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1. INTRODUCAO

A Agenda para a Governagdo Multinivel Inteligente foi uma das cinco agendas delineadas na/pela
Estratégia Integrada de Desenvolvimento Territorial para a NUTS Ill Ave — 2021-2027 (EIDT Ave),
aprovada em fevereiro de 2021 (Quaternaire Portugal, 2021). No quadro da elaborac¢do do Plano de Agéo
para os Investimentos Territoriais Integrados (ITI) da Comunidade Intermunicipal (CIM) do Ave 2030,
oportunamente contratualizado com a Quaternaire Portugal, entendeu a CIM do Ave enquadrar neste
exercicio de planeamento o aprofundamento da Agenda para a Governacao Multinivel Inteligente, uma
vez que o mesmo nao foi objeto de elaboracdo de um plano de acdo intermunicipal que lhe seja
especificamente dirigido, 0 que ocorreu no caso das restantes quatro agendas da EIDT Ave. Assim
sendo, procura-se, no presente documento, a partir de uma jornada de trabalho colaborativo realizada
em junho de 2023, e para a qual foram mobilizados e envolvidos um conjunto alargado de atores
institucionais presente no territério da CIM do Ave, desenvolver um exercicio de sistematizacéo e de
reflexdo que aponte algumas pistas/orienta¢des para a persecucao e a proficiéncia dos objetivos e linhas
de acdo consignados nesta Agenda.

Recorde-se que a 52 Agenda relativa ao modelo de governacdo/governanca da EIDT Ave, a enquadrar
nos processos de descentralizacdo e de transferéncia de competéncias para os municipios e
comunidades intermunicipais (CIM) em curso, procura a promog¢do da governacao intermunicipal e a
consolidacgéo do territério do Ave como espaco de concertacédo de politicas publicas. A corporizagdo do
principio de subsidiariedade — inerente & nocdo de governanca multinivel e enquadrador dos objetivos
da Agenda —, perspetivado a partir de uma dimensao horizontal, encara a CIM do Ave como epicentro
da concertacao entre parceiros que contribuem e intervém para/no desenvolvimento do territério.

Da operacionalizacdo da Agenda importa destacar, no ambito em que incide este documento, 0s
objetivos especificos que enquadram e conferem cabimento a questdo central que aqui se aborda e
discute — modelo(s) de trabalho em rede:

“Consolidar um modelo interinstitucional em rede para a governagdo multinivel no Ave,
consolidando estruturas regionais, dinamizando instituicdes e associa¢des de proximidade e
multiplicando projetos de cooperacdo.” (Quaternaire Portugal 2021, p. 58)

A tonica desta abordagem no trabalho/modelos em/de rede fundamenta-se no pressuposto de que a
governanca multinivel se consubstancia e operacionaliza em torno de redes de atores (Pereira, 2014).
Implica-se, portanto, uma reflexdo em torno de relagdes complexas entre diversos tipos de atores e
agentes (institucionais, associativos, individuais), sobre as quais recai necessariamente o0
reequacionamento dos processos inerentes, com vista a uma maior participacdo, a uma distribuicdo de
poder necessariamente partilhada, a uma maior cooperagédo, a transi¢cdo para um modelo horizontal de
implicacédo e participagéo (Pereira, 2014).

Efetiva e necessariamente, esta-se perante um desafio incontorndvel — tendo em conta o que
politicamente se encontra consignado aos niveis europeu e nacional, com repercussdes nas orientacdes
estratégicas e nas intervengdes concretas a escala local e regional, através dos municipios e das CIM —
na perspetiva da mudanca. A governanca multinivel implica a transformacao dos modelos de relagées e
interdependéncias que a suportam. Tal exige reflexdo e, sobretudo, capacidade de mobilizacdo dos
atores e agentes, bem como da sua capacitagédo, nesse sentido. E, se do ponto de vista politico, os
méritos deste tipo de governanca e das redes (que sdo 0 seu suporte) sdo reconhecidos de forma
consensual, também ¢é factual a existéncia de dificuldades e eventuais limitacgbes na sua
operacionalizagdo (Pereira, 2014).
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Partindo do pressuposto de que os desafios de operacionalizagéo deste tipo de abordagem a governanca
local e supramunicipal se podem identificar a partir da reflexdo sobre as experiéncias ao nivel do que a
suporta — as redes (ou trabalho em rede) existentes — e de a encarar como um potencial exercicio de
capacitacao, que se legitima a proposta de realizagdo de um encontro entre varios atores e agentes que
operam ao nivel do territério da CIM do Ave. Este encontro, em formato de Jornada de Trabalho, foi
organizado de modo a permitir ndo s6 a reflexdo em torno das diversas experiéncias de trabalho em rede
dos atores presentes, como também (e sobretudo) de modo a concretizar um exercicio prospetivo em
torno de um modelo de rede proficiente para a concretizacdo da governanca multinivel para a sub-regido
do Ave.

Esta intencéo de se constituir uma proposta de capacitagdo para a governanca multinivel e o trabalho
em rede — contribuindo para o primeiro objetivo da 5% Agenda enunciado — consubstancia-se,
primariamente, na realizagéo da Jornada referida anteriormente e, secundariamente, na elaboracéo de
um documento sistematizador e orientador que, conforme anteriormente referido, reflita os resultados do
exercicio inerente a mesma e que seja um contributo operacional, consubstanciado na partilha de
algumas linhas que possam orientar a acdo futura, no sentido de um trabalho de rede eficiente e
adequado a implementacao/consolida¢éo de uma governanga multinivel (segundo objetivo apontado da
52 Agenda). Tal intencdo materializa-se, precisamente, neste documento.

N&o se procura com este documento uma abordagem teérica exaustiva em torno da concetualiza¢do das
nocdes centrais desta reflexdo — governanca multinivel e redes (trabalho/modelos) —, mas antes operar,
a partir da elaboragédo de um “estado da arte” sintético, um levantamento das principais potencialidades,
obstaculos e desafios (a partir de fragilidades e constrangimentos) do trabalho em rede e/ou modelos de
rede, bem como, a partir das boas praticas reconhecidas, externamente e sobretudo no Ave, perspetivar
modelos/tipos de rede mais proficientes, com vista a criar-se um conjunto operativo de propostas e
recomendacfes que possam gerar aprendizagens (capacitacdo) e predisposicdo para mudanca
(incorporacéo).

Ainda que se procure conferir uma vertente operacional a este documento, esta ndo pode dissociar-se,
quer em termos do seu enquadramento, quer ao nivel da sua validag&o, de alguns pressupostos teérico-
cientificos. Assim, estrutura-se 0 mesmo num primeiro momento, no qual se tecem algumas
considerac¢fes de partida em torno da relevancia das redes e da governanga multinivel e, num segundo,
com intuito mais pragmatico, apresenta-se a metodologia inerente a abordagem a problematica que se
pretende plasmar neste documento, sistematizando um conjunto de fatores que constituam pontos fortes,
constrangimentos e desafios associados te6rica e empiricamente ao trabalho em rede e as redes;
adicionalmente, pretende-se ainda confrontar o que é referenciado pela literatura cientifico-técnica com
0s resultados da Jornada de Trabalho realizada no Ave (percecdes dos atores participantes). Num
terceiro ponto, importa destacar o que se perspetiva como modelo proficiente de trabalho em rede para
a implementacdo de uma governanga multinivel para o territorio da CIM do Ave, a partir das
representacdes/percecdes dos atores participantes na Jornada de Trabalho. No remate — consideracdes
finais e pistas para agdo — apresenta-se um conjunto de pressupostos, orientacdes e recomendacdes
com vista a melhorar processos, a consolidar estratégias e procedimentos, a operar mudancas a favor
de um trabalho de rede adequado a consolidacdo de uma governanc¢a multinivel no territério da CIM do
Ave.
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2. ENQUADRAMENTO
2.1. CONSIDERACOES DE PARTIDA: REDE(S) E GOVERNANCA MULTINIVEL

A estabilizacdo do conceito de governanca (publica) estara longe de ser conseguida, ndo so6 por forca
das mudltiplas abordagens — decorrentes, sobretudo, do papel e lugar que se confere ao Estado (Monteiro
& Horta, 2018) —, mas também, acrescentariamos, da relativizacdo da sua operacionalizacdo. N&o
obstante, a partir dos varios entendimentos e contextos que foram emergindo ao longo do tempo, pode
assinalar-se que a governanga respeita a formas de governo nas quais as fronteiras entre os “setores
publicos e privado se esbateram” (Stoker, 1998, citado por Monteiro & Horta, 2018, p. 7).

A governanca respeitara, portanto, a forma como se mobiliza e regulamenta a acéo coletiva e respetivas
interdependéncias (Pereira, 2014). Trata-se do conjunto de processos e estruturas inerentes a gestao do
sistema acao coletiva, que envolve o governo e respetivas agéncias e atores, publicos e privados (com
e sem fins-lucrativos), numa relacdo estruturalmente interdependente (Monteiro & Horta, 2018).

Efetivamente, o surgimento de novos atores interferentes, ainda que indiretamente, na estrutura
governamental, a intensificacdo de processos de fragmentacéo e desconcentracdo da estrutura estatal,
a par da sequente crescente interacdo e interdependéncia entre os diversos tipos de atores explicam a
emergéncia e afirmagcdo do conceito de rede, o qual representara, para alguns, “a solugao para as
deficiéncias e limitacdes das hierarquias e dos mercados e (...) 0 novo paradigma da sociedade
informacional do século XXI” (Monteiro & Horta, 2018, p. 8).

As redes — organizacao da acao dos diversos atores intervenientes no desenvolvimento dos territérios —
assumem particular importancia nas abordagens e concetualiza¢cdes da governanca publica (Pereira,
2014). Os entendimentos sobre o0s papéis dos atores e do Estado, e sobre as relacdes e
interdependéncias entre si, no &mbito da governanca, polarizam-se entre 0s que conferem papel central
ao Estado e os que atribuem primazia as redes (de organizac¢des diferenciadas e das comunidades), no
que respeita a respostas e solu¢des a garantir aos processos societais atuais (Monteiro & Horta, 2018).

As implicacfes operativas da diferenciacéo concetual traduzem-se em experiéncias e modelos distintos
nos diversos Estados, do que surge uma variedade de combinac¢des e multiplicidade de processos que
aviva os debates e a importancia de os fazer. E desta variabilidade que resultam possibilidades mdltiplas
e diferentes estruturagdes ao nivel da governancga: as “hierarquias mantém-se ativas convivendo com
praticas de nova gestdo publica e de envolvimento de atores por via de redes e de outras arquiteturas
institucionais (...), mais ou menos informais, em todas as fases do ciclo da politica publica” (Monteiro &
Horta, 2018, p. 8).

A estruturacéo de redes, ao nivel da governancga, assegura a articulagéo (horizontal) entre os multiplos
atores envolvidos, pressupondo a interdependéncia dos mesmos (ainda que permanegam auténomos),
enquanto sistema policéntrico, em torno da partilha de um objetivo comum. E, operando numa base
interativa e desejavel confianga mutua, que consubstanciam uma (auto)regulacdo concertada, os atores
estdo envolvidos em processos de negociacdo com vista a solugdes coletivas (Pereira, 2014). Revelar-
se-a, portanto, “uma nova forma de organizacdo da sociedade, nomeadamente na sua postura e
interesse face ao desenvolvimento e na participagdo nos processos de tomada de decisdo” (Chamusca,
2012, p.53, citado por Pereira, 2014, p . 9). Ou, como ja citado, estar-se-4 perante uma mudanca de
paradigma para a sociedade informacional postulada por Manuel Castells (Monteiro & Horta, 2018; Freire
et al., 2020).
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A estruturacdo da governanca em redes comporta uma complexidade relacional significativa e
multifacetada, nem sempre traduzida num sistema compativel e proficuo. Na maioria dos casos, as
incompatibilidades relacionais explicam-se pela forma como sdo perspetivados e operacionalizados o
papel e a atuagao do Estado no seio das redes, nomeadamente quando estas sdo encaradas “como um
desafio a legitimidade das instituigbes e uma afronta a autoridade dos eleitos” (Pereira, 2014, p. 8). Na
verdade, a proficiéncia das redes depende de relacbes abertas a parceria e cooperacdo, no ambito das
quais as entidades publicas podem desempenhar a funcdo de mediacao e regulacdo do processo de
governacao territorial, promovendo recursos e a sua partilha (Chamusca, 2012, citado por Pereira, 2014,

p. 9).

Se, por um lado, ndo se discute os beneficios e ganhos de eficiéncia que se associam as redes — desde
a resolucao flexivel e ajustada a problemas identificados, a partilha de conhecimento/informacao entre
0os atores, a consensualizacdo, até a implementacdo concertada de politicas, com partilha de
responsabilidades —, por outro, € necessario criar-se as condi¢bes para que as proprias redes se
constituam e se ultrapassem os desafios inerentes aos processos de relacionamento e as novas formas
de atuacéo implicados (Pereira, 2014). Em questdo estdo, designadamente, processos, nao indistintos,
de cooperagdo, coordenacgdo e colaboracdo (Gongalves, 2012). A utilizacdo indiferenciada das trés
noc¢des ignora a densidade da agéo coletiva que se associa aos trés tipos, ja que, conforme alerta Maria
Jodo Gongalves, a agéo coletiva inerente a colaboragéo “vai muito além da cooperacao e coordenagao”
(Gongalves, 2012, p. 87), como se pode verificar na Figura 1 (pagina seguinte), uma tabela proposta por
esta autora, na qual se da conta dos trés tipos processos, no que respeita a um conjunto vasto de
dimensbes que lhes associa.

Ainda que néo se discuta a relevancia de cada um dos processos per se e reconhecendo que, na prética,
sejam complementares, o processo de colaboracdo € o mais ambicioso e, de acordo com Maria Joao
Gongalves (2012), o que deve ser ambicionado numa perspetiva de consolidacdo de relacdes e
ultrapassagem dos desafios inerentes, como o conflito. Efetivamente, ndo pode escamotear-seque a
governanca — conceito entendido como integrador — e os momentos de interagao entre multiplos atores
que esta implica frequentemente contribuem para uma potenciacdo de conflito, “dada a diversidade de
interesses e de sistemas de valores envolvidos”, ainda que seja “esse conflito latente que minimiza o
risco de inércia e potencia a inovacao” (Pereira, 2014, p. 10).

Nesta linha, a gestdo do conflito € essencial para a proficiéncia da estruturacdo da governanga em redes,
sendo a colaboracéo, como assinalado, encarada como o processo mais responsivo (Gongalves, 2012),
uma vez que implica mudancas estruturais na acdo, designadamente “trabalho a longo prazo,
compromisso coletivo, partilha de recursos e de poder, formas de comunicacdo e de relacionamento
multidirecionais” (Pereira, 2014, p. 10). A coordenagdo também encerra alguns desafios, dado envolver
um planeamento conjunto da acéo, interdependéncia e partilha de recursos no &mbito de diferentes
missdes, distinguindo-se da cooperacao, a qual assenta num relacionamento tendencialmente informal
de atores que atuam em conjunto com vista a atingir um objetivo comum (Pereira, 2014).
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Figura 1 — Processos interativos de cooperacéo, coordenagéo e colaboracao

Cooperagdo

Coordenacgdo

Colaboragdo

Significado

Definigdo

Relagdo

Missdo / objetivos
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cooperar = atuar em
conjunto

Acgdo conjunta para alcance
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Informal, de curto prazo

Auséncia de missdo comum

Partilha de informacg&o
relacionada com o projeto
em curso

Ndo é necessario definir
uma estrutura

Auséncia de planeamento
conjunto

coordenar = organizar em
conjunto

Funcionamento harmonioso
das partes para o alcance
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Compreensdo das
diferentes missées

Canais de comunicagdo
interdependentes

Exige a compreensdo das
fungdes e das
responsabilidades de cada
parte

Exige algum planeamento
conjunto

colaborar = trabalhar em conjunto

Criagdo conjunta de uma visdo

partilhada e benéfica para todas as

partes envolvidas

Longo prazo

Compromisso numa missao comum

Canais de comunicagdo bem
definidos a todos os niveis

Exige uma mudanga de fungdes, de
responsabilidade e de alteragdo de

programas, resultando na

formagdo de uma nova estrutura

E necessério desenvolver um
planeamento abrangente

Autoridade Permanece em cada Permanece em cada E a estrutura colaborativa que

organizagdo organizagdo, mas existe um  determina a autoridade
coordenador

Recursos N3o existe partilha de Partilha de recursos Partilha de recursos
recursos

Poder Nao existe partilha de N3o existe partilha de Partilha de poder
poder poder

Tempo necessario (-) (+)

e risco

Fonte: Goncalves, 2012, p. 87.

A gestéo de redes €, simultaneamente, a base e um dominio fundamental (Freire et al., 2020) para o

modelo de governanga preconizado no &mbito do entendimento atual relativamente a integracdo
europeia, designado por governanga multinivel (Monteiro & Horta, 2018).

Nos planos politico, técnico e cientifico, cada vez mais se preconiza consensualmente a governanga
multinivel como sendo “o modelo mais eficaz e eficiente para a governabilidade dos territérios” (Pereira,
2014, p. 7), uma vez considerado o mais proficiente na gestdo de impactos territoriais decorrentes de
“externalidades” de varias escalas, o que representa melhor os diversos “interesses dos cidadaos” e
“facilita compromissos politicos mais crediveis”, fomentando “a inovagédo e experimentagdo no campo
das politicas publicas” (Pereira, 2014, p. 14).
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Assentando no principio da subsidiariedade, a governanga multinivel pressupbe “a partilha de
responsabilidades entre os diferentes niveis de poder e a participacdo alargada dos principais
stakeholders na gestéo do ciclo da politica publica (através de mecanismos como as consultas publicas)”
(Monteiro & Horta, 2018, p. 11). Subjacente a governanga multinivel encontra-se um processo de
negociacgao sistematico entre os diferentes niveis territoriais de governagao/administracdo, e no qual se
inclui atores ndo-governamentais, da sociedade civil e do mercado. Trata-se de ndo s6 articular, a um
nivel vertical, as “relagdes intergovernamentais”, como também reconfigurar, a um nivel horizontal,
relacdes com atores significativamente diversificados. Esta-se, portanto, perante uma mobilizacdo
politica renovada e uma necessaria nova gestéo de politicas publicas, transversalmente estruturada na
“criacdo de estruturas intermédias de governo”, que, em Portugal, se corporiza no que se pode entender
como “um terceiro nivel de administragédo”, ou seja, nas “entidades intermunicipais” (Monteiro & Horta,
2018, p. 11).

A formacao de parcerias e de redes, a par da preconizacao da participacdo e colaboracéo, bem como a
efetivacdo de uma gestdo descentralizada constituem elementos basilares para a implementacdo da
governacdo multinivel (Freire et al.,, 2020). O trabalho multinivel implica, pois, a coeréncia e a
colaboragéo ativa entre os envolvidos, no sentido de gizar uma estratégia coletiva que evidencie uma
visdo partilhada e uma orientacdo para agdo com vista a alcangar um objetivo comum (ou mais), uma
vez que as redes pressupfem relacbes em que o envolvimento dos atores seja, simultaneamente,
individual e coletivo (Freire et al., 2020).

Enquadramento politico e implementacdo da governanga multinivel

A implementacdo de um modelo de governanca multinivel em Portugal inscreve-se no que se pode
designar “processo de europeizagdo das politicas publicas portuguesas”, no quadro da integragao
europeia e das respetivas politicas, as quais “tém constituido uma fonte de indugdo de profundas
alteragdes (...) nos mais diversos setores de agdo governativa”, sendo de destacar, neste dmbito, “o
papel crucial dos fundos de Politica de Coes&o” (Monteiro & Roméo, 2018, p. 11).

A evolugdo tendente & implementacdo da governanga multinivel no pais aporta-se no ambito da
estratégia e da contratualizacdo inerentes aos fundos da Politica de Coesdo, que explicam a
consolidagdo de um nivel sub-regional de administracdo publica, corporizado pelas Comunidades
Intermunicipais (CIM) e Areas Metropolitanas (AM)? (Monteiro & Rom&o, 2018; Dias & Seixas, 2021).

Importa reforgar que a visdo europeia se sustenta no principio da subsidiariedade, o qual implica um
modelo de autoridade que envolve diferentes niveis no seio da administracdo publica e outros atores
(ndo governamentais), designadamente das esferas do mercado e da sociedade civil. Esta, assim, a
considerar-se um sistema que acarreta ndo sé a partilha de responsabilidades, como também uma
participacdo ampliada de atores/agentes (stakeholders) na gestao da politica publica (Monteiro & Horta,
2018, p. 11).

1 Neste contexto, assume particular relevancia a Lei n® 73/2013, de 3 de setembro e a Lei n° 75/2013, de 12 de setembro, nas
quais, respetivamente, estabelece o regime financeiro das autarquias locais e das entidades intermunicipais e se aprova, a par do
estabelecimento juridico das autarquias locais, o estatuto das entidades intermunicipais e o regime juridico da transferéncia de
competéncias para estes niveis de governacao (Monteiro & Roméo, 2018).
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De relevar, ainda, como assinalado por Susana Monteiro e Nuno Roméo (2018), que ndo sera
desprezivel, no ambito deste enquadramento, o facto de Portugal integrar outras organizacdes
internacionais e tal impactar as politicas internas, como sao os casos da Organizagéo para Cooperacao
e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e das Nagdes Unidas?.

O processo de implementacéo deste modelo multinivel induzido pela UE foi acompanhado (potenciado)
pelo reforco dos processos de descentralizacdo e de desconcentracdo e inerente delegacdo de
competéncias para niveis administrativos locais e regionais, dos quais resulta a regularizacdo das
entidades intermunicipais (EI) —nivel sub-regional — como operador fulcral na governanca publica (Dias
& Seixas, 2021).

O designio constitucional da descentralizacdo patenteia-se nos sucessivos diplomas que procuram
corporizar formas de transferéncia e de delegacdo de competéncias, sendo que o diploma legal mais
recente — Lei n® 50/2018, de 16 de agosto® —, que vem reforgar ndo s6 as autarquias como também o
referido nivel sub-regional (El), se sustenta no pressuposto de que é por esta via que se melhora a
eficiéncia e eficacia da gestéo publica e se garante maior coeséo territorial, a universalidade, a qualidade
e igualdade de oportunidades no acesso ao servi¢co publico (Monteiro & Romé&o, 2018). De notar que
esta a considerar-se a transferéncia, para as autarquias, de um conjunto vasto de competéncias em
varios dominios, como os da educacdo, da acdo social, da saude, da protecdo civil, da cultura, do
patriménio, da habitacdo, dos transportes e vias de comunicagdo, entre outros. Especificamente para as
Entidades Intermunicipais, sdo criadas competéncias dos respetivos 6rgdos, nomeadamente, nos
dominios da educacéo, ensino e formagéo profissional, da agéo social, da saude, da protecéo civil, da
justica, da promocao turistica, entre outros.

Esté-se, portanto, perante uma mudanca de paradigma — preconizado a nivel internacional, pelas mais
diversas organizag@es e organismos, como notado —, no qual o “um modelo de Estado (...) acumulou um
modelo de redes, passando a administracdo/gestao de funcdes, tarefas e capacidades a ser alcancada
através da cooperagéo entre diversos atores, publicos e privados” (Puntillo, 2017, citado por Dias &
Seixas, 2021, p. 63). A intermunicipalidade, corporizada pelas El (nivel sub-regional), assume particular
relevancia, como referenciado, ao nivel da governangca multinivel, tendo em conta as atribuicbes
transferidas por parte da administracdo central e a delegacédo de competéncias, desta feita, por parte dos
municipios (Monteiro & Romé&o, 2018).

Este “terceiro nivel” de governanca, supramunicipal, decorre do paradigma referenciado, de um quadro
de valores que enquadra a politica de governabilidade publica, particularmente do pressuposto que o
encara como “‘uma alternativa para fazer face a necessidade de colmatar as limitacbes de escala
existentes ao nivel dos municipios considerados singularmente, reconhecendo que sé a partir de uma
determinada escala comeca a haver condi¢des para o desenvolvimento de determinadas politicas e a
proviséo eficaz e eficiente de determinados servicos publicos” (Monteiro & Roméo, 2018, p. 12).

2 Monteiro & Horta (2018) demonstram claramente o contributo destas organizagGes, especialmente, da OCDE, para os
entendimentos e operacionalizagdo do modelo de governanga multinivel.

3 Sequencia este diploma, um conjunto de outros diplomas que visa a concretizagdo da transferéncia de competéncias nos
diferentes dominios.
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Operacionalizagéo das redes e da governanga multinivel: limitac6es e desafios

A aplicacdo de qualguer modelo depara-se com inimeros desafios, decorrentes do confronto com as
realidades, sendo que a implementagédo de um modelo de governanca multinivel ndo constituird excegao.

A par da legitimacéo do modelo de governabilidade, por parte dos varios atores envolvidos, a gestao do
processo — traduzida pela capacidade de gerir as diferentes “combinagbes criadas entre hierarquias,
redes e mercados” (Monteiro & Horta, 2018, p. 27) — constitui um desafio no que toca a implementacao
da governanca publica. Se, por um lado, o envolvimento de um consideravel nimero de atores podera
obscurecer as cadeias de lideranca, por outro, os processos de reestruturacao do Estado (fragmentacéo)
e a “pulverizacdo de experiéncias de redes, mercados e quase mercado a par das hierarquias
tradicionais” colocam particulares dificuldades a coordenagéo e gestdo do processo de governabilidade
(Monteiro & Horta, 2018, p. 27).

A prestacdo de contas (accountability) — um dos pilares da governanca publica, de acordo com a OCDE
e a Comisséo Europeia — constitui ou outro desafio a considerar, uma vez que implica mudangas ao nivel
da definicdo de metas, da transparéncia e divulgac&o dos resultados obtidos e da responsabilizacdo dos
atores perante o que foi ou ndo implementado (Monteiro & Horta, 2018).

A conflitualidade — conforme jé referenciado — constitui uma outra dimenséo relevante a considerar na
implementacdo da governanga publica. A ineréncia de conflitos num sistema que envolve diferentes
niveis de decisdo e diversos atores € uma inevitabilidade a qual a gestdo de redes e da governanca
devera responder (Gongalves, 2012; Monteiro & Horta, 2018). O conflito e eventual competicdo podera
ser manifestamente mais relevante quando, a um nivel territorial supramunicipal, se verifica um grau de
heterogeneidade consideravel. As eventuais clivagens que decorrem das caracteristicas sociais,
econdmicas, demogréficas e politicas dos diversos territérios diminuem a potencialidade da colaboracao
que os processos de governanca convoca (Dias & Seixas, 2021).

Da eventual dificil capacitacdo das estruturas subnacionais (sub-regionais), em termos de atribui¢cdes,
responsabilidades, recursos e legitimidade — o que, por si, constitui uma outra limitagdo na
implementacdo da governanca (Monteiro & Horta, 2018; Monteiro & Romao, 2018; Dias & Seixas, 2021)
— decorre um outro conjunto de dificuldades e desafios, alguns dos quais ja evocados anteriormente.
Charbitt (2011, citado por Dias & Seixas, 2021, p. 72) aponta um conjunto de lacunas a considerar na
governanca multinivel: assimetrias de informagédo entre os stakeholders envolvidos (information gap); a
capacidade — cientifica, técnica e infraestrutural — dos atores para a concecgdo de estratégias adequadas
(capacity gap); a instabilidade e insuficiéncia de financiamento (funding gap); o risco da configuragédo
administrativa gerar incompatibilidades funcionais e administrativas (administrative gap); os diferentes
racionais que obstaculizam a adogéo de objetivos e metas convergentes (objetive gap), para além das
ja enunciadas, fragmentacao setorial da estrutura governamental (ministérios e agéncias) (policy gap) e
dificuldades de assegurar a transparéncia/prestacéo de contas (accountability).

Ha ainda a considerar que a consolidacdo e a forma como é implementado o modelo de governanca
dependem de niveis consideraveis de confianga entre os atores envolvidos, a par da partilha de
finalidades comuns (Monteiro & Roma&o, 2018). Por seu turno, questdes como a participacdo e,
inerentemente, a necessidade de se potenciar uma cultura organizacional predisposta ao dialogo e a
consulta constituem-se como fundamentais num modelo de governanca que se pretende efetivamente
publico como o que se preconiza (Monteiro & Horta, 2018).
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Importa relevar que o conjunto de aspetos enunciados ndo se dissocia dos contextos, pelo que a
implementacéo proficiente de um modelo de governanga multinivel € influenciada pelas carateristicas,
aos mais diversos niveis, dos contextos e, de entre estes, 0s que poderdo potenciar a operacionalizagao
da governanca pretendida. Assim, sao particularmente favoraveis a governanca as circunstancias em
gue se verifique relagcdes de longo prazo e histéricas — das quais se salienta, pela sua particular
relevancia para esta reflexdo, a existéncia de redes e espacos de cooperacao relativamente formais —,
uma maior proximidade (geografica e de identidade), o policentrismo, uma vez que “estabelecem
relacdes de confianca, reciprocidade, capital social e reputacdo, que aumentam o comprometimento
entre os atores locais e a probabilidade de cooperacdo bem-sucedida” (Dias & Seixas, 2018, p. 70).

As relacdes pré-existentes, particularmente as reticulares, serdo condicdo fundamental para potenciar
uma governanca multinivel, ancorada no principio da cooperacao intermunicipal, pelo que refletir e
aprofundar aprendizagens sobre as experiéncias existentes nos territorios encontra especial pertinéncia
(Pereira, 2014; Dias & Seixas, 2021). Tanto mais porque, como notam Susana Monteiro & Ana Horta
(2018), a incorporacdo e adaptacdo, por parte dos diversos atores/agentes, a um modelo de
governabilidade mais colaborativo e interativo, € um processo que requer tempo, persisténcia e uma
predisposi¢do transformativa.
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3. MODELO(S) DE REDE(S) PARA A CIM DO AVE
3.1.Metodologia

Tendo em vista contribuir para o aprofundamento da reflexdo em torno da Agenda relativa ao modelo de
governacao/governanca da EIDT Ave, no sentido de criar as melhorar condicbes para a sua
concretizacao futura, procurou-se estimular a participacao, envolvimento, partilha e cooperacéo ativa de
varios atores e agentes atuantes no territorio da CIM do Ave, convocando-os e auscultando as suas
percecdes, experiéncias e expetativas. Com efeito, considerou-se ser primordial partir das experiéncias
dos atores locais no que respeita ao trabalho (e modelos) em rede, num modelo de
formacéo/aprendizagem construtivo, participado e colaborativo. Foi neste sentido que se desenhou uma
proposta de capacitacdo em formato de Jornada de trabalho, com a duragcéo de um dia, mas que, como
se descreve adiante, implicou um trabalho prévio de preparagédo e envolvimento/mobilizacdo destes
atores.

O planeamento da Jornada, realizado concertadamente com a CIM do Ave, perspetivou-se em torno do
pressuposto primordial da valorizagdo da participacdo e envolvimento de atores que operam neste
territério, prosseguindo a finalidade de se refletir em torno das diversas experiéncias de trabalho em rede
e de se potenciar uma prospetiva em torno de um modelo de rede proficiente para a concretizagédo da
governanca multinivel para o Ave.

O plano da Jornada de Trabalho (de um dia; cf. programa no Anexo 1) teve como ponto de partida para
a reflexdo a realizar a experiéncia de redes existentes no territério da CIM do Ave, procurando a
identificacdo de fatores, quer de potencialidade, quer de constrangimento, de modo a considerar-se
modelos de intervencdo em rede proficientes e, sobretudo, visando especificamente o territdrio em
questdo. A selecéo dos casos de redes ou de trabalho em parceria do universo operante no territério da
CIM do Ave foi discutida e concertada entre a CIM e os 8 municipios, de acordo com 0s seguintes
critérios: i) existéncia de uma estruturagdo de trabalho em rede (quantitativa e qualitativamente ampla —
namero de parceiros/associados e diversidade de &mbitos de atuacgao); ii) verificacdo de uma intervencao
efetiva (agdes/projetos) e, preferentemente, a escala do territério da CIM (intermunicipalidade alargada);
i) envolvimento ou relagéo com a CIM ou varios municipios; e, por ultimo, iv) sustentabilidade de longo
prazo (consolidagdo) (cf. Anexo 2). Do conjunto proposto inicialmente, foram selecionados
posteriormente seis casos, que representariam alguns setores/ambitos de atuacdo considerados mais
relevantes ao nivel do desenvolvimento do territorio: o projeto/grupo Guimardes Marca (setor
empresarial/lecondmico), a Rede de Psicologos do Ave e a Rede de Centros Qualifica (setor da
educacédo/formacao), a EAPN — Rede Europeia Anti-Pobreza-Portugal (setor social), as Associacdes Sol
do Ave e Probasto (redes LEADER para o mundo rural). Este processo implicou a realiza¢éo de reunides,
por via digital, a partilha de documentos de trabalho e ainda discusséo e concertagdo coletiva das
hipéteses finais de redes a convidar, através de troca de opinides via correio eletronico.

Foi proposto e concertado com as representantes destes casos um conjunto de dimensdes a considerar
na organizacdo da apresentacdo das respetivas experiéncias e realidades, a saber: (i) modelo de rede
(colaboragédo, cooperacdo, participacdo); (ii) parcerias; (iii) estratégias de articulagdo/comunicacao
adotadas; (iv) processos e dinamicas de tomada de decisao, implementacao e funcionamento; para além
de (v) uma breve contextualizacdo sobre a emergéncia/fundacgéo da rede/entidade, e da identificacdo (vi)
da é&rea primordial de atuagédo e dos parceiros envolvidos (cf. Anexo 3). Novamente, este processo
implicou a realizacdo de reunides prévias com os representantes das redes convidadas, por via digital e
telefone, bem como a partilha de documentos de trabalho de apoio a Jornada de Trabalho, via correio
eletrénico.
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Esta Jornada de Trabalho realizou-se no dia 26 de junho de 2026, entre as 9h30 e as 17h, no auditério
do Laboratério da Paisagem, em Guimaraes. Neste contexto foram partilhadas com o grupo alargado de
participantes convidados* , as experiéncias destes seis casos que se constituiram como inspiradoras
para o trabalho-oficina colaborativo que se proporia aos participantes.

Este trabalho pratico — consubstanciado na organizagéo de (seis) grupos de trabalho — estruturou-se em
duas fases. Uma primeira, com vista a reflexdo/indicacéo de pontos fortes, fragilidades, principais riscos
e aspetos criticos e desafios a enfrentar para a mitigacao de riscos/fragilidades verificados nos trabalhos
(modelos) em rede experienciados e na sinalizacéo de desafios/obstaculos, bem como na inventariagdo
dos principais aspetos a criar/consolidar /transformar para a implementacdo de um modelo de trabalho
em rede no territério do Ave e principais obstaculos/desafios a superar nesse sentido (cenario ideal) (cf.
Anexo 4). Na segunda fase, na continuidade da reflexdo do ultimo momento assinalado — prospetiva de
aspetos a considerar num modelo ideal de rede — procurou-se aferir os fatores, inerentes a varias
dimensdes®, mais relevantes e adequados para um proficuo trabalho em rede. Da concertagcdo — em
grupo — sobre a ordenacéo dos referidos fatores, por dimensao, resultaria a representagéo grafica de um
modelo ideal de rede para o territorio da CIM do Ave (cf. Anexo 5).

De notar que se iniciou a Jornada de trabalho com a realizacdo de um brainstorming incidente nas
percecdes dos participantes sobre trabalho/modelos de rede. Foi solicitado a cada pessoa participante
que indicasse entre uma e trés palavras-chave que associasse, intuitivamente, ao trabalho em rede.
Encarou-se esta metodologia como quebra-gelo inicial, mas também como recolha de informacédo que
permitisse formular um sistema de valores associado ao trabalho em rede.

A Figura 2, abaixo, procura representar as dimens@es subjacentes & operacionalizagdo da Jornada de
trabalho.

4 Participaram na Jornada de trabalho (representantes): Camara Municipal de Guimaraes (3); EAPN (2); Probasto (1); Sol do Ave
(1); Pegada Criativa (1); Camara Municipal de Vila Nova de Famalicéo (5); Camara Municipal de Vizela (5); Guimardes Marca (1);
Camara Municipal de Pévoa de Lanhoso (4); Centro Qualifica de Fafe (1); Camara Municipal de Vieira do Minho (2); Camara
Municipal de Fafe (5), Camara Municipal de Mondim de Basto (4); Camara Municipal de Cabeceiras de Basto (2); CIM do Ave (3).

° Consideraram-se as seguintes dimensées: modelo institucional de rede; lideranga/tomada de decis&o; estrutura; perfil da parceria;
enfoque da rede; implementacao/consolidagédo; competéncias; cultura e valores.
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Figura 2 — Jornada de trabalho (operacionalizagéo)
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Fonte: elaboragdo propria

3.2.Potencialidades, constrangimentos e desafios percecionados em torno
do trabalho e modelos de redes

Tendo por base as apresentacdes iniciais dos seis casos operantes no territorio do Ave e das
experiéncias dos/das participantes em trabalho em rede, convocou-se 0s mesmos a desenvolver, em
grupo, um primeiro exercicio reflexivo do qual resultasse a sistematizacdo de um conjunto de aspetos
considerados como pontos fortes, fragilidades, riscos e desafios do trabalho em rede.

3.2.1. Pontos fortes, fragilidades, riscos e desafios
Foram considerados como pontos fortes do trabalho em rede:

* acooperacdo, a articulacdo e a colaboracéo entre atores e entidades;

+ aexisténcia de objetivo/interesse comum;

+ aparticipagao efetiva dos elementos da rede;

» apartilha de conhecimento, de informacg&o e de competéncias;

« aeficiéncia e a eficécia, patentes na facilitagdo de processos, otimizagao/rentabilizacao
de recursos com vista a respostas proficientes aos problemas;
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+ adiversidade;

« amultidisciplinariedade das equipas;

+ (boa)lideranca;

+ relagdes horizontais, quer formais, quer informais;

+ sentido de pertenca;

e comprometimento/compromisso e corresponsabilizacéo;
e« comunicacao adequada e eficaz;

e reciprocidade;

- confianca.

Da analise dos diferentes pontos apontados, evidencia-se um conjunto amplo de beneficios do trabalho
em rede, que se podera assumir como um referencial, ou ideéario prévio, assente nas representacdes
sociais (construtos) dos sujeitos participantes. Depreende-se, assim, que o trabalho em rede potencia a
articulacéo de uma diversidade de atores/agentes, que atuam em torno de um objetivo comum. A atuacéo
conjunta promove a partilha proficiente de recursos, informagéo, conhecimentos e competéncias e
sustenta-se na participacdo, cooperagdo e colaboracdo dos parceiros. As relagbes, potencialmente
horizontais — formais e informais — assentam em principios de confianca, reciprocidade,
comprometimento/compromisso e corresponsabilizacdo (Pereira, 2014; Gongalves, 2012).

Alguns dos aspetos apontados coincidem com os resultantes do brainstorming inicial, realizado logo no
arranque dos trabalhos, o que reforcara a ideia de que as percecdes das pessoas se sustentam num
referencial prévio. Considera-se palavras-chave resultantes deste exercicio inicial, porque foram aquelas
que obtiveram maior representacdo entre o grupo de participantes, as seguintes: partilha, cooperacéo,
colaboracéo, parceria, articulacdo, proximidade e confianca (Figura 3).

Figura 3 — Nuvem de palavras-chave associadas ao trabalho em rede (brainstorming)
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e A Tab S E5 o Partitha
Gd

Fonte: elaboragéo propria

Importa, ainda, salientar a importancia da lideranca, fator incontornavel para a coordenagédo de uma rede
constituida por uma diversidade significativa de atores. A heterogeneidade (de atores, equipas,
conhecimentos, entidades) € apontada pelos/pelas participantes como dimensao relevante para a
proficiéncia da agéo coletiva.

Inversamente, apontaram-se como principais fragilidades do trabalho em rede:
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e compromisso (falta de compromisso);

e pertenca e adeséo (falta de sentimento de pertenga);

e participacéo e partilha (indisponibilidade para a participacéo; dificuldade de partilha);

e comunicacao (inadequada e ineficaz);

e competicdo (entre atores);

e sobreposicdo (de projetos, competéncias e tarefas, pela falta de conhecimento entre si e
desconhecimento dos agentes existentes no territério);

e capacidade de planeamento, priorizar objetivos e monitorizacao (deficiente desempenho
técnico);

e escassez de recursos (financeiros e humanos; falta de investimento/financiamento);

e motivacao (falta de);

e resisténcia a mudanca;

reconhecimento (falta de visibilidade/insuficiente divulgacéo externa; eficicia percecionada);
lideranca (lideranga politica versus lideranca técnica);

e heterogeneidade;

e concretizagéo.

De notar a existéncia de alguma homologia (a contrario) entre os pontos fortes do trabalho em rede e as
suas fragilidades, o que novamente convoca o quadro referencial prévio, evidenciado inicialmente. Isto
€, 0s aspetos apontados apontam para as caracteristicas do trabalho em rede em si, pelo que a sua
auséncia (nado verificacdo) constitui fator de fragilidade.

Por seu turno, tomando os aspetos iminentemente constringentes do trabalho em rede
referenciados, h& que destacar a competicdo entre os atores, a resisténcia a mudanca, a sobreposi¢éo
de intervencdes (devida a multiplicagdo de projetos que incidem nos mesmos territorios ou populagdes-
alvo), escassez de recursos (sustentabilidade da rede) — que pode traduzir-se na falta de competéncias
técnicas (no ambito do planeamento e monitorizag¢éo, por exemplo) — e o reconhecimento publico ou a
inexisténcia de uma percec¢éo de eficacia do trabalho em rede ou mesmo na invisibilidade (publica) das
préprias redes.

De relevar, ainda, dois derradeiros aspetos: a heterogeneidade e a lideranca, ambas apontadas
simultaneamente como potencialidades e fragilidades do trabalho em rede. Nao obstante, distinguiveis
quanto a significancia e especificidade. Assim, no caso da heterogeneidade esté a considerar-se como
positiva enquanto diversidade de atores (mais perspetivas, maior amplitude de a¢éo e envolvimento) e,
como negativa, enquanto distintividade territorial; encara-se a especificidade, diferenciacdo e
desigualdade entre os diversos territérios convocados a trabalhar em conjunto como fator constringente,
sobretudo, na convergéncia de objetivos comuns. No respeitante a lideranca, o alcance de uma “boa”
lideranca (ponto forte) exige clarificacdo e mudanga, nomeada e especificamente, no que toca a
delimitacdo entre a lideranga politica e a liderancga técnica.

N&o sera particularmente inesperado encontrar-se pontos de convergéncia entre as fragilidades

apontadas e as perce¢fes sobre 0s principais riscos e aspetos criticos que se enfrenta no trabalho
em rede. Foram os seguintes os indicados pelos/pelas participantes na Jornada de trabalho realizada:
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participagcdo (ndo participacdo/envolvimento);

motivacao (falta de);

consenso (falta de);

comunicacao (ineficaz);

concentracdo de conhecimento e informacgéo;

entropia (ao nivel dos atores e entidades parceiras);

lideranca (falta de lideranca e capacidade de dinamizacéo da rede);
sustentabilidade (escassez de recursos - financeiros e humanos; dependéncia da rede de
financiamentos existentes - volatilidade);

predisposicéo para o risco e inovacdo (medo de arriscar);

e politizacdo (politizacao; ciclo politico);

e cumprimento de objetivos (risco de nao atingir os objetivos e os publicos-alvo).

Merecerdo maior atencdo dois outros aspetos que ndo coincidem com as fragilidades apontadas
anteriormente: por um lado, as preocupac¢des manifestadas com a concentracdo de conhecimento e
informacéo (ou seja, ndo garantir a transversalidade/descentraliza¢@o equitativa do conhecimento e
informacédo pelos parceiros); e, por outro, as preocupacdes associadas a politizacdo das redes,
nomeadamente o risco de dependéncia dos ciclos politicos e o0 impacto destes na
manutengéo/funcionamento das redes.

Por dltimo, e em linha com a relativa homologia de que se tem vindo a dar conta, aponta-se como
desafios a enfrentar para a mitigacéo de riscos/fragilidades:

sustentabilidade (financiamento, recursos);

trabalhar em complementaridade;

coopeticao;

partilha (de recursos numa perspetiva de rentabilizag&o);
selecéo de parceiros;

estratégia (definicéo);

protocolos (de procedimentos e de definicdo de responsabilidades e tarefas entre os parceiros);
homogeneizacéo do papel dos parceiros;

disponibilidade (tempo);

experiéncia anterior de trabalho em rede;

gestdo especializada de redes/conhecimento;

pertenca (fomentar-se);

comunicacdo (interna e externa);

misséo e objetivos (clarificagdo);

cultura de rede (falta de);

articulacdo ao nivel do territorio (para evitar sobreposicdo);
supramunicipalidade.

No que respeita aos desafios de mitigacéo de fragilidades e de transformacéo, destaca-se a dimenséo
de carater mais operativo, procedimental. Evidencia-se uma preocupacdo pragmatica com vista a
transformacgéo efetiva em prol de um modelo proativo, sustentado, eficiente e eficaz. Aspetos como o
estabelecimento de protocolos de procedimento, a complementaridade, a coopeticdo, a selecdo de
parceiros, ou, ainda, a gestédo especializada de conhecimento e a experiéncia anterior de trabalho em
rede sdo exemplares nesse sentido.
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Em simultaneo, destaca-se uma dimensdo mais estruturante respeitante a necessidade de mudanca,
evidenciado em aspetos como a necessidade de existir cultura de rede e a supramunicipalidade. Ambos
conduzem a pensar-se numa transformacédo estrutural social e politica, em linha com a perspetiva de
autores que, na literatura técnico-cientifica anteriormente analisada, advoga uma inovadora forma de
organizacéo societal e uma mudancga de paradigma (Pereira, 2014; Monteiro & Horta, 2018; Freire et al.,
2020).

3.2.1. Modelo(s) idealizado(s) de trabalho em rede no Ave: perspetivas
e consideracgodes

Procurando progredir para a projecdo de um modelo de rede proficuo para o territério do Ave, propbs-se
entdo dois outros exercicios aos grupos participantes na Jornada de Trabalho. Um primeiro exercicio
consistiu na sistematizacdo quer dos aspetos/fatores a criar/consolidar/transformar, quer dos
obstaculos/desafios para a constituicdo de um modelo (ideal) de rede para o Ave. Ja o segundo exercicio
procurou explorar a projecdo de um modelo de rede desejavel, proficiente e sustentavel para o
desenvolvimento do territério do Ave, a partir da ordenacao de fatores inerentes a varias dimensdes® do
trabalho em rede/redes. Solicitou-se ainda aos participantes que, a partir dos fatores mais valorizados
(isto €, o que o grupo considerou como sendo mais relevante/adequado em cada dimens&o),
desenvolvessem uma representacao gréfica sintética (diagrama simples) do modelo de rede conseguido.
Finalmente, foi pedido a um representante de cada um dos grupos de trabalho que apresentasse ao
coletivo as suas reflexBes, seguindo-se entdo um momento de discussdo que permitiu clarificar e
especificar melhor alguns dos aspetos que foram sendo enunciados por alguns dos participantes.

Seguidamente, a partir das propostas dos grupos de trabalho, sistematiza-se, em primeiro lugar os dois
conjuntos de fatores inerentes ao primeiro exercicio descrito €, num segundo momento, o modelo
(coletivo) que resultou da proposta subjacente ao segundo exercicio realizado.

3.2.1.1 Aspetos primordiais a criar/consolidar/transformar e principais
obstaculos/desafios a superar para a implementacdo de um modelo de
trabalho em rede no territério do Ave

Sao varios os aspetos primordiais a criar/consolidar/transformar na projecao de um modelo de rede
para o territério do Ave, sendo que alguns serdo facilmente associados ao territério em questdo e outros,
mais genéricos, poderdo ser entendidos como transversais ao modelo de trabalho em rede.

Assim, um dos aspetos/fatores a considerar de forma mais direta com o territério do Ave é o respeitante
a gestdo/governacéo da sua heterogeneidade. Um desejavel modelo de governanca devera responder
a este aspeto, tido, como se verificou anteriormente, como uma fragilidade do trabalho em rede.

Um outro fator a considerar-se nesta especificidade territorial prende-se com a necessidade de se
conhecer as redes existentes no territério, no sentido da sua integragdo, alinhamento e
proficiéncia. Também neste aspeto se evidencia uma relagao entre a necessidade transformativa que

& As dimensGes em questdo foram as seguintes: i) modelo institucional de rede; ii) lideranga/tomada de decis&o; iii) estrutura; iv)
perfil da parceria; v) enfoque da rede; vi) implementag&o/consolidag&o; vii) competéncias; viii) cultura e valores (cf. Anexo 5).
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0 proprio evoca e a fragilidade, apontada anteriormente, respeitante a sobreposicdo/redundancia de
intervencgdes/agdes no territorio.

A definicdo de um modelo de governanca adequado — elemento que se integra no conjunto das
especificidades territoriais, mas que simultaneamente pode ser interpretado como transversal ao trabalho
em rede em si — é um aspeto transformativo a considerar num modelo ideal de rede. Neste ambito,
considera-se ser fundamental a clarificacdo dos processos inerentes a autoridade, poder, tomada
de deciséo, alvitrando-se uma lideranca preferentemente partilhada.

Alinhado com a necessidade de clarificacdo dos processos referidos, surge o imperativo de estabelecer
0 compromisso e a corresponsabilizacdo entre os atores intervenientes, através nomeadamente da
formalizacdo de uma carta/acordo de compromisso. De igual modo, pode associar-se ao compromisso
e corresponsabilizacdo a transparéncia (prestacédo de contas, accountability) e a partilha e acesso
igualitério de/a informagéo entre parceiros da rede (isto €, sem niveis diferenciados de acesso ou
entidades que tém uma posicao privilegiada face as restantes), a par da definicdo de uma estratégia de
comunicacdo adequada.

A sustentabilidade € um outro aspeto a acautelar para um bom modelo de rede. Para além das questbes
de financiamento, as relativas aos recursos humanos séo igualmente relevantes. A gestdo da rede é
equacionada a partir da existéncia de uma equipa dedicada, a qual cabera a responsabilidade pela
dinamizacao/animacao, mobilizacdo e monitorizacdo da rede.

Para uma rede proficiente sera ainda necessario garantir-se a multidisciplinariedade das equipas de
trabalho e auscultacao do pessoal técnico envolvido (de cada parceiro). Este Gltimo ponto assume
um carater essencial, uma vez tomado como determinante de uma maior partilha de conhecimento,
proximidade, competéncia, compromisso/ comprometimento, aspetos que, por si, também sao
perspetivados como necessarios para consolidar um bom modelo de rede.

A existéncia de uma missdo/finalidade comum constitui um aspeto igualmente fundamental para
consolidar uma rede proficua e sustentada. Alids, como evidenciado anteriormente, este fator € tido como
um ponto forte a considerar para o trabalho em rede em geral.

Por fim, a mudanca de perspetiva sobre o territdrio e de estratégia, nomeadamente por parte dos
autarcas, podera ser fundamental para sustentar um modelo de rede para o territério do Ave. Convoca-
se uma mudanga ao nivel da “cultura politica” e da “cultura administrativa”, uma vez dependentes das
tradicbes e relacbes administrativas e intergovernamentais e de uma multiplicidade de fatores —
histéricos, culturais, legais —, as quais, de acordo com a literatura técnico-cientifica analisada,
frequentemente condicionam e explicam a variabilidade de visGes, estratégicas e instrumentos de
governanca e de “cooperacdo intermunicipal” (Dias & Seixas, 2021, p. 66).

Por seu turno, resulta do trabalho em grupo desenvolvido na Jornada, um conjunto de
obstéculos/desafios a superar na implementacdo de um modelo de trabalho em rede no territério do
Ave.

Tal como verificado anteriormente no que respeita aos pontos fracos e as fragilidades/ riscos do trabalho
em rede, também neste exercicio, em que se procura confrontar aspetos a criar/consolidar e
obstaculos/desafios na projecdo de um modelo ideal de rede para o territério, se verifica uma certa
homologia (necessariamente invertida) com os aspetos considerados anteriormente. Assim, destaca-se
0 conjunto de aspetos a superar com vista a uma rede ideal:

¢ redundancia de projetos/sobreposicdo de intervengoes;

e escassez de recursos humanos e financeiros;

¢ inexisténcia de uma equipa de gestido dedicada e de objetivos/missdo comuns;
e auséncia de carta/acordo de compromisso;
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¢ nao partilha/transversalidade de informagao;
¢ incapacidade/incompeténcia para o trabalho em rede;
¢ incapacidade/falta de mobilizacdo dos atores.

A heterogeneidade do territério — igualmente indicada no conjunto relativo aos aspetos transformativos
— constitui uma preocupacado fundamental para os/as participantes na Jornada de trabalho, uma vez mais
podendo constituir-se como obstaculo ao trabalho em rede. Ou seja, um modelo de trabalho em rede
para o Ave tem de necessariamente comportar a gestdo de um territorio intrinsecamente diferenciado.
Efetivamente, e novamente recorrendo a literatura técnico-cientifica analisada, identifica-se que a
desigualdade e diferenciagcdo existentes nos territérios podem constituir uma limitagao/condicionante
para a implementacdo da governanca (Dias & Seixas, 2018).

Importa, ainda, ter em conta a necessidade de superar um eventual obstaculo respeitante a rotatividade
dos agentes/atores intervenientes. Esta vicissitude, no &mbito dos riscos apontados anteriormente, foi
relacionada com a volatilidade dos ciclos politicos, o que coloca em questédo a estabilidade necessaria
para a transformacéo pretendida com a acgédo coletiva.

Um outro aspeto a superar prende-se com a gestdo dos processos de autoridade e tomada de
deciséo, particularmente no que respeita a delimitacdo entre a lideranca politica e a lideranca técnica.
Trata-se de um fator que é especialmente relevante quando se verifica que, na maioria dos casos, as
entidades envolvidas nas redes sdo representadas, no trabalho de rede, por pessoal técnico, ainda que,
maioritariamente, dirigente de nivel intermédio nas respetivas estruturas organizacionais, o que gera
dificuldades e causa entraves a processos mais céleres e atempados de tomada de deciséo.

Um dltimo aspeto a destacar prende-se com o derradeiro apontado no conjunto anterior (aspetos a
criar/consolidar): a auséncia de cultura institucional favoravel ao trabalho em rede, manifesta na
resisténcia a mudanca e na desconfianca (baixas expetativas) no trabalho em rede, cuja superacao
implica, no entendimento dos/das participantes na Jornada, uma mudanca de mentalidades.

3.2.1.2 Tipo ideal de rede para o territorio do Ave

No derradeiro exercicio, como j& se adiantou, procurou-se projetar um modelo de rede desejavel para o
desenvolvimento do territério do Ave, a partir da ordenacdo de fatores inerentes a varias dimensdes.
Desafiou-se 0s grupos a representarem graficamente o modelo projetado a partir dos fatores mais
valorizados (0s considerados mais relevantes/adequados em cada dimens&o) (Figura 4; cf. Anexo 6).
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Figura 4 — Dimensdes a considerar na projecdo de um modelo de rede para o territdrio do Ave

Modelo institucional Enfoque da rede
Cooperacao/Coordenacao/ Segmentacao especializada
Colaboracéo /Transversalidade/Diversidade
Geometria varidvel/estabilizacao /Perspetiva (essencialista) de
rede/Perspetiva de projetos
Lideranca/Tomada de
decisao Implementagao/
Centralizagao/ -— —_ . Consolidacéo
Policentrismo/Tomada de ~_ Articulagao/
deciséo horizontal/ Mob'l‘zacaoc‘i‘r’n“igﬁ';?o’_
Competéncias de/para a CDFI’CSDD”SEE“.IZBICEOF:
lideranca/Poder partilhado Comunicagao eficaz e
proficiente/ Gestéo de
flitos/Visao e missao
Estrutura REDES con & miss
comum/Participacao/
Institucionalizacao/ Interdependéncia
Informalidade e Ak
B = —s Competéncias
flexibilidade/Coordenacao Técni | P ’ )
{Partilha (meios, recursos, écnicas/Interpessoais (soft
estao)/Perfil da skills)/Disponibilidade/
g . . Mobilizagao/Lideranga/
parceria/Homogeneidade Nt
/Diversidade (parceiros) E ¢
. . Cultura e valores
Perfil da parceria
H idade/ Cultura da rede/Interesse
omogeneidade — P

comum/Confianca//Nocgao de
Diversidade (parceiros) beneficio-mutuo/Envolvimento/
Oportunidade gerada pelo modelo
publico de governancga
(multinivel)/ntermunicipalidade/
Reaprendizagem politica /

Fonte: elaboragdo propria

Apesar de se verificar uma certa dispersdo dos fatores nas varias dimensdes consideradas — isto é, nao
se ter conseguido um grau de convergéncia para a projecdo inequivoca de um modelo de rede —
procurou-se, na linha do préprio exercicio, representar graficamente um modelo de rede a partir dos
fatores mais frequentes de entre os assinalados pelos grupos de trabalho (Figura 5).

Projeta-se, assim, um modelo de rede colaborativo, de geometria variavel, cuja estrutura assenta
na partilha (de meios, recursos e gestdo) e numa parceria consubstanciada na diversidade de
parceiros. A implementacéo e consolidacdo do modelo decorrera de uma viséo e missdo comum e da
veiculacdo do principio de beneficio-matuo. Perspetiva-se, para 0 modelo, uma lideran¢ca ora
sustentada em competéncias pessoalizadas (carisma), ora partilhada. Privilegia-se o conjunto de
competéncias interpessoais/transversais (soft skills) para proficiéncia da rede, cujo enfoque
temético n&o se apresenta necessariamente segmentado.
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Figura 5 — Modelo de rede ideal para o territério do Ave

COMPETENCIAS DE/PARA LIDERANCA
PARTILHA (MEIOS/RECURSOS/GESTAQ)

PODER PARTILHADO

SEGMEN WACE\O ESPECIALIZADA
(FOCO TEMATICO) DIVERSIDADE

TRANSVERSALIDADE/DIVERSIDADE DE PARCEIROS
(MULTIPLOS FOCOS)

PERSPETIVA DE PROJETOS

. N INTERPESSOAIS/TRANSVERSAIS
VISAO E MISSAO COMUNS DAS PESSOAS ENVOLVIDAS

(SOFT SKILLS)

NOGAO DE BENEFICIO-MUTUQ

Fonte: elaboragao prépria

Algumas das dimensfes merecerdo uma atencdo particular, nomeadamente as que poderdo ter uma
relagdo mais direta com as consideragdes e preocupacgdes exploradas nos exercicios anteriores.

A lideranca é uma das dimens8es que se destaca, tendo em conta que constitui um dos aspetos que se
considerou transversalmente, quer como ponto forte, quer como fragilidade (se nao for “boa”, isto &
adequada aos propésitos da rede) ou enquanto aspeto critico. Ndo constituir4 surpresa que seja uma
dimensédo encarada no sentido da partilha de poder — em consonancia com as posi¢des anteriores — e,
simultaneamente, se evoque competéncias para uma boa lideranca. A nocao de partilha ressurge na
estrutura da rede como um aspeto critico, comprovando a importancia que os/as participantes |he
conferiram nos varios exercicios realizados na Jornada de Trabalho.

O facto de a implementac&o do modelo de rede assentar, sobretudo, numa visdo e missdo comuns, em
detrimento de outros fatores como a articulacéo, a mobilizagdo ou o compromisso, refor¢a, uma vez mais,
a relevancia que assume a existéncia de finalidades comuns para a sustentacéo da rede.

O perfil da parceria constitui a dimensdo mais consistente no conjunto das percecfes apuradas.
Efetivamente, na maioria dos grupos foi apontado como perfil desejavel para o modelo de rede aquele
que assentasse na diversidade de atores. O facto de se ter pelejado, nos exercicios anteriores,
nomeadamente, pela existéncia, no trabalho em rede, de equipas multidisciplinares reforcara a
relevancia aqui conferida a diversidade.
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No que respeita as competéncias requeridas para proficiéncia do modelo, assinala-se que, apesar de
anteriormente os/as participantes terem manifestado a importancia das competéncias técnicas,
designadamente expressas na defesa de equipas multidisciplinares, os mesmos apontam como
competéncias desejaveis para o modelo que projetam as designadas transversais (soft skills), o que
evidenciard uma preocupagdo com a dimens&o relacional inerente ao trabalho em rede e a governanca.
Esta dimensao assume particular importancia para os diferentes grupos de trabalho, tendo em conta, tal
como outras ja mencionadas, a referéncia sistematica em varias componentes dos diversos exercicios
realizados.

Um dltimo exercicio, em jeito de simula, consiste em considerar os dados resultantes dos diferentes
exercicios realizados durante a Jornada de trabalho, projetando-os como um conjunto global de
percecdes de importancia (aspetos/fatores mais relevantes) no sentido de se esbocar um modelo de rede
para o territério do Ave, tomando como referéncia a tipologia proposta por Gongalves (2012), refletida na
Figura 1 deste documento (cf. Ponto 1).

Nesse sentido, estaremos perante um modelo de trabalho em rede no territorio Ave algures entre
acoordenacdo e acolaboragao, ou seja, entre o “funcionamento harmonioso das partes para o alcance
de um resultado eficiente” e a “criagdo conjunta de uma visao partilhada e benéfica para todas as partes
envolvidas”, uma vez que se perceciona e, de certa forma, preconiza:

e relacdes formais e informais, mas necessariamente no sentido da articulacéo, cooperagéo e
colaboracéo (basilares para a estruturacdo do trabalho em rede, pelo que se deduz uma base
formal e, portanto, proxima da coordenacéo);

e compromisso numa missdo comum (colaborativo), tendo em conta a relevancia conferida a
necesséria existéncia de uma finalidade/visdo comum;

e comunicacdo proficiente (adequada e eficaz), o que se pode associar a um posicionamento
intermédio entre os tipos de comunicacado preconizados para os modelos de colaboragéo e de
coordenacdo;

e estrutura partilhada e, sobretudo, clara no que respeita as funcdes e responsabilidades
inerentes aos parceiros/atores envolvidos (modelo de coordenacéo);

e necessidade de existir planeamento (colaboragéo e coordenacéo);

e ainda que nado seja possivel aferir objetivamente, deduz-se uma autoridade delineada e
clarificada, necessariamente equacionada no seio da rede e ndo propriamente mantida no seio
de cada entidade/organizacéao;

e partilha de recursos (colaboracdo e coordenacgéo);

e poder partilhado (colaboracao).
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4. CONSIDERACOES FINAIS: OBSERVACOES E ORIENTACOES

O trabalho realizado colaborativamente no &mbito da Jornada realizada, com um conjunto de atores
intervenientes no territorio da CIM do Ave, contribui para reforgar a ideia de que os modelos de trabalho
em rede (ou redes), fundamentais na estruturagéo da governanca publica, sédo téo diversos quanto as
realidades nas quais se engendram (Monteiro & Horta, 2018; Monteiro & Romao, 2018; Dias & Seixas,
2021). Alias, esta seria premissa com que previamente se partiu para a concecao e realizacdo da
Jornada, ja que se procurou, antes mais, explorar as percecfes das pessoas participantes,
representantes de diversos atores/agentes do territérios, e potenciar uma reflexdo mais sistematizada
em torno das questdes que se colocam no ambito do modelo de governanca que se preconiza para a
administracdo publica em Portugal e, particularmente, no que respeita a governabilidade desejada ao
nivel dos territdrios.

Ainda que, como se assinalou, ndo se tenha obtido um modelo de rede universalmente concertado para
o territorio do Ave, € possivel sistematizar-se um conjunto de observagfes e orientacdes que, a partir
das representacfes, das preocupacdes e das recomendacgBes dos/das participantes na Jornada de
Trabalho, contribuam, preliminarmente, para a consecucdo da Agenda para a Governacdo Multinivel
Inteligente da EIDT Ave — 2021-2027.

Assim, as redes ou modelo de trabalho em rede foram encarados com benevoléncia pelos/pelas
participantes na Jornada de Trabalho, uma vez que foram as potencialidades (pontos fortes) que se
projetam para tal modelo de trabalho em rede as que geram preocupagdes mais sistematicas. Ou seja,
aquilo que, de forma genérica, é considerado como fator positivo do modelo em rede, podera ser também
0 que, se ndo for devidamente acautelado, podera colocar em questdo a proficiéncia do mesmo.
Depreende-se, portanto, que os atores/agentes, a partir da propria experiéncia, perspetivam o modelo
de rede como benéfico, mas também consideram o0s riscos que enfrenta e o que é necessario
atingir/realizar para os ultrapassar.

Nesse sentido, sistematiza-se o conjunto de aspetos/dimensdes que, simultaneamente, s&o
percecionadas como essenciais para a sustentabilidade do modelo de trabalho em rede, uma vez
entendidos como pontos fortes (das redes) e fragilidades e/ou riscos quando ndo assegurados:

Finalidade/objetivo comum
Articulacdo

Cooperacao

Partilha

Participacéo

Lideranca

Pertencga
Comprometimento/Compromisso
Comunicacéo
Reciprocidade/Complementaridade

Um modelo de governanga multinivel para o territério devera tomar os aspetos considerados enquanto
pressupostos e, simultaneamente, encard-los nas dimensdes que convocam, procurando definir e
estabelecer os principios e os processos que lhe estdo subjacentes. Efetivamente, esta a considerar-se,
a partir dos pontos sistematizados, a necessidade de definir, nomeadamente:

uma estratégia construida a partir de uma finalidade/objetivo/visdo comum;

assegurar mecanismos de articulagéo entre atores/agentes e intervengdes;

garantir processos inerentes a tomada de deciséo/autoridade/poder (lideranga);

estabelecer ambitos de partilha (meios, recursos);

assegurar a formalizacdo de um compromisso/comprometimento e o estabelecimento de
procedimentos;
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e estabelecer meios, mecanismos e canais de comunicacdo adequados.

Tal concorrera para acautelar ndo s6 proficiéncia da coordenagéo/articulagédo de um conjunto amplo de
atores/agentes num modelo de governanga que envolve varios niveis hierarquicos e diversas esferas de
intervencao, como também devera concorrer para superar um conjunto de obstaculos/desafios que se
poderao enfrentar, sendo ou nédo especificos do territério.

Assim, do conjunto de aspetos/dimensdes considerados criticos/desafios que se enfrenta no trabalho em
rede, elege-se os que coincidem com os apontados para o territério do Ave, no sentido de se considerar
a sua mitigacao:

sustentabilidade (decorrente da escassez de recursos financeiros e humanos);
sobreposigdo/redundancia de redes/intervengdes/projetos no(s) territorios;

falta de planeamento/estratégia, decorrente de um desempenho (capacitacao) técnico deficitério;
falta de recursos técnicos dedicados (gestao);

heterogeneidade do territério (governanga);

acesso (equitativo) a informacao.

Desta feita, para um modelo de rede proficiente ha que considerar:

e a heterogeneidade do territorio, o que exige uma gestdo em conformidade e uma governanca

adequada;

e 0 conhecimento (e avaliagdo) das redes existentes no territério, no sentido da sua integracao e
alinhamento;

e a clarificacdo dos processos e procedimentos, homeadamente respeitantes a autoridade e
poder,

um acordo/carta de compromisso;

a transparéncia (prestagdo de contas);

a partilha (acesso) da informacao;

uma estratégia eficiente e eficaz de comunicacgéo (dimensdes interna e externa);

a providéncia de recursos financeiros e humanos, nomeadamente assegurando a existéncia de
uma equipa dedicada a gestéo da rede;

planeamento;

e competéncias para o trabalho em rede;

e 0 desenvolvimento de uma cultura institucional que valorize o trabalho em rede, diminua a
resisténcia a mudanca e a desconfianca sobre eficacia do trabalho em rede.

Toma-se como particularmente relevante a questdo da formalizacdo do compromisso, uma vez que
evidenciard a necessidade de se assumir protocolarmente a estrutura de rede ou de governanca
pretendida. Do que ndo se deverd dissociar a clarificagdo respeitante aos processos de tomada de
decisdo, de autoridade e de poder, bem como a justa medida de corresponsabilizacdo de cada
ator/agente envolvido.

O principio da contratacdo € basilar no &mbito da delegacdo de competéncias (ou de agéncia), dada a
necessidade de se definir e acordar claramente direitos e deveres de todas as partes envolvidas.
Monteiro & Horta (2018, p. 23, citando OCDE, 2007), denotam que na contratualizacdo deve constar
concordancia no que respeita as atribuicbes relativas a decisao (direitos), a distribuicdo/partilha de
contribui¢des (recursos financeiros, humanos, técnicos ou infraestruturais) (deveres) e a implementacao
de procedimentos (metodologias, superviséo, resolucdo de conflitos).

Uma outra dimenséo a salientar respeita a comunicacao. A criacdo de canais e fluxos de comunicagéo
€ essencial para a proficiéncia de modelos de trabalho que implicam concertacéo para agdo coletiva. A
comunicacao é fundamental do ponto vista interno — para assegurar que todos os atores envolvidos
tenham o mesmo nivel de acesso a informacao — e do ponto de vista externo, no sentido da divulgacéo
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do trabalho desenvolvido. E crucial, pois, garantir a visibilidade publica da agéo para que a mesma seja
reconhecida e valorizada, tanto mais quanto o facto de a invisibilidade do trabalho em rede constituir um
dos seus obstaculos (Gongalves, 2012) e comprometer a necessaria mudanca cultural em favor do
trabalho em rede e do reconhecimento da sua eficacia.

A partir dos resultados dos exercicios realizados, foi possivel inferir, do ponto de vista concetual, algumas
dimensbes relevantes a considerar num modelo de rede ideal para o Ave. Numa dimensédo pratica,
verifica-se, a partir da discusséo coletiva levada a cabo na sesséo plenaria que rematou a Jornada de
Trabalho, um conjunto de preocupacdes por parte dos /das participantes que deve ser notado.

Se, por um lado, se questiona a eventual criagdo de uma “nova” rede para o territério da CIM do Ave,
tendo em conta, inclusivamente, o seu cabimento no ambito das competéncias da prépria El, por outro
lado, manifesta-se a preocupacédo com a dedicacdo que tal implica. Estas duas questdes decorrem néao
sé de um problema que foi recorrentemente apontado pelos grupos de trabalho, respeitante a proliferagéo
de agdes “concorrentes”, advindas de redes, que se sobrepdem no territério, como também advém de
um outro fator que foi igualmente apontado ao longo desta Jornada de Trabalho, referente a
disponibilidade de recursos - ou seja, receia-se a saturagdo dos recursos, no caso, dos representantes
(em larga medida técnicos) dos atores/agentes envolvidos.

A falta de planeamento e de monitorizacdo é uma das outras preocupacdes manifestada pelos/pelas
participante na Jornada de Trabalho. A existéncia de planeamento das acdes, no sentido da sua
integracao e alinhamento, é considerada fundamental para dirimir a quest@o das mdltiplas intervengdes
(ndo coordenadas) no territorio.

Se destas preocupacdes podera inferir-se uma certa resisténcia ao que poderia ser uma intencéo de se
constituir uma “nova” rede no Ave, também se podera concluir que os atores/agentes convocados para
este encontro defendem acdes — de gestdo e de governanca — que promovam a coordenacdo, a
articulacéo, a cooperacéo e a partilha para que as fragilidades, os riscos e 0s desafios apontados para
este territério sejam ultrapassados.

As observacdes e orientagdes sistematizadas no presente Relatério deverdo ser ainda entendidas como
enquadrando-se no largo espetro dos desafios que as questdes da governanca publica hoje levantam,
mormente quando o processo ainda se encontra numa fase intermédia entre a implementacéo e a
consolidagdo. Para além do desafio maior, que sera o de atender as realidade especificas dos diferentes
territérios quando se parte de um modelo genérico (Monteiro & Horta, 2018), ha que reter que se esta
perante processos “que requerem tempo para que os diferentes agentes envolvidos aprofundem os
processos de confianca e negociacao interpares e se adaptem a uma nova realidade mais colaborativa
e interativa, e para que os cidadaos reconhe¢cam nestas novas entidades [El] a devida legitimidade para
assegurar politicas e servigos publicos” (Monteiro & Romao, 2018, p. 25).
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ANEXO 1 - PROGRAMA DA JORNADA

AVe 2C380

Comunidade Intermunicipal do Ave

JORNADA DE TRABALHO AVE 2030
Contributos para um modelo interinstitucional em rede para a governagdo multinivel no Ave

[Guimardes, Laboratério da Paisagem, 26-06-2023]

Programa de trabalhos

09h30: Recegdo dos participantes

09h45: Apresentagdo inicial da jornada de trabalho

10h15: Apresentagdo de redes-parcerias ativas no territério do Ave
Guimardes Marca | EAPN-Portugal | Rede de Psicélogos do Ave | Rede dos Centros Qualifica do
Ave | Sol do Ave | Probasto

11h15: Intervalo para café e organizagdo de mesas de trabalho
11h45: Trabalho interativo nas diversas mesas de trabalho

13h00: Almogo

14h15: Continuagdo dos trabalhos

15h30: Apresentagdo sumaria dos resultados das mesas de trabalho
16h30: Debate e sintese

17h15: Encerramento

CIM do Ave - Comunidade Intermunicipal do Ave

1 2020 PORTUGAL — Rua Capitao Alfredo Guimaraes, 1, 4800-019 Guimaries
.m o - telf: 253 422 400 - email: geral@cim-ave.pt
i poie i a —L—
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ANEXO 2 - PROCESSO DE SELECAO DOS CASOS

I ' @ 'l’CC-rT‘-Lmi:}’};‘.eI AR
=) Infermunicip Quaternaire
&7 do Ave A

' AVe 2C30 .F: a

JORNADA PLANO DE AGAO AVE 2030
26 de junho de 2023

REDES - SELECAQO DE CASOS
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N REDE - CASOS

O objetivo é identificar-discutir aspetos como os modelos de organizagao do trabalho em rede ou
estratégias de comunicagéo entre parceiros, entre outros. Nao se procura representagao setorial
ou territorial; nem redes demasiado institucionais.

Também se deve evitar um trabalho centrado em projetos e seus resultados, mas sim a forma
como esses projetos sdo trabalhados ao nivel das interagdes entre parceiros.

Verificar abaixo os critérios ja partilhados que consideramos proficientes no apoio a escolha de
casos que servirdo de mote para a dindmica da Jornada. Esta escolha ndo comprometera a
representagdo, nos trabalhos da Jornada, de outros que os municipios/CIM e os proprios
participantes considerem relevantes.

Perfil dos casos:

1) Estrutura em rede (quantitativa e qualitativamente ampla - nimero de
parceiros/associados e diversidade de ambitos de atuagao);
2) Intervengdo efetiva (acdes/projetos) e, preferentemente, a escala do territério da CIM
(intermunicipalidade alargada);
3) Envolvimento ou relagdo com a CIM ou varios Municipios;
4) Sustentabilidade de longo prazo (consolidagdo).
NOTA: as dimensoes consideradas devem ser entendidas como referenciais para apoiar uma selegdo mais
criteriosa dos casos, ndo de forma necessariamente cumulativa.
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maio (base para escolha de 3/4). Alista ainda esta aberta, caso tenham outras sugestdes,

+ Desenvolvimento local-rural:
* Sol doAve
+ PROBASTO
+ Desenvolvimento social e capacitagéo
« EAPN Rede Europeia Anti-pobreza — Nucleo Distrital de Braga
* Rede de Psicologos do Ave
* Rede de Centros Qualifica do Ave
« Educagao, patrimonio e cultura
* Centro de Ciéncia Viva de Guimaraes
* Quadrilatero Urbano
* Theatro Circo
« Valorizagao de ativos territoriais e turismo
*  PROVERE Minho Inovagédo
* Rota do Romanico
* Caminhos de Santiago
* Associativismo empresarial
* Associagdo Empresarial do Minho
+ Confederagdo Empresarial da Regido do Minho
* Conselho Empresarial do Ave e do Cavado

Possibilidades de casos (redes) apresentadas na reunido do Comité de Pilotagem — AVE, a 30 de
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1. ldentificagdo de redes no territério passiveis de constituir bons estudos
de caso (até 1 de junho).

Sugerimos que cada membro do Comité de Pilotagem escolha 3 ou 4 casos que
considera ser bons exemplos de redes/parcerias, no sentido em que permitam
langar um bom debate em torno das questdes referidas atras.

Caso desejam, agradecemos também a indicagdo das razées para essa
escolha.

Solicitamos ainda que, para cada caso, identifiquem uma pessoa a contactar.
2. Definigao do local (até 6 de junho)

3. Identificagdo dos parceiros a convidar (até 6 de junho)
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ANEXO 3 - GUIA DE APRESENTACAO DOS CASOS

I @ Comunidade

[N
=) Infermunicipal - kA Quaternaire
&) do Ave ik

AVE 2C30 " -

JORNADA PLANO DE AGAO AVE 2030
26 de junho de 2023

REDES - ENTIDADES DE PARTIDA
Proposta de guido
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) o Modelo da Jornada de Trabalho_
B Objetivo da Jornada

Contribuir para os objetivos transversais da agenda para a
governagao multinivel inteligente da EIDT Ave 2030 —
“Consolidar um modelo interinstitucional em rede para a
governagao multinivel no Ave, fortalecendo estruturas regionais,
dinamizando instituicées e associagoes de proximidade e

multiplicando projetos de cooperagao”.

ool Modelo da Jornada de Trabalho_
Estrutura

Jornada de um dia de trabalho com a seguinte estrutura:

= Apresentacdo, em formato de plenario, de alguns casos de redes consolidadas
que operam no territério.

= Estes casos estardo na base da constituicao de grupos de trabalho que
refletirdo, de forma orientada, sobre os diferentes modelos de rede, de
governacao e de colaboragao (pontos fortes e fracos, os desafios, os pontos
criticos a superar, etc.)

= No final, novamente em formato de plenario, apresentagao de resultados da
reflexdo de cada grupo e discussao.

= Os resultados serdo sistematizados pela equipa consultora em memorando
(guidelines para a cooperagao interinstitucional no Ave).
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(ff)) ‘ oL Modelo da Jornada de Trabalho_
Jo Ave Participantes e organizagao

= Os participantes serao:
= Técnicos e responsaveis da CIM e dos municipios.

= Representantes de entidades parceiras das redes que serao
utilizadas como estudos de caso ou outras com relevancia para
potenciais parcerias.

= Seréo constituidos grupos de trabalho (mesas) com cerca de 6
pessoas (estimando-se um numero total de participantes entre 30 e
40. O modelo é flexivel e permite ajustar as mesas ao nimero e tipo
de participantes.

= Embora os grupos se organizem a partir dos casos apresentados,
estes serdo apenas o material de partida, devendo o trabalho de grupo
ser enriquecido com a experiéncia e a visao de todos os participantes.
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(/\ COf jad
T Intermurnicipo Modelo da Jornada de Trabalho

Entidades
(ponto de partida)

(O modelo a apresentar é uma proposta a discutir nesta
sessao com os participantes)
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Modelo da Jornada de Trabalho_
Organizagao da apresentagao: processo e dimensées

' Modelo de apresentacgao: formato pitch orientado para partilha critica de alguns
aspetos relativos ao trabalho em rede, estimulando a plateia para o
' questionamento e reflexao (10 minutos)

Refletir sobre modelos de organizagao de trabalho em rede e a sua efetivagao
pratica, nomeadamente em torno das seguintes dimensdes:

+ Modelo de rede (colaboragao, cooperagao, participagao)
« Parceria(s)

« Estratégias de articulagao/comunicagao

« Processos e dinamicas de tomada de decisao

* Implementacao e funcionamento
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Organizagao da apresentagao: processo e dimensées

Dimensoes orientadoras:

1. Apresentacgao da Rede (Entidade)
1.1. Fundacdo (data e processo — modelo de rede € estrutural desde a
fundagao?)
1.2. Area de atuagaolincidéncia
1.3. Entidades parceiras (amplitude da rede: Publico/Privado/Terceiro Setor)

2. Modelo de rede
2.1. Posicionamento quanto as dimensdes de colaboragao (maior interagao,
negociacao, tomada de decis@o conjunta), cooperacgao (objetivo comum em
que cada parceiro contribui na area da sua especializagao), participagao
(homogeneidade vs heterogeneidade) — relacionar com o ponto 3

2.2.Estratégias de articulagao/comunicagao
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pol Organizagao da apresentagao: processo e
dimensées_continuagao

Dimensodes orientadoras (continuagao):

3. Processos e dindmicas de tomada de decisdo — relacionar com ponto 2.1.
3.1. Processo
3.2. Desafios

4. Implementagao e funcionamento
4.1. Indicadores de potencialidade (esta rede “funciona”, tem continuidade
e & consolidada porque...)
4.2. Indicadores de constrangimento e de desafio (0o que nem sempre
funciona, o gue falta, ...)
4.3. Aspetos/dimensdes a melhorar e implicagdes (o que é necessario
para que funcione — reflexdo sobre a estrutura da rede mas também sobre
as competéncias que sdo necessarias - vertente humana/capacitacao)
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pol Metodologia

Metodologia:

« Tendencialmente mais expositiva, embora potencialmente reflexiva, uma vez
que o caso em aprecgo sera mote para um trabalho reflexivo pratico (mesas)
em torno das dimensées que orientaram a apresentacgao (e de outras) e,
sobretudo, das eventuais questdes que foram langadas.

« As pessoas representantes dos casos participam nas mesas de trabalho, no
sentido de potenciarem a exploracao de aspetos que foram apresentados, de
forma a refletir com outras pessoas (e perspetivas) formas de melhoria,
outros modelos e processos, modelos de desejaveis no ambito do
desenvolvimento do territério da CIM AVE.
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ANEXO 4 - GUIAO DE EXERCICIOS (PRIMEIRA PARTE)
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12 Parte — Manh3 ~ 11:15 — 13:00 (1h15)

12 Escolher um(a) redator(a) forador(a), para registo das principais ideias discutidas e para a
respetiva apresenta¢do ao grupo.

22 Os modelos de rede deverdo ser entendidos como pontos de partida e inspiradores para a
reflexdo a fazer; ndo se pretende a sua andlise ou avaliagdo.

32 Aos/as participantes é solicitado que apresentem as suas perspetivas sobre modelos de
redes, sobretudo, a partir das suas experiéncias decorrentes da participagdo em redes que
integrem ou ja integraram.

Algumas dimensdes de analise (indicativas) a considerar na discuss3o coletiva

* Modelo institucional de rede (colaborag¢ao, cooperagdo, participagdo)

e Parceria(s) ~ perfil (diversidade vs. especializagdo) e competéncias técnicas especificas
e competéncias transversais (soft skills) dos parceiros

* Processos de trabalho em rede (capacidade de mobilizagdo, etc.)

e Processos e dindmicas de tomada de decisdo e de lideranca

* Implementagdo e funcionamento

e Estratégias e abordagens a comunicagdo (interna e externa)

1. A partir dos casos apresentados e da experiéncia de cada participante, a mesa identifica, em
relagdo ao modelo de trabalho em rede:

* Pontos fortes

* Fragilidades

* Principais riscos e aspetos criticos

* Desafios para a mitigagdo de riscos/fragilidades
(Preencher tabela 1, pagina seguinte)

2. Projetando um modelo ideal de rede para o territdrio (AVE), é necessario:
e Criar /Consolidar /Transformar os seguintes aspetos:
o oKX
oo
* Ter em conta os seguintes obstaculos /desafios
o XX
o XXX
(Preencher tabela 2, pagina seguinte)
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Tabela 1 - Principais pontos fortes, fragilidades, riscos/aspetos criticos e desafios de modelo de trabalho em rede

Pontos Fortes Fragilidades
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Principais riscos e aspetos criticos

Desafios a enfrentar para a mitigacdo de riscosffragilidades

46



ELABORAGAO DO ESTUDO PARA A CONSTRUCAO DO PLANO DE AGAO AVE 2030 - CP/05/2023 Ak h
Ak h b Quaternaire
hhH

CONTRIBUTOS PARA UM MODELO INTERINSTITUCIONAL EM REDE E PARA A GOVERNAGAO Portugal

MULTINIVEL NO AVE RESULTANTES DA JORNADA DE TRABALHO

-~
AVe 2C380 »

Tabela 2 - Projetando um modelo ideal de rede para o territdrio (AVE), a mesa deve identificar os principais fatores e elementos a criar fconsolidar
Sftransformar e dos principais obsticulos e desafios a superar

Principais aspetos a criar fconsolidar ftransformar para a implementagio de um modelo de trabalhe em rede no territdrio do Ave [cendrio ideal)
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Principais obstaculos /desafios a superar para a implementagdo de um modelo de trabalhe em rede no territdrio do Ave (cendrio ideal)
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22 Parte — Tarde — 14:15 — 15:30 (1h15)

1.2 Os posicionamentos relativos aos diferentes aspetos que estdo em discussdo deverdo
traduzir a posicdo coletiva, ou seja, resultar, o mais possivel, de um consenso,
preferentemente, undnime, ou resultado de uma negociacdo comprometida dos(as)
participantes.

2.2 Poderdo ser registados apontamentos que se considerem relevantes para explicitar os
posicionamentos e/ou gerar topicos de discussao alargada (plenério).

3.2 Uma vez mais, solicita-se aos/as participantes que discutam os diferentes tpicos a partir
das suas experiéndias decorrentes da participacdo em redes que integrem ou ja integraram,
bem como dos conhecimentos (técnico-cientificos) detidos.

Projetando um modelo de rede desejivel, proficiente e sustentivel para o
desenvolvimento do territério do AVE

1. Ordenem-se, por favor, nas seguintes dimensdes, os fatores respetivos, numa escala
de importincia/adequagio — sendo 1 mais importante/adequado e (n) menos
importante/adequado —, para um bom trabalho em rede:

Modelo institucional da rede Posicdo

Colaborativo'®

Cooperativo!

Coordenado'”’

{de) Geometria variavel

Modelo estavel

(1) Colaborativo - trabalho em conjunto; construgdo de uma visdo e missdao comum); partilha de
recursos; partilha de poder; nova estrutura; planeamento abrangente.

(2) Cooperativo - atuar em conjunto para alcangar um objetivo; auséncia de missdo comum; sem
partilha de recursos e de poder (este permanece em cada organizagdo parceira); ndo é
necessario definir uma estrutura; auséncia de planeamento conjunto.

(3) Coordenado - organizar em conjunto; compreensao de diferentes missdes e das fungoes e
responsabilidades das varias partes; partilha de recursos; sem partilha do poder (permanece em

cada organizagdo parceira, mas exige coordenador).

Lideranca/Tomada de decisdo (Poder) Posicdo

Centralizacdo

Policentrismo

Tomada de decisdo horizontal

Competéncias de/para a lideranga (carisma, competéncias de mobilizagdo pessoais)

Poder partilhado
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Estrutura Posicio
Institucionalizacdo

Informalidade e flexibilidade
Coordenacio

Partilha (meios; recursos; gestaa)

Perfil da parceria Posicdo
Homogeneidade [parceiros)
Diversidade (parceiras)

Enfoque da rede Posicio
Segmentacdo especializada (foco tematico)
Transversalidade/Diversidade [multiplos focos)
Perspetiva [essencialista/estrutural) de rede
Perspetiva dos projetos

Implementacio/Consolidacio Posicio
Articulacio

Mobilizacdo das entidades/ parceiros
Compromisse/Correspensabilizacio
Comunicacio eficaz e proficiente
Gestdo de conflitos

WVisao e missdo comum

Participacdo
Interdependéncia

Competéncias Posicdo
Técnicas

Interpessoais/transversais das pessoas envolvidas (soft skills)
Disponibilidade

Maobilizacdo

Lideranga

Negpodacdo

Cultura e valores Posicio
Cultura da rede (interiorizacio da importinca do trabalho em rede pelos parceiros)
Interesse comum
Confianga
MNocio de beneficio-matuo

Envolvimento

Oportunidade gerada pelo modelo publico de governanga {multinivel)
Intermunicipalidade
Reaprendizagemn politica
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2. Rede intermunicipal do Ave: um desafio grafico

A partir os fatores mais valorizados (mais importantes/adequados) em cada dimensio, esboce-se um diagrama simplificado, que sintetize o
tipo ideal de rede encontrado.




ELABORAGAO DO ESTUDO PARA A CONSTRUGAO DO PLANO DE AGAO AVE 2030 - CP/05/2023 A

|
k h b Quaternaire
h

CONTRIBUTOS PARA UM MODELO INTERINSTITUCIONAL EM REDE E PARA A GOVERNAGAO A B Portugal

MULTINIVEL NO AVE RESULTANTES DA JORNADA DE TRABALHO

ANEXO 6 - FATORES MAIS VALORIZADOS POR DIMENSAO

Modelo institucional

Colaborativo 3
Cooperativo -
Coordenado 2
Geometria variavel 1)
Modelo estavel -

Lideranca/Tomada de decisédo

Centralizagao -

Policentrismo -

Tomada de deciséo horizontal 2
Competéncias de/para a lideranca (ex. carisma) 1
Poder partilhado 2
Estrutura

Institucionalizagdo -

Informalidade e flexibilidade -

Coordenagao 2

Partilha (meios, recursos, gestéo) 3

Perfil da parceria

Homogeneidade (parceiros) 1

Diversidade (parceiros) 4
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Enfoque darede

Segmentacdo especializada (foco tematico)

@

Transversalidade/Diversidade (multiplos focos)

@

Perspetiva (essencialista) de rede

@)

Perspetiva de projetos

@)

Implementacédo/Consolidagéo

Articulagao

Mobilizacé@o das entidades/parceiros

Compromisso/Corresponsabilizacéo

Comunicacao eficaz e proficiente

Gestao de conflitos

Visdo e missdo comum

Participacao

Interdependéncia

Competéncias

Técnicas

Interpessoais/transversais das pessoas envolvidas (soft skills)

Disponibilidade

Mobilizacéo

Lideranga

Negociagéo

h
h
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Cultura e valores

Cultura da rede (interiorizagdo da importancia do trabalho em rede pelos 1

parceiros)

Interesse comum 1
Confianca 1
Nogé&o de beneficio-mutuo 2

Envolvimento -

Oportunidade gerada pelo modelo publico de governanga (multinivel) -

Intermunicipalidade -

Reaprendizagem politica -
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ANEXO 7 - REPRESENTACOES GRAFICAS DE MODELOS (IDEAIS) DE REDE
PARA O TERRITORIO DO AVE (PROPOSTAS DOS VARIOS GRUPQOS)

PARTILHA (MEIQS/RECURSOS/GESTAO) COMPETENCIAS DE/PARA LIDERAN GA

TTRANSVERSALIDADE/
DIVERSIDADE DIVERSIDADE
{MULTIPLOS FOCOS) DE PARCEIROS

PERSPETIVA DE PROJETOS

INTERPESSOAIS/TRANSYERSAIS
VISAQ E MISSAO COMUNS DAS PESSOAS ENVOLVIDAS

(SOFT SKILLS)

CULTURA DE REDE

OPORTUNIDADE GERADA PELO MODELO
PUBLICO DE GOVERNANGA (MULTINIVEL)
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COORDENAGAO

LIDERANGA

TOMADA DE DECISAO HORIZONTAL

TRANSVERSALIDADE/

DIVERSIDADE
(MULTIPLOS FOCOS)

N

— IR —

MODELO INSTITUCIONAL
DE REDE

J

MOBILIZAGAQ DAS
ENTIDADES/PARCEIROS

COORDENADO

DIVERSIDADE
DE PARCEIROS

COMPETENCIAS

MOBILIZACAO

CULTURA E VALORES

NOCAO DE BENEFICIO-MUTUO
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LIDERANGA

PARTILHA (MEIOS/RECURSOS/GESTAD) PODER PARTILHADO

—ERXI—

PERSPETIVA DE PROJETOS

DIVERSIDADE
DE PARCEIROS

MODELO INSTITUCIONAL
DE REDE

\, v,

VISAO E MISSAO COMUNS

LIDERANCA

CULTURA E VALORES

CONFIANCA
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COORDENAGAOD

LIDERANCA

TOMADA DE DECISAC HORIZONTAL

SEGMENTACAQ
ESPECIALIZADA
(FOCO TEMATICO)

J

IMPLEMENTAGCAO

MOBILIZACAD DAS
ENTIDADES/PARCEIROS

HOMOGENEIDADE
DE PARCEIROS

MODELO INSTITUCIONAL
DE REDE

COORDENADO COMPETENCIAS

INTERPESSOAIS/TRANSVERSAIS
DAS PESSOAS ENVOLVIDAS

(SOFT SKILLS)

CULTURA E VALORES

INTERESSE COMUM
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LIDERANCA
COMPETENCIAS DE/PARA LIDERANCA

PARTILHA (MEIOS/RECURSOS/GESTAQ)

PODER PARTILHADO
SEGMENTACAO ESPECIALIZADA
(FOCO TEMATICO) DIVERSIDADE
DE PARCEIROS
PERPSPETIVA DE REDE e
\ Vv,

COLABORATIVO

IMPLEMENTAGAO

VISAQ E MISSAO COMUNS

: COMPETENCIAS
GEOMETRIA VARIAVEL
INTERPESSOAIS/TRANSVERSAIS

DAS PESS50AS ENVOLVIDAS

(SOFT SKILLS)

CULTURA E VALORES

NOGAQO DE BENEFICIO-MUTUQO
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