vas de que s@o exemplo as iniciativas da SAP, ORACLE, IBM, Microsoft
e CISCO (Pimenta, 2003).

Dos diversos modelos de organizacdo (Carroll, Reeves, Khan), os de
Jigsaw, e HUB sao propostos pelo projecto Web Education Project (web-
edu) e muito divulgados na academia ao equacionar uma perspectiva sisté-
mica da iniciativa que cobre o sector administrativo e a auto-regulacio da
aprendizagem, e o pedagdgico nas suas multiplas vertentes: Instructional
Design, Estilos de Aprendizagem, Documentos Educativos, Avaliagdo ¢

Plagio, Tutoria, etc.

Plataformas

Os variados sistemas tecnoldgicos de apoio a formacao globalmente de-
signados por e-learning, b-learning e m-learning utilizam as designadas pla-
taformas ou LMS (Learning Management Systems) que facilitam a
automatizagdo de eventos formativos. Numa vertente mais poderosa os LCMS
(Learning Content Management System) combinam o potencial dos LMS
com recursos de criacdo e de gestdo de contetdos. Nestas plataformas pode-
-se armazenar bibliotecas de objectos educativos (LO — Learning Objects)

para reutilizagdo. Existem algumas plataformas desenvolvidas em projectos
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open source de que se destaca 0 Moodle (moodle.org) nas escolas portugue-
sas. Outras alternativas como: A Tutor (www.atutor.ca), Docebo, Dokeos,
Interact ¢ SiteAtSchool sdo propostas validas e ancoradas em modelos peda-
gbgicos diversos. A FLE3 (fle3.uiah.fi) ¢ um ambiente de aprendizagem co-
laborativo em desenvolvimento também com o contributo portugués.

Das inimeras plataformas comerciais, o Learning Space da IBM/LO-
TUS foi pioneira, bem como o FirstClass e 0o WebCT. O Formare de origem
portuguesa tem tido consideravel exploragao organizacional e o Blackboard

tem sido adoptado em varias universidades, nomeadamente portuguesas.

Producio de documentos formativos

A introdug@o das tecnologias da informagdo na criagdo de ambientes for-
mativos tem sido acompanhada por um esforco de criagdo de standards, so-
bretudo no plano da interoperacionalidade e especificacdo de conteudos
através de varios organismos internacionais. Em sintese, as normas desen-
volvem-se nos dominios da portabilidade do contetido, granularidade e inte-
roperacionalidade, sendo as normas SCORM (Sharable Courseware Object
Reference Model) as mais divulgadas e incorporadas nas plataformas.

Os conteudos produzidos devem explorar as vantagens proprias do do-
minio digital e seguir as normas SCORM para serem devidamente embuti-
dos nas plataformas, e gerida a sua exploragdo pedagodgica, e reutilizados
noutros contextos formativos?!.

O Reload ¢ 0 eXe*? sdo duas das aplicagdes em open source que facilitam
a preparacdo dos documentos educativos segundo as normas. Tal como a
produgdo de contetidos, a preparacdo de cursos deve seguir metodologias
claras e agregar objectivos afectivos, psicomotores e cognitivos. A constru-
¢do de interfaces, a satisfagdo dos utilizadores e a avaliacdo dos conteudos
sdo também objecto de investigacdo pelo que existem inumeros contributos
que, ao serem seguidos, podem evitar o fracasso das iniciativas.

Assim sendo, de uma forma simples e empobrecida os conteudos digitais
podem ser adaptados a partir de documentos em processador de texto e con-
vertidos para formato html, ou para PDF (Portable Document Format). Nes-
te caso poderemos estabelecer um paralelismo com o tempo do cinema mudo
e o dos nossos dias, ou da banda desenhada inicial e das primeiras animagdes

face aos filmes produzidos em animacéo digital. Efectivamente, para retirar

Explorar
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mente o
meio digital
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todo o partido do ambiente digital os documentos devem ser concebidos
para esse efeito e ndo apenas adaptados para um download que vence dis-
tancias ¢ ndo ganha interactividade. Porém, a aposta nos conteudos pode
nao ser pedagogicamente tudo, sendo relevante a construgdo de contextos e
o adequado desenho de actividades individuais e de equipa.

Sumariamente os objectivos formativos podem condicionar a escolha das
tecnologias e as estratégias pedagdgicas. No minimo, podem pretender-se atin-
gir simples objectivos informativos, de transferéncia de conhecimento, de
desenvolvimento de competéncias, ou de criagdo e de certificagdo de compe-
téncias o que envolve um crescendo na complexidade do esfor¢o do forman-
do, das tecnologias usadas e da necessidade de comprovar a aprendizagem.

Posto isto, ha as designadas ferramentas de authoring tais como o
authorware da macromédia, o Lectora, Readygo, Click2Learn, SAP lear-
ning solutions, entre outros, que permitem, com alguma facilidade, a estru-
turagdo de contetidos e avaliagdes de diagndstico sumarias.

A captura de ecras de aplicagdes informaticas também pode ser rele-
vante em determinadas formagdes, nomeadamente em tecnologias da infor-
magdo, existindo no mercado multiplas solugdes, tais como: Cantasia
(Snaglt), iTutor, RoboDemo, ou o Media Encoder.

A produciao de contetidos formativos requer a manipulacio de diversos
objectos em formato texto, imagem, video, som e animagdo que podem ser
tratados por diversas aplicacdes que aqui se sintetizam para as areas mais
relevantes.

Para o desenho de web-sites o Dreamweaver é uma referéncia, como €
popular o FrontPage, ou o SharePoint Designer, mas no campo das propos-
tas de open source o NVU destaca-se e pode ser acedido em www.nvu.com.
A Google propde o Start Page.

Por sua vez, o tratamento de imagem com aplicacdes de referéncia como
o Photoshop podem ser parcialmente replicadas pela GIMP acessivel em
www.gimp.org. Na area do desenho vectorial onde se destaca o Freehand, o
Inkscape procura rivalizar e pode ser testado descarregando a aplicacdo em
www.inkscape.org. A edicdo de som pode ser feita com o Audacity
(audacity.sourceforge.net) e a edigdo elementar de video com o Movie Maker
gratuito no sitio on-line da Microsoft assim como a edi¢do de diaporamas

com o0 MS Photo Story. A aplicagdo RAD?*? converte video do formato Quick
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Time (*.qt, *.mov) em formatos editdveis pelo Movie Maker. Por sua vez, o
FlasKMPEG converte ficheiros do formato MPEG para AVI.

A criagdo de livros electronicos (e-books) pode realizar-se de forma
simples em formato PDF (j anteriormente mencionado www.pdfforge.org),
ou com a aplicacdo e-Book Maker (www.ebookmaker.com). Gratuitamen-
te podem ser encontrados exemplos em www.hot-free-ebooks-maps.com.
Os documentos em formato PDF podem conter animagdes, videos e sons
que completam, com vantagem para o formando ou estudante, a mensagem
escrita tirando verdadeiro partido da dimenséo digital, face ao papel ou a

explorac@o de objectos organicos.

Universidade Catdlica Portuguesa - Centro Regional do Porto

Estrutura da Informacao

it : Y
+ Sequéncia de Slides Pedagogia
— Atributos possiveis: Tecnologia
+ Tempo automatico Integracé&o
+ Estado (visivel ou néo) Estrutura Informac&o
* Notas pessoais Gravac#o
+ Efeitos de Transicao
— Entre slides e no slide (contetdo)
— Saltos entre slides (hierarquia):
+ Botdes visiveis
+ Botdes escondidos
« Apontadores via palavras ou objectos
Uso da Car
@ @@

Fonte: Autores.

Muitos dos documentos educativos sdo produzidos pelos formadores re-
correndo aos integradores multimédia, ou aos sistemas de construgdo de apre-
sentagdes electronicas de que o PowerPoint sera um dos seus expoentes.
Normalmente estes documentos sdo pensados para difusdo de informacao de
um-para-muitos e ndo para exploragdo individual. Facilmente se pode inver-
ter esta tendéncia criando documentos uteis aos formadores, mas sobretudo

aos formandos através de um menu de navegagdo e de eventual comunicacao

FIGURA Xl

Documento
educativo
produzido em
PowerPoint

Recursos
simples podem
proporcionar
razoaveis niveis
de integracdo e
interactividade
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com os formadores (apontador de e-mail), da inclusdo de documentos de
leitura complementar. Nao se trata de fazer apontadores (/inks) para do-
cumentos, mas sim do seu encapsulamento, que permite facilitar o carrega-
mento (upload) de um s6 ficheiro, evitando apontadores com destino errado.
Esta situacdo ¢ ilustrada na imagem seguinte tornando claro que o menu pode
ser produzido num s6 ponto recorrendo ao diapositivo de modelo global
(slide master) e que a inclusdo de objectos pode permitir a articulagdo com
documentos complementares (ver fig. XIII). Estes integradores multimédia
permitem adicionar videos e som, bem como som com particularidades efec-
tivas, como ¢ o caso da narragdo que permite ao formando ter, se assim o

pretender, o formador mais presente na explicitagdo da mensagem.

Tutoria

O acompanhamento dos estudantes ou dos formandos coloca-se nos pla-
nos das instituigées e dos formadores, ou tutores. Tendencialmente, esta
interaccdo processa-se sobre as plataformas tecnologicas numa perfeita
articulagdo administrativa, ou académica e pedagdgica. A vertente social
da tecnologia permite o desenvolvimento das aprendizagens colaborativas.

Compreender a natureza das comunidades de aprendizagem?* e de apren-

dentes®® e o processo de comunicagdo mediada por computador, no con-
texto educativo, ¢ um dos factores relevantes no sucesso de todo o processo
de ensino e aprendizagem pelo que Tolmie e Boyle apresentam sete incon-
tornaveis factores criticos de sucesso (Tolmie e Boyle 2000):

1. Criar pequenos grupos em que a seleccdo dos membros ¢é feita pelos
proprios (recomenda-se seis elementos);

2. Se os participantes ja se conhecem entre si a interac¢do ¢ mais facil
entre pares do que com os monitores. Um primeiro encontro realiza-
do face-a-face ¢ entdo aconselhavel para favorecer a comunicagdo
no decorrer da formagao;

3. Utilizadores experimentados em CMC, ou estudantes com maior
maturidade interagem melhor do que utilizadores pouco experimen-
tados ou jovens estudantes;

4. Os estudantes devem compreender claramente as actividades ou tare-
fas que tém de realizar. Particularmente as tarefas em equipa. Assim

sendo, a sua estruturacdo, nivel de partilha e detalhe é importante;



CaPiTULO 3 | ORGANIZACOES SEM FiNs LucraTivos E A ECONOMIA DO CONHECIMENTO

5. Os estudantes devem ter possibilidade de negociar os seus papéis e

tarefas no desempenho das suas actividades;

6. A CMC deve, face a outros recursos, ser a melhor forma de executar

as tarefas;

7. As capacidades tecnologicas do sistema usado devem ser robustas,

flexiveis e faceis de aprender.

Nos modelos menos centrados nos contetidos e mais nas tutorias activas
reserva-se ao tutor um papel fundamental no acompanhamento das activi-
dades pedagogicas, no aconselhamento, avaliagdo, motivagdo, coordena-
¢do e clarificagdo técnica ou cientifica.

Num contexto de formagdo profissional a ligacdo entre o tutor e o for-
mando ¢ intensa no sentido de se atingir os objectivos propostos, normal-
mente muito objectivos e concretos.

A investigadora Gilly Salmon da Universidade de Leicester* desenvol-
veu um modelo de interactividade que, em cinco etapas, prepara o docente,
ou formador, para a complexa missdo de e-tutoria:

1. Acesso e Motivacdo — Primeiro contacto com o ambiente de apren-

dizagem,;

2. Socializag¢do On-line — Construgdo da comunidade de aprendiza-

gem — teias sociais;

3. Desenvolvimento — Alto nivel de interacc¢do, estratégias de aprendi-

zagem construtivistas;

4. Troca de Informacio — Partilha de informacdo na comunidade de

aprendizagem;

5. Construcio de Conhecimento — Inicio dos processos de interacc¢ao

e de participagdo. Formulacdo de ideias.

Como se mencionou ha modelos formativos mais centrados nos contet-
dos e, como tal, na sua natureza multimédia e interactiva. S3o normalmente
solugdes muito dispendiosas e nem sempre com os resultados esperados

face ao investimento realizado.

Perfis de aprendizagem
E muito util para os formandos e para os tutores conhecerem o perfil de
aprendizagem de cada sujeito e das turmas no seu conjunto para adequar

materiais, estratégias e, sobretudo, para compreender e coordenar as inte-
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racgdes. Deve ter-se a necessaria prudéncia para nao etiquetar definitiva-
mente os formandos e compreender desde logo a dindmica evolutiva dos
processos cognitivos. Exemplos de testes deste tipo disponiveis on-line,
mas em lingua inglesa encontram-se o VARK, de Neil Fleming e o VAK
(Visual, Auditory, Kinesthetic)*’.

As teorias de enquadramento sdo complexas e nem sempre consensuais,
tendo no trabalho desenvolvido nos anos 1980, por Curry, a pesquisa de
um metamodelo que procura integrar toda a investigagdo desenvolvida na
area. Resulta assim numa estrutura em quatro camadas que convoca as di-
mensdes que interferem no processo de aprendizagem: personalidade, pro-
cessamento da informagdo, interacgdo social e preferéncias educativas.

Estas camadas sdo justapostas do interior para o exterior, sendo claro
que as dimensdes mais internas sdo menos sujeitas a alteragoes.

Dos muitos instrumentos testados e aplicados por escolas e grupos de
investigagdo, o Index of Learning Styles Questionnaire (ILS) e o questio-
nario de Estilo de Aprendizagem — Learning Styles Questionnaire (LSQ)
desenvolvido por Honey e Mumford tém sido aplicados e adaptados a rea-
lidade portuguesa. O ILS*® ¢ um instrumento centrado na avaliagdo dos
estilos de aprendizagem nas quatro escalas do Modelo de Felder-Silver-
man: Activo ou Reflexivo, Sensorial ou Intuitivo, Visual ou Verbal e Se-
quencial ou Global. Pode, desde 1997, ser usado gratuitamente desde que
para fins educativos. Por sua vez, o LSQ identifica quatro estilos de apren-
dizagem: Activo, Reflexivo, Tedrico e Pragmatico. Este modelo articula-se
com o conhecido ciclo de David Kolb, relativo ao processo de aprendiza-
gem, também ele em quatro fases: experimentacdo activa, observagao re-

flexiva, conceptualizacdo abstracta e experiéncia concreta.

O grafico seguinte representa o resultado da aplicagdo de um tes-
te ILS a uma turma contrapondo os eixos: Activo/Reflexivo, Sensorial/
Intuitivo, Visual/Verbal e Sequencial/Global.

A mesma analise pode ser feita formando a formando, numa pers-
pectiva individual a que o préprio deve ter acesso.

Nota-se claramente que, nesta fase, a turma é muito mais sensivel ao
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visual do que ao discurso (verbo). E também mais sensorial do que intui-
tiva. Isto &, prefere estudar factos
do que pesquisar alternativas e
relacionamentos entre factos ou .
conceitos; os alunos preferem N
mais aplicagbes praticas e po- ' \
dem ser menos inovadores. Por- .
menor sobre a interpretagéo dos —af :
resultados pode ser consultado L o
em www.ncsu.edu/felder-public/
ILSdir/styles.htm

O grafico seguinte representa a aplicagao do teste LSQ ao mesmo
conjunto de formandos a quem foi aplicado o ILS do grafico anterior.
Mostra os valores equilibrados relativos as dimensdées: activo, reflexivo,
tedrico e pragmatico. Os activos envolvem-se com entusiasmo em no-
vas experiéncias. Os reflexivos sao tolerantes e privilegiam a recolha de
dados e a analise conducente a

VIS | 4 ‘| VER

conclusodes. Os tedricos tém ten-
déncias perfeccionistas e anali- T8
ticas com capacidade para inte- ‘
grar as suas observagdes na
complexidade tedrica. Os prag-
maticos preferem a aplicagao
pratica das teorias sendo mais
impacientes com a conceptuali- TEO
zacgao dos fendmenos.

Gestiao de conteudos

Uma iniciativa do MIT — Massachusetts Institute of Technology com a
colaboragdo da HP — Hewlett-Packard resultou, em 2002, na criagdo do DSpa-
ce (www.dspace.org) que ¢ um sistema de repositério digital que facilita o
armazenamento, indexacdo, preservacao e distribuicao de recursos digitais
de investigacdo. Esta plataforma pode ser livremente instalada e esta bastan-
te bem adequada as instituigdes educativas. Exemplos de exploragdo podem

ser observados no espaco portugués, por exemplo, no Repositorium da Bibli-
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oteca da Universidade do Minho*, na Associagdo Portuguesa de Siste-
mas de Informagdo* e na Faculdade de Economia e Gestdo, da UCP*. Ou-
tras aplicagdes que podemos identificar com qualidade nesta area como
Open Source, ou Free Software, sdo: CDS Invenio e Indico do CERN
(cdsware.cern.ch), Eprints (www.eprints.org) e Fedora (www.fedora.info).

E versdes comerciais como Digitool e Digital Commons.

Avaliacido da formaciao

A avaliacdo da formagdo, da formacdo a distancia, de modelos combi-
nados ou, simplesmente, de e-learning pode recorrer a diversas propostas
metodoldgicas que permitam as instituigdes compreender a eficacia e o re-
torno do investimento realizado (ROI). Dos inimeros modelos o de Do-
nald L. Kirkpatrick apresenta uma perspectiva abrangente e da uma atencao
privilegiada a satisfacdo dos recursos humanos.

A dimensao cultural e ética assume particular relevancia nestes con-
textos e sdo, por exemplo, materializadas na norma ISO 7498-2, ou no tra-
balho do IIEP — International Institute for Education Planning da UNESCO
disponivel em www.unesco.org/iiep.

Noutro plano da avaliagdo de conhecimentos e de competéncias ha, na-
turalmente, que valorizar o desenvolvimento de actividades colaborativas
como os foruns, os wiki, o desenvolvimento de trabalhos, glossarios cola-
borativos e a realizagdo de testes (eventualmente de diagndstico). As plata-
formas possuem sistemas de producdo dos mais diversos testes como a
escolha multipla, o verdadeiro e falso, completar espagos num texto, res-
posta curta, etc., que podem rapidamente dar ao aluno retorno relativamen-
te a determinado tipo de conhecimentos adquiridos. Existem também
ferramentas complementares para producdo de testes que podem ser incor-
porados nas plataformas. Neste caso situa-se a aplicacdo da Universidade
de Victoria no Canada — Hot Potatoes (hotpot.uvic.ca) que, por exemplo,
integra facilmente na plataforma Moodle. Também existem aplicagdes es-
pecificas e comerciais para o efeito como o Authorware da Macromedia,
ou o Questionmark e, outras aplicagdes, que permitem realizar testes no
final da exploragdo de uma apresentagdo realizada com o conhecido integra-
dor multimédia da Microsoft o PowerPoint. Identifica-se neste ambito a

aplicagdo Breeze da Adobe (www.adobe.com/products/breeze).
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A facilidade de acesso a informacao de qualidade facilita a desonestida-
de intelectual verificando-se situagdes em que os aprendentes cometem
plagio. H4 mesmo sitios de apoio como por exemplo:

+  www.exampleessays.com, www.trabalhosprontos.com;

- www.viabusca.com/trabalhos.htm, www.schoolsucks.com;

- ou ainda http://portaldosestudantes.cjb.net.

Naturalmente que hd um esforgo de combate que pode ser estudado em
sitios como: www.plagiarism.com, www.mydropbox.com, www.jplag.de e

http://plagiarism.phys.virginia.edu.

DIMENSAO ETICA DA ORGANIZACAO DIGITAL

A Sociedade da Informagdo intensifica a estreita relagcdo entre as di-
mensdes éticas, sociais e politicas que assegurem o direito a Informacéo,
mas também a responsabilidade no seu uso em que assegure a todos quali-
dade de vida pelo respeito a privacidade, sem, por sua vez, comprometer
os complexos niveis de seguranga que estdo actualmente em causa. Por
esta razdo algumas organizagdes altamente dependentes da Informacao e
dos Sistemas de Informagdo contratam os denominados «hacker éticos»
para testarem a seguranga das suas redes e dos seus servigos.

Os mais modernos ¢ diversos contactos do parceiro, ou cliente, através
de um meio de transacc¢do, de um telefonema, televisido digital interactiva,
de um acesso web, etc., pode ser relacionado em menos de 10 segundos,
através da pesquisa e cruzamento de dados em diversas bases de dados.
O desenvolvimento tecnoldgico que permite as organizagdes cumprir a ma-
xima do anything anywhere pode estar a incorrer em praticas ndo éticas ao
intervir na esfera da privacidade.

Noutro plano, também se coloca o problema do desenvolvimento dos
paises ricos e dos pobres, face ao acesso diferenciado que a populagdo de
uns, e de outros, tém a informacdo (computadores, Internet, bases de dados
cientificas, etc.).

O primeiro caso conhecido de crime informatico, desencadeado contra
uma institui¢do bancaria,*? tem Vladimir Levin, de 23 anos, como protago-

nista. Soube-se, em 1995, que ele desviava fundos do Citibank. Infeliz-
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mente, muito outros crimes se sucedem e um estudo do FBI e do Instituto
de Seguranga Informatico dos Estados Unidos, realizado em 2005, revela
os factores que justificam a ndo revelacdo as autoridades deste tipo de ocor-
réncias. Os principais factores identificados s@o os seguintes:

« Impacto na publicidade negativa — 43%;

« Utilizagdo da informag@o pela concorréncia — 33%;

« A reparacdo civil é a melhor opgdo — 16%;

« Desconhecer o interesse das autoridades — 16%.

A partir desta altura a legislagdo americana (Sarbanes-Oxley), europeia
e asidtica alavancou positivamente a procura de seguranca organizacional
dos dados, responsabilizando a gestdo de topo no caso de danos indivi-
duais ou financeiros.

O acesso aos sistemas torna-se cada vez mais sofisticado ¢ a Biome-
tria ¢ uma tecnologia que ganha adeptos porque se baseia, essencialmen-
te, em factores fisicos do sujeito tais como: a iris, as impressdes digitais,

ou a voz.

Phishing, trojan e spyware

Se os servigos bancarios on-line sdo uma comodidade para os utilizado-
res, estes devem estar conscientes das técnicas de phishing de que poderao
ser vitimas. Esta técnica revela-se através do envio de correio electronico
solicitando dados pessoais de contas bancarias, dissimulando ser a entida-
de bancaria em causa a fazé-lo. Estes dados pessoais (numero de cartdo de
crédito, etc.), se enviados pelo receptor do correio electronico, sdo usados
pela rede, ou vendidos a terceiros.

Noutras circunstincias, os utilizadores podem ser vitimas de aplicagdes
denominadas trojan que sdo instaladas, sem autorizagdo, no computador per-
mitindo controla-lo remotamente. O computador, em que ¢ instalado o Tro-
Jjan, pode ficar refém do seu promotor que o usa para envio de spam ou para
outras finalidades criminosas. O acesso a websites de exploragdo livre para a
instalag@o de aplicagdes diversas, de jogos, etc., pode sujeitar o utilizador ao
spyware. Isto €, a ter no seu computador uma aplicagdo, secretamente insta-
lada, que procura reunir informagdes sobre o utilizador para fins publicitari-
os. Com estes recursos 0 minimo a que se fica sujeito ¢ as praticas de spam,

spim e spit, isto €, a receber mensagens indesejadas no e-mail (spam), no
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gestor de chat (spim) e nos telefones com VoIP e telemodveis (spit). O servigo
de correio electronico pode também ser portador de programas Worm que se
distribuem pela rede reproduzindo-se a si proprios.

A agéncia tutelada pelas nagdes Unidas — International Telecommuni-
cation Union — alerta para que ndo se use a mesma palavra-passe, ou pas-
sword, ou 0 mesmo enderecgo de correio electronico nos diferentes servigos
on-line (bancos, agéncias de viagens, livrarias, etc.), para o utilizador di-
minuir a probabilidade de ver a sua identidade roubada.

A protecgdo contra os virus reside no comportamento prudente e no uso
de aplicacdes antivirus (Norton, McAfee, AVG, ou de uso livre, para uso
doméstico, como 0o AVG*). O Doctor Web de uma organizagao russa de se-
guranga comercializa o antivirus Dr. Web*, mas disponibiliza, gratuitamente,
um kit de desinfestagdo da maquina. Neste capitulo de seguranca e, para
quem possui instaladas versdes licenciadas do Windows, pode usar gratuita-
mente o AntiSpyware da Microsoft. A mesma organizagdo também disponi-
biliza o Baseline Security Analyzer que verifica o estado de seguranca do
sistema de gestdo e de exploragdo (vulgo sistema operativo) e do Browser
Internet Explorer no sentido de recomendar a instalagdo de actualizagdes

pertinentes a estas aplicagdes.

Cookies

Uma das dimensdes do problema num contacto estabelecido num web-
site podera ser a aplicacdo de cookies. Um cookie ¢ um ficheiro enviado
pelo site visitado para a maquina do utilizador com um User ID encriptado,
data da visita e actividades realizadas no site. O computador do utilizador
coloca o ficheiro recebido numa area especifica do seu disco para que,
numa proxima visita, o site da organizagdo visitada reconheca o utilizador
e, eventualmente, tire partido desse conhecimento.

O problema ¢ que face ao direito de cada pais, a directiva europeia, ou
aos principios legais seguidos pelos Estados Unidos da América a organi-
zagdo pode estar a usar informacao sobre o utilizador com o seu desconhe-
cimento. A quantidade de correio electronico nao solicitado*’, que se recebe,
reflecte esta pratica e a falta de ética na recolha de enderegos de correio
electronico para o efeito. Para informacado complementar e actualizada pode

consultar as solugdes Cookie Wall da AnalogX*S.
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Propriedade intelectual

O desenvolvimento de websites deve acautelar o uso de informagéo que
viole os direitos de propriedade?’. A anatomia de um website pode, eventu-
almente, revelar o uso indevido de logétipos face ao artista ou a organiza-
¢do detentora do mesmo, o uso de texto, imagens, ou de artigos, sem
autorizacdo, ou identifica¢do do autor.

Para as organizacdes que desenvolvem software global e, particular-
mente conteudos, como a Microsoft com a enciclopédia Encarta, ou a enci-
clopédia Britanica tém de ter em atengdo questdes de ordem cultural e
religiosa que podem, facilmente, desencadear ondas de sério desagrado.

Por outro lado, os individuos, ou as organizagdes, de desenvolvimento de
software podem facilmente copiar a ideia, ou as funcionalidades de uma deter-
minada aplica¢do construindo uma aplicacdo alternativa, por exemplo, de Gestdo
de Recursos Humanos. Dificilmente as organizagdes tém proteccdo para esta
pratica ficando-se pela proteccdo face a eventual alteragdo de linhas de codigo.
Daqui resulta a dificuldade de cedéncia do codigo fonte das aplicagdes quando

se pretende adquirir uma aplicag¢@o informatica a um fornecedor.

Etica e software

A protecgdo dos dados individuais e os direitos dos utilizadores deve-
rdo ser explicitados pela politica de privacidade das organizagdes.

Noutro plano, as organizacdes devem ter uma clara politica sobre os
direitos de propriedade das aplica¢des que utiliza adequadamente licenci-
adas. A adequada configuragdo dos sistemas de gestio e de exploragdo
(sistema operativo) pode assegurar um nivel de seguranca razoavel no
impedimento de instalagdo de aplicagdes ndo autorizadas, ora por viola-
rem o direito de propriedade, ou por comprometerem a produtividade e a
conduta dos colaboradores. A promocao da responsabilidade deve ser um
lema identificando-se, por isso, o responsavel pelos Sistemas de Informa-
¢do. A qualidade do sistema deve ser obtida através de uma politica que
inclua adequado sistema de controlo e de seguranca mediante mecanis-
mos de auditoria que o comprovem.

E também grave o uso de PEN-Drives, ou de outros dispositivos de pe-
quenas dimensdes, mas de consideravel capacidade de armazenamento, que

podem transportar dados empresarias importantes, sem estarem encriptados
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e, portanto, serem vulneraveis em caso de roubo, ou de extravio dos disposi-
tivos. Alias, ha estudos que revelam que uma das quebras significativas de
seguranca que se verificam nos Estados Unidos advém, particularmente, destes
actos irresponsaveis de se perderem portateis, discos ¢ PEN-Drives.

A Internet ¢ uma tecnologia social que tem evoluido, como se explicitou,
para a forma natural de comunica¢do humana. No inicio a comunicagdo me-
diada por computador era simplesmente assincrona (e-mail), para evoluir
para sincrona (chat) e para, actualmente, incluir com facilidade a imagem e,
como tal, tornando a comunicag¢do mais proxima dos canones presenciais.

Todavia a procura da eficacia das comunicac¢des no contexto pessoal, mas
sobretudo organizacional deve ser cuidadosa atendendo a especificidade do
meio. Se, em contexto presencial, uma conversa de caracter mais social pode,
eventualmente, incluir alguma expressdo menos adequada, a reacc¢do facial,
ou outra, pode ajudar-nos a corrigir com eficacia o erro inadvertidamente
cometido. Isto ndo acontece, facilmente, em contexto de comunica¢do me-
diada por computador. Assim sendo, a participagdo em foéruns de comunida-
des de pratica na organizacdo, com clubes de clientes on-/ine, ou no correio
electrénico devem ser profundamente cuidadas.

O protocolo usado no correio electronico permite que as mensagens
enviadas ndo passem apenas por varios servidores até atingirem o seu des-
tino, mas que fiquem gravadas em muitos desses servidores.

Portanto, ¢ possivel admitir que nessas maquinas existam programas a
percorrer ¢ a analisar as mensagens a procura de palavras-tipo e até a reen-
viar as «mais interessantes» para alguém as ler.

A solucdo para evitar estas praticas sera baseada no uso de encripta-
¢do, uma solucdo que teve o seu advento nas guerras mundiais do século
XX com as técnicas de criptografia (Wwww.pgp.com).

Os gestores de correio electronico, como o Outlook, ou o Eudora (Open
Source www.cudora.com), permitem encriptagdo de mensagens desde que o
utilizador adquira um certificado, ou uma assinatura digital. Em Portugal a
Certipor (www.certipor.com) e, internacionalmente, a Pretty Good Privacy
(Www.pgp.com), ou outras organizagdes que, por exemplo, encontra a partir
do site da Microsoft permitem adquirir essa assinatura digital. Esta assinatu-
ra também se aplica as transac¢des comerciais em ambiente digital e confere

validade juridica aos documentos e transacg¢des efectuadas.

Solugoes de
seguranga
no e-mail



Sincronismo
béasico nos
backups

EcoNnomiA bo CONHECIMENTO E ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Cada utilizador recebe duas chaves, uma publica e outra privada. A sua
utilizacdo pode ser variada, mas globalmente da-lhe a garantia de assegurar
quatro atributos fundamentais: autenticidade, confidencialidade, integridade
e ndo repudiagdo. Assim, em principio, o autor da mensagem tem a garantia
de que a mensagem ¢ sua (autenticidade), que esta so6 ¢ lida pelo destinatario
(confidencialidade). Para isso o remetente tem de enviar a mensagem encrip-
tada com a chave publica do destinatario e este 1é-a usando a sua chave pri-
vada. O facto de enviar mensagens encriptadas também pode garantir que o
emissor ndo possa negar que foi ele quem enviou a mensagem (néo repudia-
¢do). A integridade da mensagem ¢ garantida pelo algoritmo de encriptacio
precisando o receptor da chave publica do emissor para a abrir. Este proces-
so ¢ sempre mais completo se emissor e o receptor forem possuidores de
assinatura digital e ndo apenas um deles.

No plano da seguranga as copias dos discos das maquinas pessoais, ou dos
servidores, devem ser garantidas por sistemas de copias de seguranga. As gran-
des organizagdes como, por exemplo, os bancos t€m réplicas dos seus sistemas
da sede dos Sistemas de Informacéo, noutras cidades para garantir a seguranga
face a catastrofes maiores. Para situagdes menos complexas pode consultar as

sugestdes gratuitas SyncToy da Microsoft e o Replicator da Karen*®.

Sumario

* O potencial das Tecnologias da Informagdo e da Comunicagdo é abordado

neste capitulo em variadissimos planos da actividade humana procurando-se

demonstrar a sua importancia e influéncia, nomeadamente na forma como

trabalhamos e negociamos, comunicamos e interagimos, procuramos,

identificamos e seleccionamos informag¢do, e como organizamos ou

participamos em acgbes de formagdo, procurando a actualizagdo de

conhecimentos e a renovagdo de competéncias. As tecnologias, em Uultima

instancia, permitirdo as organizagbées sem fins lucrativos ter maior impacto

social. Todas as tecnologias aqui apresentadas sdo-no com o objectivo de abrir

as perspectivas das pessoas que gerem e dirigem as organizagbées sem fins
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lucrativos em Portugal. Adoptando e integrando adequadamente modernas

tecnologias de informagao estas organizagbes estardo melhor preparadas

para enfrentar um futuro que ndo sera menos exigente do que o presente.

» Como apoio apresentam-se apontadores para sitios na web onde se encontram

aplicagbes comerciais (ou proprietarias), e outras em regime de Open Source

(Cédigo Aberto ou aplicagdes cujo codigo é acessivel ndo havendo restrigbes signi-

ficativas sobre a copia ou a redistribuicdo), ou ainda Free Software (Software Livre

que, essencialmente, pode ser executado, estudado, adaptado e melhorado, mas que

pode ter custos associados de acordo com um processo simples de licenciamento).

* Remetem-se para o anexo técnico algumas questées de maior pormenor técnico

bem como algumas ilustragbées que clarificardo a aplicagcdo de algumas tecnologias.

Notas

" «As pessoas na net ndo sdo apenas solitarios de informacdo, sdo também seres soci-
ais.» (Sproull e Faraj, 1995.)

2 www.uga.edu.

3 O Bindows é um kit de desenvolvimento, sem custos, de aplicagdes AJAX.

4RSS — Abreviatura de Really Simple Syndication (permite subscrever informacdo em sites).

> Wiki significa, em havaiano, super-rapido.

6 URL - Universal Resource Locator (Localizador Universal de Recursos com a estrutura
protocolo://méaquina/caminho/recurso — por exemplo, www.spi.pt).

7 Folksonomy — Classificagdo realizada pelas pessoas: folk (pessoas) + taxonomy (taxo-
nomia).

8 Tipologia de sites Web 2.0 http://www.realsoftwaredevelopment.com/2006/10/
best of the bes.html e ferramenta de teste http://web2.0validator.com/.

° A oferta da Google pode ser pesquisada em pack.google.com.

10 Ciéncia que estuda os métodos que permitem adaptar o habitat urbano as necessida-
des humanas e os processos pelos quais se deve orientar o desenvolvimento do
tecido urbano (dicionario on-line Texto Editora).

" http://novaescola.abril.com.br/index.htm?ed/160_mar03/html/com_palavra.

2 A evolucdo manifestou-se primeiro nas grandes organizacdes empresariais com 0s
fornecedores de tecnologia a apresentarem «pacotes» pré-configurados com servi-
dor (INTEL/HP/IBM) e com Sistema de Gestdo e Exploracdo (Windows NT/Vista,
UNIX/LINUX), motor de bases de dados (SQL Server, ORACLE, DB2) e software para
as areas de Financas, Comercial, Logistica, Recursos Humanos, etc.

3 Fundada em 1972 pelo alemao Hasso Plattner — Ex-IBM — www.sap.com.

4 www.ddic.com.br.

> www.tfpl.com.

6 Multisourcing de Linda Choen e Allie Young, é um contributo que esta a fazer escola para
a elaboragdo de contratos rigorosos de outsourcing e respectivos sistemas de avaliagao.
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7 Content Management System: sistema usado para organizar e facilitar a criacdo
colaborativa de contetdos.

8 Para uma abordagem extensa da aplicagdo de CMS no sector das organizacdes sem
fins lucrativos sugerimos, por exemplo, «A Nonprofit's Guide to Content Manage-
ment Systems», Jeff Patrick, September 2006. http://www.commonknow.com/re-
ports/Common_Knowledge_Selecting_a_CMS.pdf.

«O brainstorming (ou “tempestade de ideias") mais do que uma técnica de dindmica
de grupo é uma actividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa do
individuo, colocando-a ao servigo dos seus objectivos.», in www.wikipedia.org.

Robert Scoble e Shel Israel publicam, em 2006, «How Blogues Are Changing the Way
Businesses Talk with Customers» (http://redcouch.typepad.com).

Alguns referidos no final de «A forga dos lacos fracos».

Cultivating Communities of Practice: A Guide to Managing Knowledge, Harvard
Business School Press, 2002.

Ver projecto do Poynter Institute «Eyetrack Project».
«De hoje em diante a pintura estd morta» Paul Delaroche, pintor francés, em 1838.

«A televisdo de amanha sabera quem somos, porque conseguira reconhecer-nos a
voz e a cara. E saberd o que queremos ver, quais os nossos programas favoritos e
aqueles que ndo pode mostrar aos nossos filhos», Bill Gates, presidente da Microsoft,
Exame Informdtica, Set. 2004, n.° 111, pag. 16.

«No futuro, os novos aparelhos técnicos serdo talvez tdo insepardveis do homem
como a casca do caracol ou a teia da aranha.» Heisenberg (Fisico).

«Pequim teme a Net». Titulo de reportagem da revista Pdblica n.° 420 de 13/6/2004
suplemento do jornal Publico 5195 (52:54).

Exemplo BuddySpace.

2 Qutras alternativas em www.voipcheap.com/en/index.html e em www.voipbuster.com/
en/index.html.

30 «Our hope and aspiration is that by setting an example, other universities will also put
their valued materials on the Internet». Professor Dick Yue, MIT, BBC, 22 Set 2002.

Outras iniciativas em www.imsproject.org e www.adlnet.org.

32 www.reload.ac.uk e www.exelearning.org.

3 www.radgametools.com/down/bink/RADTools.exe.

3 Grupo de pessoas que constroem conhecimento sobre as mesmas tematicas.

3 Grupo de pessoas que constroem o conhecimento comum a todos os elementos.

36 Gilly Salmon (2000), E-moderating: The Key to Teaching and Learning Online. Kogan
Page.

www.vark-learn.com e www.nwlink.com/~donclark/hrd/vak.html.
http://www.engr.ncsu.edu/learningstyles/ilsweb.html (Nov. 2006).
https://repositorium.sdum.uminho.pt.

http://www.apsi.pt/.

www.dspace.feg.porto.ucp.pt.

42 Word Business, Junho 2006 (58-61).

4 Em www.techsoup.org encontra aplicagdes gratuitas na area da seguranca.
4“4 www.drweb.pt/drweb_unix.php.

4 Spamming — pratica de envio de correio electronico e de outras comunicagbes elec-
trénicas ndo solicitadas.

www.analogx.com/contents/download/network/cookie.htm.

Copyright — estatuto que protege os criadores de propriedade intelectual. Ver Cre-
ative Commons — creativecommons.org.

48 karenware.com.
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