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CAPITULO 2:

INSTRUMENTO DE AVALIACAO
HOLISTICA DA CAPACIDADE
ORGANIZACIONAL (IAHCO)

Duas irmas constroem uma
cisterna de 20.000 litros para o '
campo da mae delas numa regiao
semi-arida no norte de Brasil.




INSTRUMENTO DE AVALIACAO
HOLISTICA DA CAPACIDADE
ORGANIZACIONAL (IAHCO)

A NECESSIDADE DE UM INSTRUMENTO DE AVALIACAO

0 trabalho humanitario e de desenvolvimento ocorre em ambientes de
complexidade crescente, com um aumento de pessoas carenciadas. Os
recursos nao sao suficientes face as necessidades e os doadores requerem
resultados mensuraveis, responsabilizacao e indicadores de eficiéncia

e eficacia das intervencoes do projecto. Estas tendéncias desafiam as
organizacoOes da sociedade civil a melhorar o seu desempenho para operar

com a maxima eficiéncia e eficacia.

O Instrumento de Avaliacao Holistica da Capacidade Organizacional da
Catholic Relief Services (CRS) foi criado para ajudar as organizacoes a
efectuarem uma auto-analise das suas forcas e desafios, a desenvolver
um plano de accao e a melhorar as funcoes organizacionais através do
fortalecimento de capacidades. Com a IAHCO, a CRS cria uma estrutura
estandardizada para ajudar as organizagoes a iniciar um processo

de avaliacao e aperfeicoamento continuo, que ira sustentar as
capacidades organizacionais.

ESTRUTURA CONCEPTUAL DE DESENVOLVIMENTO
HUMANO INTEGRAL (DHI) E IAHCO

O IAHCO baseia-se no conceito e na estrutura conceptual do desenvolvimento
humano integral®. Tanto o IAHCO como o DHI promovem o entendimento

e a aplicacao dos principios de ensino social catélico no decorrer da
assisténcia humanitaria e de desenvolvimento. O conceito de DHI tem uma
visdo do mundo onde todas as pessoas sao capazes de satisfazer as suas
necessidades basicas, alcancar o seu total potencial e viver com dignidade

numa sociedade justa e pacifica.

A estrutura do DHI vé as comunidades através de uma lente que se foca nas
estruturas e nos sistemas: activos e riscos que incluem choques, ciclos e
tendéncias. Estes cinco componentes fornecem um esbogo para a revisao
organizacional IAHCO.

1 A User’s Guide to Integral Human Development, Geoff Heinrich, David Leege and Carrie Miller. 2008, http://
www.crsprogramquality.org/storage/pubs/general/IHD_userguide.pdf



0S BENEFICIOS E AS RESTRICOES DA AVALIACAO DA
CAPACIDADE ORGANIZACIONAL

Entre os beneficios esperados da avaliacao, planeamento de acgdo e
fortalecimento de capacidades estao as organizacoes mais saudaveis

€ mais capazes de sobreviver em tempos incertos; uma melhor gestao
financeira e distribui¢cdo de servicos; melhores relagdes de parceria; melhor
administracao; responsabilizacao perante doadores e constituintes; risco

reduzido; e um aumento das oportunidades de crescimento.

Ao mesmo tempo, ha restricoes tal como a relutadncia em potencial em iniciar
uma avaliacao que consome tempo e esforco, a falta de pessoal qualificado
em desenvolvimento organizacional e o desafio de equilibrar exigéncias a
curto-prazo com beneficios a longo-prazo. A utilizagdao do IAHCO permite a
uma organizagao explorar as funcoes internas e desenvolver planos para
melhorar o desempenho. Os resultados obtidos pela IAHCO sao cruciais para

a salide e o crescimento das organizacoes.

PRINCiPIOS ORIENTADORES DO IAHCO

e A avaliacdo é altamente participativa, aberta, justa, envolvente e

confere poder.

* A organizacao compromete-se a dialogar abertamente e em ser

transparente no planeamento, processo e resultados da avaliacao.

* Aorganizagao que esta a levar a cabo a avaliagdo € dominante no
processo e nos resultados da avaliacao.

e O IAHCO é um processo de aprendizagem e descoberta que requer uma

mente aberta e atitudes nao preconceituosas.

* Aavaliacao é desenvolvida sob uma perspectiva de desenvolvimento
organizacional a longo-prazo, embora perspectivas especificas de um

projecto possam ser areas prioritarias para rever e planear.

* Aorganizacao deve estar preparada e aberta para continuar com o

reforco de capacidades.

* 0O IAHCO nao analisa capacidades técnicas ou programaticas especificas,
tais como sistemas necessarios para implementar um projecto de

sobrevivéncia infantil.

NOVE AREAS DE CAPACIDADE DO IAHCO

Cada uma das nove areas de capacidade pode ser dividida em componentes,

e cada componente contém uma série de descricoes observaveis. As




descricoes observaveis sao indicadores através dos quais uma organizagao
avalia as suas capacidades. Cada descricao observavel é classificada de
acordo com o grau de concretizacao da organizacao e o nivel de importancia
que a organizagao atribui a area ou funcao. Um glossario de palavras

utilizadas no IAHCO esta disponivel no Anexo 1.

1. Identidade e Governacao: Governagao, missao e cultura constituem a base
da reputacao da organizacao. Deve ter identidades claramente definidas,
um regulamento interno, valores, descricoes de missoes e estruturas de
Governacao que estabelecem a sua identidade e um entendimento dos
seus objectivos mutuamente partilhado. A Governacao da organizacao
fornece legitimidade, liderancga e direcgao a organizagao.

2. Estratégia e Planeamento: A estratégia define a forma como uma
organizacao consegue atingir a sua missao. O planeamento estratégico é
um processo continuo que ocorre a varios niveis dentro da organizacao,
para estabelecer objectivos e identificar as accdes e 0s recursos
necessarios para alcancar esses objectivos. O pessoal e os constituintes
necessitam estar envolvidos de forma sistematica nestes processos
de planeamento, e a chefia deve incentivar regularmente revisoes e
modificagdes do plano estratégico e do plano operacional, para assegurar

a salide e o crescimento da organizacgao.

3. Gestao Geral: A gestao geral inclui esses componentes que mantém a
organizacao coesa € em linha com a sua missao. A organiza¢cao deve
aplicar processos e sistemas de gestao que assegurem que 0s seus
recursos sejam utilizados eficazmente, de forma a atingir a sua visao, os

seus objectivos e a avaliar os resultados.

4. Relacbes Externas e Parcerias: A criacao de relacdes externas e a
manutencao de parcerias saudaveis e produtivas possibilita a capacidade
de uma organizagao atingir a sua missao, ligando-se de forma eficaz a
grupos importantes e influentes num meio mais vasto. Relacées eficazes
permitem a organizacao alcancar recursos e criar ligacées com redes
de grupos de pensamento idéntico para influenciar o ambiente politico e

regulamentador.

5. Sustentabilidade: As organizacoes sao sustentaveis através de uma
atencao continua sobre as decisoes que afectam a sua viabilidade a curto
e a longo-prazo - programaticas, de gestao, financeiras e politicas.

6. Aprendizagem Organizacional: A aprendizagem organizacional € um
processo através do qual uma organizacao desenvolve, capta, retém e

aplica o conhecimento e a aprendizagem de individuos dentro de uma




organizacao. Os processos para a colaboracao através de comunidades

de aprendizagem sao institucionalizados e apoiam a criacao, a partilha, a

adaptacao e a utilizacao do conhecimento.

7. Gestao de Recursos Humanos: A gestao dos recursos humanos promove e

administra politicas e procedimentos que asseguram que o pessoal tenha

aptidoes, motivacao e oportunidade para contribuir com o seu maximo
potencial para a missdo da organizacao. A gestao dos recursos humanos
também esta relacionada com contratagdes, compensacgoes, gestao do
desempenho, seguranga, bem-estar e outras componentes nos cuidados

com o pessoal.

8. Gestado dos Recursos Financeiros e Fisicos: Os recursos financeiros e
fisicos s@o os bens palpaveis da organizacao. Tem a responsabilidade de
exercer uma boa admnistracao desses recursos - concretizando objectivos

programaticos de forma rentavel, assegurando-se de que existem sistemas de

controlo interno eficazes e maximizando os beneficios derivados desses bens.

9. Programacéo, Servicos e Resultados: A seccao de programacao, Servicos

e resultados é constituida pelos programas, servicos e produtos que as
organizacoOes fornecem aos seus constituintes. Uma organizacao deve
utilizar os seus recursos para fornecer servicos de qualidade aos seus

constituintes e medir o impacto desses servicos.

COMO UTILIZAR O IAHCO

0 IAHCO é um instrumento flexivel e facilmente adaptavel a contextos
organizacionais e culturas especificos. Existem duas op¢oes de conducao
da analise da capacidade organizacional: auto-avaliacao, que é facilitada
internamente; ou avaliacao externa, que comporta um facilitador externo a

organizacao. A decisao sobre que abordagem utilizar depende do propésito da

avaliacao e dos recursos disponiveis, tais como, tempo, pessoal disponivel e apoio
financeiro para o processo. Quer seja interna ou externa, a avaliagao deve centrar-

se em promover didlogos significativos com as pessoas afectadas pelo processo,

de forma a garantir o dominio do processo. Independentemente de ser utilizado

um facilitador interno ou externo, sao propostos 0s seguintes seis passos:

Workshop da sociedade
civil que teve lugar no
escritorio da CRS, na
cidade de Dili, capital
de Timor Leste.
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No Camboja, a CRS
estabeleceu parceria
com a comunidade

local num projecto que
promove a pesca legal

e fornece aquarios
seguros para o aumento
do peixe.

1. PREPARACAO

Os Elementos Basicos da Avaliacao
A equipa de gestao da organizacao deve responder a estas questoes

enquanto planeia a avaliacao:
e O que é que queremos obter da avaliacao?
* A equipa de chefia e 0 pessoal comprometeram-se com 0 processo?
e As outras partes interessadas percebem e apoiam esta avaliacao?

» Atribuimos recursos suficientes (tempo, orgamento, pessoal,
individuos com as capacidades e a experiéncia necessarias para
facilitar o processo) para conduzir o planeamento, implementacao e o

acompanhamento da avaliagao?

Estabelecimento da Equipa de Avaliacao

Uma vez resolvidas as questdes descritas em cima, a organizacao a ser
avaliada deve desenvolver termos de referéncia® (ToR) para estabelecer

a equipa de avaliacao e definir as suas responsabilidades. Os membros
designados devem ser conhecedores do desenvolvimento organizacional e

competentes na facilitacao.

Revisao do IAHCO e Seleccio das Areas e Componentes de
Capacidades

A equipa de avaliacao deve rever cuidadosamente todas as nove areas de
capacidades juntamente com as suas componentes mais detalhadas e
descricoes observaveis. Das nove areas de capacidades, a equipa ird escolher
entre prosseguir com uma avaliacao compreensiva das nove areas de
capacidades ou uma avaliagao mais selectiva das areas de capacidades e das
componentes que sao mais importantes para a organizacdo, nesse momento.
De seguida, a equipa ira determinar quais os componentes, dentro das areas

de capacidade seleccionadas, a incluir na avaliacao.

A seleccao das areas e componentes de capacidade depende dos desafios
de gestao e das necessidades com que a organizacao se depara na altura
da avaliacao.

Identificar Fontes de Informacao e Métodos de Recolha de Dados

De forma a estabelecer um entendimento compreensivo da organizacao, devem
ser recolhidas e agrupadas as visoes de uma vasta gama de individuos e grupos
dentro e fora da organizacdo. A quantidade de individuos e grupos a incluir ira

2 Examplo do desenho de ToR € apresentado no Anexo 2.



depender de restricoes de tempo, disponibilidade do pessoal, sensibilidades
politicas e localizacao geografica®. Preferencialmente, os representantes dos
grupos de interessados participarao na avaliacao, incluindo o pessoal, membros
do conselho, voluntarios, constituintes e outros que desempenhem uma funcao

nas actividades e no desenvolvimento da organizacgao.

Ha diversas maneiras de recolher dados, incluindo discussao de grupo,
workshop ou entrevistas individuais. O método escolhido depende de
questdes tais como a educacao e niveis de literacia do pessoal, a cultura
organizacional, a necessidade de transparéncia e o nivel de confianca entre o
pessoal. A organizacao a ser avaliada e a equipa de avaliacao poderao querer
adoptar uma abordagem mista.

3 Fonte: A Guide to the WWF Organizational Assessment Process, WWF International, 2003.




Vantagens e desvantagens dos métodos de recolha de dados:

METODO VANTAGENS DESVANTAGENS

Workshop Pode poupar tempo ao juntar toda a gente durante Um facilitador inexperiente pode nao

um certo periodo de tempo. conseguir resolver problemas ou conflitos no
grupo, o0 que resulta em perdas de tempo,
esforco e recursos. Devem existir bons
anotadores ou os dados podem-se perder.

Pode juntar pessoas que habitualmente ndo interagem
(conselho e pessoal, programa e finanga, etc.).

Todos sabem os resultados da avaliacao inicial e

podem ter o sentimento de posse Ha um anonimato limitado (ou inexistente) no

grupo, por isso pode nao ser apropriado em
ambientes de pouca confianca.

2. PLANEAR A AVALIAGAO

A equipa de avaliacao deve preparar o seguinte para a avaliacao:
¢ Criar uma agenda

¢ Preparar as questoes logisticas (por exemplo, local de reuniao,
transporte, refeigoes, copias, etc.)

¢ Preparar antecipadamente folhetos, flipcharts, apresentagdes em
powerpoint, etc.

* I|dentificar os participantes e enviar-lhes um convite por escrito

¢ Designar papéis especificos para cada pessoa, antes, durante e
depois da avaliacdo (por exemplo, facilitar, fazer relatérios, controlar
o tempo, etc.)




e Designar um anotador e rever qual a informacao que deve ser registada
e como deve ser registada, incluindo a forma se vai registar os

comentarios individuais e de pequeno grupo.

* Incluir tempo no inicio de qualquer evento (individual, em grupo ou
workshop) para introducoes e apresentagoes, para se conhecerem uns
aos outros, de forma a ganharem confianca no ambiente.

Preparar os Participantes
Antes da efectiva recolha de dados, organize uma sessao de introducao do

processo. Inclua os seguintes passos para preparar os participantes:

¢ Expligue o objectivo da avaliacao e a forma como os dados recolhidos
serao utilizados. Enfatize quando os participantes receberao os
resultados da avaliacao e como serao envolvidos em qualquer esfor¢co de

melhoramento organizacional baseado na avaliagao.
* Explique o papel dos facilitadores internos e/ou externos, anotadores.
e Expligue o grau de confidencialidade do processo de avaliacao.

* Reveja as descrigcdes observaveis da avaliacao e explique o conceito de

“estado desejado”.

» Forneca copias do IAHCO antecipadamente, para que seja efectuada uma

pesquisa ou para que se resolva uma confusao com algum termo (opcional).

3. CONDUZIR A AVALIACAO

Independentemente da abordagem seleccionada, o facilitador deve manter
um ambiente orientado para uma tarefa e, ao mesmo tempo, apoiante,
respeitando as contribuicdes dos individuos e realizando a avaliacao no

prazo estabelecido e dentro do orcamento acordado. Durante o processo,

0s participantes poderado solicitar explicacdes sobre as descri¢oes e até

pdr em causa os pressupostos da ferramenta. Isto € normal e encoraja os
participantes a reflectir de forma critica sobre a maneira como trabalham

e 0 que é necessario mudar. Promova uma discussao sobre se e como as
alteragOes a ferramenta serao efectuadas. Por fim, os participantes devem ser
tranquilizados para ndo se preocuparem com pontuacoes demasiado “fracas”
ou “pobres” - o objectivo do IAHCO é identificar as areas que sao fracas e
importantes num espirito de aperfeicoamento. Pontuacdes exageradas sao
contraproducentes para a organizagao.

E importante relembrar que a avaliacdo organizacional ndo serve apenas para
identificar necessidades de reforco de capacidades; mas sim também para
reconhecer e celebrar capacidades organizacionais existentes. Se isto nao for feito,
o feedback do workshop podera concentrar-se apenas nas falhas organizacionais e

Em Hiyala, no Sudao

um membro do grupo

de poupanca e crédito
comunitario descansa na
casa de seus familiares.
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As criancas juntam-

se para saudar 0s
membros da CRS

que efetuam uma
visita de campo a um
projecto de educacao
e emponderamento,
numa comunidade
emigrante de Madhvai,
ao nordeste de Mombai
na India.

conduzir a uma espiral negativa de desmoralizagao, desmotivacéo e desilusao - de
facto, € exactamente o resultado oposto do que se pretende.

4. ANALISE DOS DADOS

A analise transforma a informacao e as opinides em conhecimento sobre
as capacidades da organizacao que poderao guiar futuras intervencoes
de reforgo de capacidades®. A participacao € um principio-chave para

a recolha e analise de dados, com énfase no facto de a organizacao a
ser avaliada assuma a lideranca na interpretacao dos dados, tomada de
decisoes sobre prioridades e necessidades de reforco de capacidades
num espirito de subsidiariedade.

A equipa de avaliacao pode decidir agrupar as areas de capacidades

e/ou componentes consoante o seu grau prioritario. Outro método de
consolidacao de dados pode ser simplesmente criar uma listagem de todos
0s componentes que receberam prioridade alta. Seja qual for o método
escolhido, os dados consolidados devem realcar as areas a aperfeicoar bem
como os pontos fortes da organizacao. No final de contas, o objectivo deste

exercicio é determinar a imagem geral da capacidade organizacional.

A equipa de avaliacao também pode determinar as areas ou componentes
de capacidades que receberam uma pontuacao baixa ou onde os
participantes nao tiveram informacao suficiente para classificar a
componente. Tome nota das descricoes ou componentes que recebem
demasiadas respostas “nao sei”. Embora o desempenho geral de uma certa
area de capacidade da organizacao possa ser boa ou forte, as respostas
“nao sei” para algumas descricoes ou componentes podem revelar

outros problemas no desenvolvimento organizacional, tais como fraca
disseminacao da informacao dentro da organizacao, falta de transparéncia
e responsabilizacao, ou falta de procedimentos de gestao de recursos
humanos, etc. Sera importante discutir os “nao sei” para determinar as
causas e as solucoes da situacao.

Conduzir uma Analise Aprofundada da Causa

Uma vez realizada consensualmente a listagem de areas/componentes de
capacidades que necessitam de aperfeicoamento, o facilitador deve ajudar
os participantes a descobrir a natureza das areas seleccionadas, de forma a
efectuarem a seleccao final das questoes sobre as capacidades que devem
ser tratadas. A medida que os participantes comecam a analisar os dados

durante o processo de avaliacao, eles podem focar-se em questoes chave

4 WWF International. (2003). A Guide to the WWF Organizational Assessment Process. Gland, Switzerland.



a ser tratadas. No entanto, a analise da causa é mais uma oportunidade
de aprendizagem sobre as questoes assim como de confirmacao de
classificagoes. Independentemente da analise ad-hoc realizada durante
a recolha de dados, a analise da causa ira ajudar a organizar toda a
informacao. Esta analise sugere que o défice de capacidade possa ser
atribuido a causas e, a nao ser que seja tratado como uma questao
prioritaria, € provavel que tenha consequéncias sérias na capacidade da
organizacao de atingir os seus objectivos.

Uma causa € um factor subjacente que existe na comunidade, organizagao
ou ambiente externo que causou um problema. Os efeitos sao condi¢oes
sociais, ambientais, politicas econémicas, normalmente negativas, que

resultam de um problemas.

Desta forma, o facilitador aplica uma analise esquematica dos problemas®
para promover a discussao sobre as causas da questao identificada e os seus
efeitos. O facilitador coloca aos participantes uma série de questoes que irdo

ajuda-los a identificar as causas e os efeitos:

e Escreva a questao acerca da capacidade acordada pelos participantes.

* Peca aos participantes que identifiquem as causas subjacentes da
questao. As respostas podem surgir através da experiéncia pessoal e do

conhecimento, assim como da informacao revelada durante a avaliacao.

» A medida que as causas sdo identificadas, pergunte “Por que € que
isto ocorre?” para identificar outras causas a um nivel mais baixo que
contribuem para esta causa em particular. Usando tacto e sensibilidade,
continue a perguntar “Mas porqué?” ou “O que € que explica isto?” até

que os participantes sintam que ja nao conseguem aprofundar mais.
e Agrupe as causas em internas e externas.

¢ Mostre as relacoes num so6 sentido de causa e efeito entre as varias

descrigdes de causalidade.

* Reveja novamente a questao da capacidade e peca aos participantes
que identifiguem os efeitos da questao.

» A medida que os efeitos sdo identificados, pergunte “E depois o que
sucedeu?” ou “Quais foram as consequéncias?” para identificar outros

efeitos até que todas as ideias sejam esgotadas.

* Os efeitos também devem ser agrupados em internos ou externos, de

forma a revelar as consequéncias para a organizacao e fora dela.

5 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (Ch. Ill, pagina 79). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. e Stetson, V.
6 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (Ch. Ill, pagina 78). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. e Stetson, V.




Reveja a analise esquematica completa do problema. As seguintes questoes
podem ajudar os participantes a rever, corrigir e analizar em profundidade o
esquema de analise de problemas:

e Sera que cada ligacao causa-efeito faz sentido? Cada ligacao é plausivel?
* De que forma as causas foram capazes de abordar as raizes?

e Ha alguma raiz de causa que tenha ficado por identificar?

* Qual sera a contribuicao relativa de cada ligagao causal a questao?

e Ha causas que aparecem mais do que uma vez? Por qué?

* Quais sao as causas que revelam uma influéncia significativa?

Para andlise da arvore do problema, pode ser utilizado o seguinte diagrama:

Efeitos Externos Efeitos Internos

Questao da Capacidade

Causas Externas Causas Internas

5. ESCOLHER AS AREAS E COMPONENTES DE
CAPACIDADE A SEREM APERFEICOADAS

Escolher as questoes € um passo crucial. O objectivo final é terminar o
processo com objectivos e uma estratégia (plano de acg¢ao) especificamente
focados em melhorar o desempenho e a viabilidade organizacional, tendo em

consideracao o contexto no qual a organizagao opera.

Apoés a analise aprofundada das causas, os participantes decidem sobre
os melhoramentos necessarios, escolhendo as areas ou componentes de
capacidades mais urgentes, sendo, ao mesmo tempo, realistas acerca da
capacidade organizacional, utilizando os seguintes critérios:

e Grau de importancia para a sobrevivéncia da organizacao

* Potencial para influenciar o sucesso da organizacao

* Significancia para os participantes e partes interessadas do programa
e Urgéncia do melhoramento

* Disponibilizacao de recursos para as accoes de aperfeicoamento

* Tempo disponivel para implementar o melhoramento




* Risco que corre ao ignorar 0 problema
» Possiveis consequéncias das intervencgoes

 Dificuldade ou facilidade do aperfeicoamento’

Depois de seleccionar as areas e componentes de capacidades, o facilitador
ajuda a organizacao a desenvolver um plano de accao para melhorar as areas
e componentes identificadas. No decorrer do plano de acgao, o facilitador
deve assegurar-se de que os participantes entendem que devem ser capazes
de realizar os melhoramentos necessarios sem apoio externo, no caso de 0s

recursos nao estarem disponiveis.

6. PLANO DE ACCAO

Os participantes devem entender que tém de criar um plano de acgao realista
e valido que possam implementar durante o periodo de tempo especifico,
tendo em consideracao todos os factores internos e externos. O plano de
accao deve pertencer a organizagao, e nao ser imposto pelo facilitador,
doadores ou outros actores externos. Os componentes do plano de accao

podem incluir o seguinte®:
Descricao do problema: descricao da fraqueza organizacional identificada.

Objectivos: especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e oportunos
(SMART); um comentario conciso sobre o que o aperfeicoamento e o esforco
de fortalecimento da capacidade pretende alcancar, e de que forma a
organizacao pretende implementar esse aperfeicoamento®.

Actividades: os passos, ou actividades especificas, necessarios para atingir

cada objectivo.

Abordagem: o processo que sera utilizado no reforco de capacidades, tais

como orientagao, formagao, reestruturacao ou compras de software.
Periodo de execuegao: o periodo de tempo e os prazos para cada acgao.

Pessoas responsaveis: os individuos ou unidades de trabalho responsaveis

por implementar as actividades.

Recursos: recursos humanos, financeiros e materiais necessarios para atingir
cada objectivo.

7 Adaptado de Caritas Europa. (2002). Strategic Organizational Development Approach. Brussels, Belgium:
Hradcova, D. e Karpisek, M.

8 Exemplo do formato de Plano de Acgdo € apresentado no Anexo 3.
9 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (p. 186). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. e Stetson, V.

Membros da Caritas
trabalharam de maos
dadas com a CRS
durante as operacoes
de emergéncias no
Haiti. Os trabalhos
iniciavam as 4 horas da
manha e s6 tinham o
fim ao anoitecer.
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Monitorizacao e avaliacao: indicadores para avaliar o alcance de cada

objectivo.

Campiao: o lider, ou supervisor, que dara a aprovacao de alto nivel e a

orientacao para o esforco de aperfeicoamento.

Enquanto a analise esquematica do problema apresenta as relacoes de
“causa e efeito”, um esquema de objectivos revela as relacdes meios-

fins1°. Descricbes negativas de problemas, transformadas em descricdes
positivas de objectivos ajudam a identificar potenciais estratégias que estao
disponiveis para combater os problemas principais. Por exemplo, se a analise
esquematica do problema incluir “elevada rotacao de pessoal”, o esquema
de objectivos transforma-o numa descricao positiva de objectivo “rotacao de
pessoal reduzida”.

Depois de os objectivos estarem criados, o facilitador ajuda os participantes
em fazer chuva de ideias sobre acgoes necessarias para os atingir. Esta
discussao deve incluir a identificacao de forcas que podem resistir ou apoiar
a mudanca e elaborar uma estratégia para trabalhar com essas forcas. A
analise dos dados ajudara os participantes a entender que existem barreiras
para a mudanca, saber como melhorar actividades, baseando-se na analise
das consequéncias nao intencionais assim como intencionais, e perceber

melhor o ambiente externo (politico e social).

A esta altura do processo IAHCO, a equipa de avaliacao temporaria costuma
completar o seu trabalho e a responsabilidade pela implementacao,
monitorizacao e avaliacao do plano de accao transita para a equipa de gestao
da organizacao. As intervencoes de reforco de capacidades acordadas devem
ser integradas nos processos de planeamento formal, os planos estratégicos
anuais. Os gestores séniores devem assegurar-se de que isto ocorre.

Apo6s o IAHCO estar finalizado pela chefia e pessoal da organizagao e ter-

se iniciado o planeamento de acc¢ao, o(s) capitulo(s) relevante(s) deve(m)

ser seleccionado(s) do Guia de Desenvolvimento Institucional. Os capitulos
fornecem informacao sobre como desenvolver ou melhorar os processos de
negocio e as politicas e procedimentos relacionados, e ajuda a clarificar o
papel e a importancia de cada fungao organizacional, tais como recursos
humanos, gestao financeira ou Governacao. Os capitulos sao constituidos

por principios, padroes minimos e melhores praticas, processos de negocio,
referéncias e ferramentas necessarias para a eficaz e eficiente realizacao total
da fungao organizacional. Apés a leitura dos capitulos relevantes, a chefia e

o pessoal da organizacao deve rever os passos propostos nos capitulos para

10 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (Ch. lll, p. 81). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. e Stetson, V.



determinar as acgdes necessarias para melhorar essa fungao e desenvolver

um plano de accao especifico e com um prazo de execucgao.

Acompanhamento

A implementacao do plano de acgao € o estagio mais importante do
processo de desenvolvimento organizacional. Os planos sao Uteis apenas
guando passam a acc¢ao. A forma como isto ocorre depende da natureza

dos planos e do compromisso da gestao da organizacao em implementar o
plano. A organizacao deve estabelecer os procedimentos para monitorizar os

planos de implementacao.

O processo de desenvolvimento organizacional, incentiva a aprendizagem
pelos membros da organizagcao. A monitorizagao da implementacao do
plano de acgao é, por isso, muito importante para aprender com o passado
e influenciar o futuro: todos os participantes podem aprender através do
sucesso, assim como através das situacdes que nao correram bem. Podem
rever qualquer obstaculo que enfrentaram e planear novas acgoes para os
ajudar a prosseguir. Normalmente, uma revisao deve ser realizada entre
quatro a seis meses, consoante os indicadores no plano de accao. Pode

ser Util para o facilitador (no caso de ser externo) regressar a organizacao e
ajudar a avaliar o progresso e a identificar as licdbes aprendidas. Um exemplo
de um formato de um relatério de monitorizacdao de um plano de acg¢ao pode

ser encontrado no Anexo 4.

Por fim, a secgao de referéncias do IAHCO fornece links Gteis e leituras
recomendaveis, assim como as fontes consultadas na preparagao do IAHCO.







MATRIZ DA AVALIACAO
DO IAHCO

No Niger, um homem tira dgua

de um tanque enquanto que o

seu amigo bombeia a 4gua de um
poco. O poco esta localizado numa
area de depressao por de tras

da aldeia e por isso nunca seca.
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I. IDENTIDADE E GOVERNACAO

E cada vez mais reconhecido que as questdes da identidade, Governacao organizacional, ética e satisfazer as
necessidades das partes interessadas sao cruciais para a reputacao de uma organizagao, para a sua integridade,
desenvolvimento e sucesso. A identidade e a governagao sao cruciais para o desenvolvimento da capacidade
organizacional e devem ser abordadas desde a fundacao da organizacdo. As organizagoes devem tornar prioritaria
a clara definicao de identidades, de quadros regulamentares, valores, descricoes de missao e estruturas de
Governacgao que promovem o desenvolvimento organizacional.

As organizacoes catodlicas poderao querer adaptar esta seccao de forma a reflectir as suas estruturas de
Governacao, muitas vezes compostas por bispos provinciais ou outros lideres religiosos apropriados.

Nivel de concretizacao Grau de prioridade
A) Excelente, vai ao encontro das necessidades actuais  Alta

B) Bom, ira beneficiar de melhorias Média

C) Fraco, necessita de melhoramento Baixa

D) Mau, necessita de melhoramento substancial

E) Nao sei

F) N/A (N3o aplicavel)

Matriz de avaliacao do Instrumento de Avaliacao Holistica da Capacidade Organizacional (IAHCO)

NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

Os papéis do conselho e dos comités do conselho
sao definidos pela constituicao.

A composigao do conselho inclui membros
reconhecidos pela lideranca e/ou areas de
especializagao e sao representativos das outras
partes interessadas, incluindo os participantes no
programa.




NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

As descrigoes de missao, visao e valores reflectem
as necessidades do grupo de constituintes que a
organizacao serve.

As descrigoes de missao, visao e valores sao
claramente articuladas, conhecidas, e entendidas
pelas partes interessadas, membros da
comunidade e pelo pessoal.

As descrigoes de missao, visao e valores sao
utilizadas para guiar tomadas de decisao e
actividades diarias.

As descrigoes de missao e visao reflectem os
valores da organizagao.

As partes interessadas sao identificadas através
de um mapeamento das partes interessadas.

A participacao das partes interessadas ocorre
através de uma variedade de oportunidades,
tais como pertencer ao conselho, angariacao de
fundos, campanhas de sensibilizacao, definicao de
prioridades, etc.

A organizacao cumpre com todos os requisitos de
seu estatuto.




- NIVEL DE GRAU DE
COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE CONCRETIZAGAO e

A ética de trabalho encoraja a partilha, a
colaboragao e a mutualidade.

1.5.4 A organizagao promove um ambiente de trabalho
nao discriminatoério.

1.6.2 A estrutura e constituicao da organizagao separa
claramente os papéis e responsabilidades do
conselho e da gestao.

1.6.4 O quadro organizacional revela claramente
niveis de informacgao e canais de comunicagao.
0 quadro organizacional reflecte os niveis de
tomada de decisao e linhas de informacao para
relatar dentro da organizagao.

1.6.6
estao preenchidas ou existe um plano para as
preencher, num futuro préximo.

Todas as posi¢oes do quadro organizacional




Il. ESTRATEGIA E PLANEAMENTO

A estratégia refere-se a forma como a organizacao alcanca os seus objectivos a longo-prazo, abordando essas questoes
estruturais e/ou programaticas que sao cruciais para a viabilidade a longo-prazo da organizacao e o sucesso dos seus
programas. O planeamento € um processo continuo que ocorre a varios niveis, para estabelecer objectivos relacionados
com a organizacao e 0s seus programas e para identificar as accoes e 0s recursos necessarios para atingir esses
objectivos. O pessoal e os membros da comunidade (ou os constituintes da organizagao) devem estar sistematicamente
envolvidos nestes processos de planeamento, de forma a extrair as suas contribuicoes e compromisso. Além disso, a chefia
da organizacao deve iniciar regularmente revisdes e modificagoes a estratégia e ao plano operacional para se assegurar de

gue a organizacao se desenvolve e permanece saudavel.

NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

11.2.6 0 plano estratégico é desenvolvido de uma forma
participativa que envolve pessoal, outras partes
interessadas e as comunidades afectadas pela
estratégia.

O processo de planeamento é documentado e
seguido.

O processo de planeamento inclui conversas com
comunidades-alvo e uma analise objectiva das
suas necessidades.

A responsabilidade pelo planeamento esta incluida
nas descrigoes das funcoes do pessoal e do
desempenho do pessoal e sistema de avaliacao.

A estratégia promove o desenvolvimento humano.

A gestao sénior lidera o desenvolvimento do plano
estratégico organizacional.




- NIVEL DE GRAU DE
COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE CONCRETIZAGAO T

1.2.9 Os prazos de execugao para atingir os objectivos e
as metas estao estabelecidos claramente.

A estratégia ajuda constantemente a guiar os
comportamentos a todos os niveis da organizacao.

A estratégia € revista e actualizada periodicamente
de uma maneira participativa e representativa
pelo pessoal, partes interessadas e comunidades.

Os planos operacionais sao utilizados para
informar a preparacao orcamental.

Os planos operacionais indicam os recursos
humanos, financeiros e materiais necessarios para
atingir os objectivos.

0O desempenho do pessoal e os resultados
dos departamentos estao ligados ao plano
operacional.

A organizacao tem sistemas de monitorizacao
para os planos estratégicos e operacionais que
relatam e comunicam o progresso no alcance
dos objectivos dos planos ao pessoal e as partes
interessadas.



I1l. GESTAO GERAL

A gestao organizacional é fundamental para criar um ambiente que apoie um aperfeicoamento continuo de individuos
e organizagoes, de forma a fornecer melhores produtos e servicos as comunidades que servem. Pertence aos
mecanismos gerais que tencionam liderar e coordenar actividades e facilitar processos dentro da organiza¢ao. Sob

a gestao geral estdao as componentes que mantém uma organizagao coesa e empenhada na sua missao, tais como
liderar, organizar, supervisionar e controlar. As organizagées devem aplicar processos e sistemas de gestao que
assegurem que a organizacgao utilize de forma eficaz os seus recursos para alcancar a sua visao € 0s seus objectivos
e avaliar resultados. E fundamental que os sistemas de gestao sejam transparentes e facilmente entendidos.

NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

.1.2

A gestao assegura que a organizagao tenha um
ndmero suficiente de pessoal e que todos tenham
qualificacoes e experiéncia relevantes.

.14 0 processo de tomada de decisdo é o mais
consultativo possivel e a gestdo comunica a tempo
o raciocinio claro sobre decisoes aqueles que sao
afectados por elas.

11.1.6 A gestao assegura-se de que a organizagao
tenha politicas e procedimentos administrativos,
financeiros e pessoais actualizados, disponiveis e

aceites por todo o pessoal.

1.2.2 Todos os documentos organizacionais sao
sistematicamente preenchidos e arquivados de
acordo com os procedimentos documentados e
estdo acessiveis a todas as partes interessadas,

quando sdo necessarios.

Os documentos pessoais confidenciais sao
guardados para cada funcionario e o seu acesso
é concedido de acordo com os requisitos legais
locais e com os procedimentos especificos.




COMPONENTE

111.5.11

NIVEL DE

AREA DE CAPACIDADE CONCRETIZAGAO

Existe um respeito, confianca e cooperacdo mutuos
entre os funcionarios, em todos os niveis da
organizacao.

A gestao sénior acolhe e apoia a oportunidade de
mudanca dirigida ao crescimento e aperfeicoamento
organizacional.

A gestao sénior assegura-se de que 0 processo
de planeamento estratégico incorpora a avaliagao
dos riscos que colocam em causa os valores, a
credibilidade ou a viabilidade da organizacao.

As responsabilidades dos controlos internos e da
gestao de riscos sao atribuidas a pessoal relevante
que sera responsabilizado.

0 pessoal esta consciente de que os requerimentos
€ mecanismos de cumprimento existem para relatar
confidencialmente situagdes de incumprimento a
gestao, sem medo de retaliagoes.

Um Conselho de Assessoria externo ou uma
estrutura similar mantém a organizagao informada
sobre as maiores tendéncias que podem constituir
sérias ameagas para a organizagao ou para aqueles
a quem ela serve.

A organizacao estabeleceu medidas de
contingéncia financeira para minimizar
interrupgdes operacionais resultantes de
emergéncias ou outras situagoes imprevistas.

Os bens nao sao sujeitos a conflitos e/ou litigagao de
qualquer espécie.

GRAU DE
PRIORIDADE



IV. RELACOES EXTERNAS E PARCERIAS

A criacao de relagoes externas e a manutencao de parcerias saudaveis e produtivas sdo essenciais para uma organizacao
sem fins lucrativos atingjr os seus objectivos. Este € o processo através do qual a organizagao promove aliangas e parcerias
estratégicas com diversos grupos, tais como, os formuladores de politicas e outras partes interessadas; desenvolve
estratégias de comunicacao e disseminacao da informacao; estabelece sistemas adequados para monitorizar a eficacia
das parcerias; e incentiva relagées com doadores e com o publico em geral, para ser reconhecida e respeitada, sendo,
desta forma, capaz de adquirir recursos. As relacdes externas envolvem uma diversidade de actores que trabalham para
aumentar a influéncia da organizacao, o que podera ajuda-la a atingir as suas metas e tornar-se menos vulneravel perante

as circunstancias de uma economia em mudanga.

NIiVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

A organizacao estabelece relacoes com formuladores
de politicas para defender a aplicagdo e/ou criacao
de leis, regulamentacoes e politicas que abordam as
causas de questoes e problemas sistémicos.

A organizacao fortalece as suas relagoes com o
governo sem comprometer a sua integridade e
independéncia.

A organizagao possui estratégias de comunicacgao,
partilha de informagao e disseminacao para
informar e influenciar politicas.




COMPONENTE

NIVEL DE

AREA DE CAPACIDADE CONCRETIZAGAO

A organizagao da prioridade a associar-se a ligas,
redes e aliangas e desempenha um papel de
lideranca caso seja adequado

A organizacao consulta regularmente as partes
interessadas para promover o didlogo sobre
questoes de politicas, advocacia, avaliacao

de necessidades, fundos, concepgao de
projecto, implementacao, e monitorizagao e
avaliacao do impacto.

A organizagdo monitoriza a eficacia das parcerias
com outras organizacgoes através de reflexdes e
relatorios documentados.

A organizagao é conhecida, reconhecida e respeitada
por doadores locais e internacionais, outros actores
da sociedade civil e agentes governamentais, de
acordo com as suas capacidades e com o ambiente
socio-econémico e politico.

A pessoa responsavel pelas relagdes publicas tem as
qualificagbes necessarias para esse proposito.

GRAU DE
PRIORIDADE




V. SUSTENTABILIDADE

Criar instituicoes sustentaveis esta no centro do desenvolvimento organizacional. Sustentabilidade significa que
perspectivas a longo-prazo sao aplicadas a todas as accoes referentes a organizagao e aos seus programas. As
organizagoes e 0s seus programas sao sustentaveis através de uma atengao continua dada a tomada de decisdes
que vao ao encontro dos requisitos a curto-prazo mas que também asseguram a viabilidade da organizacao

a longo-prazo e a continuagao dos beneficios dos seus programas apés o término do apoio da organizagao a
esses programas. O mecanismo para a sustentabilidade pode ser a continuac¢ao da organizacao ou pode ser a
transferéncia da responsabilidade da prestacao do servigo para a comunidade e/ou constituintes.

NIiVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

A comunidade tem o sentimento de posse
em relacado aos beneficios que resultam da
implementacao do programa.

O programa é criado e implementado
equitativamente, incluindo os mais vulneraveis
€ 0S que mais necessitam de ter acesso aos

servicos do programa.

O programa aborda as questoes de género e
outras questoes de equidade.

v.i.2
v.i4
Vv.1.6
v.1.8 Um ndmero crescente de pessoas beneficia com o
programa.
V.1.10 O programa tem uma estratégia de saida clara
para todos os interessados.




NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

A organizagao tem capacidade interna, redes e
reputagao para atrair e manter pessoal qualificado
que adere a sua missao e valores.

v.2.2
v.2.4 A gestao sénior promove de forma activa o
desenvolvimento da lideranca e o progresso de
novos lideres dentro da organizacgao.
V.2.6 A organizagdo monitoriza a eficacia das suas

parcerias com outras organizacoes, documentada
através de relatorios.




COMPONENTE

V.3.16

NIVEL DE

AREA DE CAPACIDADE CONCRETIZAGAO

O fluxo de caixa organizacional € consistentemente
adequado de forma a satisfazer os requisitos
operacionais.

A organizacao utiliza recursos naturais de forma
sustentavel.

A organizagao € suportada através de uma base de
recursos diversificados sem sobre-dependéncia de
uma Unica fonte de fundos.

A organizagao tem estratégias e mecanismos
consistentes com as suas areas programaticas
principais que sao eficazes na criagao de lucros
sustentaveis para uma porcao dos seus custos
operacionais.

0 processo organizacional de angariagao de fundos
esta integrado com o sistema de gestao financeiro e é
monitorizado e ajustado de forma continua.

Os custos organizacionais de angariagao de fundos,
como uma percentagem do custo dos programas, sao
competitivos relativamente a organizacoes similares.

0 fluxo de caixa da organizagao é adequado de forma
consistente, de acordo com os requisitos operacionais.

A organizagao tem uma politica clara sobre a
utilizagao das suas terras e bens que fornecem
ganhos econdmicos para a organizacgao e a
populagao-alvo.

GRAU DE
PRIORIDADE




NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

A organizagao € profissionalmente credivel nas
areas programaticas centrais e estabeleceu
legitimidade com as comunidades e partes
interessadas.

A organizagao contribui para o desenvolvimento,
ambiente, crescimento e eficacia do sector da
sociedade civil.

A organizagao utiliza os seus valores e perspectiva
sobre o desenvolvimento humano para influenciar
as prioridades e as linhas orientadoras de

organizagoes e doadores internacionais.

A organizagao ajuda comunidades a desenvolver
capacidades de representatividade e defesa para
potenciar ligagdes com instituicdes publicas e

privadas.




VI. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional € o processo através do qual a organizacao capta, retém e aplica o conhecimento
e a aprendizagem dos individuos dentro da organizagéo. O conhecimento individual e a experiéncia colectiva

sao reunidos de forma a melhorar o desempenho organizacional. O maximo de conhecimento possivel €

captado (anotado ou registado por outro meio), partilhado e guardado para utilizagdes futuras. Os processos de
colaboracao através de comunidades de conhecimento, ajuda a criacao e a partilha de conhecimento.

NIiVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

Os gestores comunicam por escrito e/ou através
de mensagens verbais a prioridade em partilhar o
conhecimento e aprender.

Os gestores recompensam e reconhecem
0 pessoal que ajuda os outros, que partilha
aprendizagens e as documenta, e que inova.

Os gestores utilizam processos e ferramentas de
partilha, de forma activa.

O pessoal e a chefia reflectem regularmente
sobre os projectos, programas e estratégias
antes, durante e depois da sua implementagao

e documentam as aprendizagens e as melhores
praticas.




- NIVEL DE GRAU DE
COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE CONCRETIZAGAO T

VI.3.1 O pessoal gere activamente a base do
conhecimento ao criar produtos de conhecimento,
ao recolher produtos de conhecimento criados

externamente e ao manter produtos actualizados.

VI.3.3 Todo o pessoal tem facil acesso e pode
acrescentar informacgao a base de conhecimento,
independentemente da sua classificacao ou
responsabilidade.

V1.3.5 0O conhecimento € partilhado externamente com
organizacoes similares, doadores e participantes,
para que possam utilizar o conhecimento da
organizacgao para melhorar as suas praticas.

O pessoal partilha e colabora com comunidades
de prética para troca de informagées, discussao
de desafios, desenvolvimento de melhores
préaticas e inovagoes.

A organizagao participa activamente em redes de
organizacoes similares para desenvolverem em
conjunto melhores praticas sectoriais.




Vil. GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

A gestao dos recursos humanos é a funcao organizacional que lida com as questdes relacionadas com o pessoal, tais
como, compensacoes, contratagoes, gestao do desempenho, segurancga, bem-estar, beneficios, motivagao do funcionario,
comunicacao, administracao, formacao e espiritualidade. A gestdo dos recursos humanos aplica uma abordagem
coerente da gestao de um dos bens mais valiosos da organizacao: as pessoas que, individualmente e colectivamente,
contribuem para a concretizacao dos objectivos da organizacao. As pessoas da organizacao devem ter as competéncias,
a motivagao e a oportunidade de dar o melhor contributo possivel para a organizagao que o requer. Também precisam de

ser organizadas e de se relacionar umas com as outras, de forma a obter os resultados mais produtivos possiveis.

NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

A organizagao € capaz de atrair e manter pessoal
qualificado para atingir os seus objectivos.

A organizagao aborda as questoes particulares das
mulheres e outros grupos marginalizados, nas suas
politicas e praticas.

O pessoal sente que a organizagao oferece um ambiente
de trabalho seguro e saudavel.

A organizagao dedica pessoal qualificado para gerir cada
uma das suas maiores unidades operacionais.

As politicas e os procedimentos dos recursos humanos
estao documentados e acessiveis ao pessoal.

As politicas e os procedimentos dos recursos humanos sao
aplicados de forma justa e consistente.




COMPONENTE

NIVEL DE
CONCRETIZACAO

AREA DE CAPACIDADE

GRAU DE
PRIORIDADE

0 processo de recrutamento é documentado,
transparente e competitivo.

A organizagao fornece a cada novo membro do pessoal
orientagao sobre os seus principios orientadores, valores
€ programas.

Cada funcionario tem acesso ao seu ficheiro pessoal, de
acordo com as leis laborais locais ou praticas aceites.

As descri¢oes dos trabalhos sao discutidas entre o
funcionario e o supervisor € modificadas, se necessario,
de acordo com um procedimento definido.

Os vencimentos e os beneficios tém por base a missao
€ 0s principios da organizacao e pretendem ser
competitivos relativamente a organizagoes similares do
pais ou da regjao.

Os objectivos de desempenho do trabalho sao
desafiadores e oferecem uma oportunidade ao pessoal
de demonstrar iniciativa e criatividade.

Um sistema documentado, funcional e regular
fornece reconhecimento e prémios para o pessoal e
voluntarios, incluindo promogoes e outros prémios.




NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

VIl.6.1 Todos os empregados sentem que tém uma

oportunidade justa de serem promovidos.

A organizagcao tem um sistema documentado para
promover o desenvolvimento de cada membro do
pessoal e mecanismos de acompanhamento posterior
das novas capacidades postas em pratica.

Os objectivos de desenvolvimento do pessoal incluem
oportunidades de promogao, formacao no local

de emprego, tutéria, orientagado de trabalhadores
parceiros e formacao.

A organizagao tem um orcamento para o
desenvolvimento e a formagao do pessoal.

A organizacao utiliza um procedimento documentado
para a resolugao de queixas e conflitos que esta
facilmente acessivel ao pessoal e aos voluntarios.




VIIl. GESTAO DOS RECURSOS FINANCEIROS E FiSICOS

Os recursos financeiros, para o proposito deste documento, consistem nos bens palpaveis de uma organizacao. Os
bens sao as propriedades de uma companhia ou organizagao. Qualquer coisa fisica que tenha um valor monetario
€ um bem. Todas as organizacoes tém a responsabilidade de exercer uma boa administragao dos recursos
confiados pelos doadores. Uma boa administracao inclui a concretizacdo dos objectivos programaticos com o
minimo custo possivel, assegurando a existéncia de sistemas de controlo interno eficazes para proteger os bens de
roubo ou ma utilizacao, e maximizar os beneficios derivados desses bens.

NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

VilL.1.2 O lider da funcgao financeira participa em todas
as decisdes que afectam mudangas no pessoal
financeiro.

Viii.2.2 Todas as transaccoes financeiras sao registadas no

livro de registo formal, sendo que um funcionario tem a
principal responsabilidade sobre ele.

Vill.2.4 A organizagao tem um quadro de contas que identifica
separadamente todos os bens, obrigacoes, receitas e
despesas.

VIIl.2.6 0O livro de registo geral, quer seja manual ou
informatizado, é suficentemente seguro para manter a

integridade dos dados.

VIIL.3.2 Todos os documentos, incluindo facturas originais e
aprovagoes, que apoiam as entradas contabilisticas,
sao mantidos em arquivo, tal como exigido pela lei
laboral local ou pelos requisitos do empréstimo,

aquele que for mais longo.




NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

ViiL.4.1

A organizacao tem processos formais para requisitar,
autorizar, comprar e receber bens e servicos, sendo
necessaria uma documentacao estandardizada
como suporte para essas actividades.

VIIL.4.3 A organizacao tem processos formais para registar
recebimentos e desembolsos de caixa, sendo
necessaria documentacao estandardizada para
essas transacgoes.

Viii.4.5 A organizacao utiliza um quadro de autorizacoes de
despesas que revela os niveis das aprovagdes no que

diz respeito a todos 0s compromissos e desembolsos.

Viil.4.7 A organizacao esforga-se por segregar fungoes ou tem
um controlo adicional quando esse objectivo ndo é

atingido.

Viii.4.9 A gestao organizacional toma uma accao correctiva
apropriada e imediata quando detectada uma fraude.

VIIL.5.1 0 livro de registos geral é utilizado como a base de todos
os relatorios financeiros.

Os relatorios regulares financeiros internos e externos
sao entregues a gestao, aos doadores e a outras partes
interessadas, utilizando os formatos exigidos e de acordo
com 0s prazos estabelecidos.

VIIL.5.3 A gestao responde as variagoes relatadas e age em
conformidade.

VIIL.5.5 0 balanco de todos os bens e de contas a pagar é
analisado pelo menos trimestralmente e os relatérios
sao submetidos a revisoes da gestao.




NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

VIIL.6.2 Todos os bens, incluindo mercadorias ou gado
recebidos ou comprados pela organizacao sao
mantidos e guardados numa instalacao de
armazenamento segura e apropriada.
Vill.6.4 As instalaces de armazenamento estao sempre
guardadas.

VIIL.6.6 Todas as actividades de inventario, incluindo o

envio e recebimento de remessas e as diferencas
na contagem de inventario sdo documentadas
utilizando formularios estandardizados e registadas
no livro de registo do armazém.

VIIL.6.8 O relatério do inventario tem um registo de auditoria
que permite aos revisores detectar todas as
actividades e balangos de inventario relatados e faz
o saldo novamente no livro de registo do armazém e

noutros documentos de apoio.




NIiVEL DE GRAU DE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE CONCRETIZACAO PRIORIDADE
7. Propriedade, VIIL71 A organizagao tem uma politica que indica que

planta e aquisicoes de propriedade sao capitalizaveis,

equipamento as diferentes categorias de bens, as aprovacoes

necessarias para as aquisicoes e alienacoes e o tempo
de utilidade estimado para cada categoria de bens.

VIILL7.2 A planta e o equipamento, comprados ou recebidos
como propriedade doada, sao cobrados fora das
despesas utilizando a depreciacao sobre o seu tempo
de utilidade estimado.

VIIL.7.3 A planta e o equipamento da organizacao estao sempre
Seguros.

VIIL.7.4 A organizagdo mantém registos de suporte a sua
propriedade, planta, e aquisicdes equipamento e
alienacoes.

VIIL.7.5 A planta e equipamento sao contabilizados

independentemente, em intervalos de tempo
previstos. Os resultados da contagem sao registados,
resumidos e conciliados aos registos dos bens fixos.
As diferencas nas contagens sao investigadas e
trazidas a atencao da gestao.

VIIL.7.6 A compra, utilizacao, armazenamento e alienacao
do equipamento doado ou financiado por doadores
é desempenhados de acordo com os requisitos dos
doadores, quando aplicavel.

8. Gestao de VIIL.8.1 Todos os montantes adiantados a outras organizagoes,

receitas fornecedores ou funcionarios séo contabilizados como
recebimentos a descoberto no livro de registo geral da
organizagao.

VIIL.8.2 A organizagao segue uma politica de documentagao
que estipula quando cada tipo de recebimento ou
adiantamento € devido.

VIIL.8.3 A gestao age imediatamente para recolher ou resolver
balancos de recebimentos a descoberto.

Viil.8.4 Os horarios que demonstram os montantes recebidos
de cada parte e as datas em que 0s montantes
foram adiantados sao preparados trimestralmente,
conciliados com o livro de registo geral e submetidos a
revisao da gestao.

9. Orcamentar VIIL9.1 Todos os gestores participam no processo de
or¢camentacao que constitui uma parte integral do
plano operacional.

VIILL9.2 O orgcamento anual demonstra as receitas e as
despesas projectadas e € aprovado pelo Director
Executivo ou pelo conselho.

VIILL9.3 Os orcamentos para projectos existentes e as
estimativas para projectos propostos sao incorporados
no orcamento anual e alterados quando necessario.

VIII.9.4 Alocagoes no processo de orcamentacao reflectem de
perto as prioridades organizacionais.

VIILL9.5 Se muiltiplos doadores financiam um Gnico projecto, os
fundos e as despesas relacionadas sao identificadas
separadamente, por doador, nos registos contabilisticos.

VIILL9.6 Existem sistemas para controlar os gastos orcamentais.




IX. PROGRAMACAO, SERVICOS E RESULTADOS

Esta sec¢ao abarca os programas, servicos e produtos que a organizacao fornece aos seus constituintes. Estes resultados sao
os indicadores mais fortes do sucesso e eficacia da organizagao. As organizacoes devem utilizar os seus recursos, incluindo o
seu conhecimento da especialidade sectorial, para fornecer servicos de qualidade aos seus constituintes. Para além de criar
e implementar projectos e programas de qualidade, as organizacdes devem ser capazes de determinar e medir o impacto
desses programas. A participagao das partes interessadas em fungoes do projecto especialmente no que diz respeito a

populacdes tradicionalmente sub-representadas, e a participacao da comunidade, sao incentivadas.
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A organizagdo mantém uma base adequada de
especialistas sectoriais entre o pessoal.

A organizacao é reconhecida publicamente por
fornecer produtos e/ou servicos de qualidade aos
seus constituintes.

A organizagao é capaz de adaptar o projecto
ou distribuicdo de servigos as mudangas de
necessidades dos seus constituintes.

As principais partes interessadas estao satisfeitas
com o servigo, projectos e programas da organizagao.
A organizacao analisa e cria projectos baseados

no impacto nas populagdes nao-beneficiarias ou
populagoes interessadas para atenuar conflitos.

1X.3.2 Os grupos comunitarios tradicionalmente sub-
representados obtém beneficios das actividades do
projecto.



NIVEL DE GRAU DE
CONCRETIZACAO PRIORIDADE

COMPONENTE AREA DE CAPACIDADE

0 pessoal utiliza um método organizacional
especifico para criar e implementar projectos.

A organizacao utiliza abordagens participativas
e uma estratégia de sustentabilidade nos

projectos para fomentar o sentimento de posse da
comunidade.

Os projectos desafiam estruturas sociais que
limitam a participacao total, os direitos ou a
dignidade de pessoas marginalizadas.

Conforme o caso, a organizacao apoia as
capacidades dos actores da sociedade civil para
defender mudancas sociais nas suas intervencoes.

O pessoal desenvolve propostas bem articuladas e
légicas utilizando a linguagem dos doadores.

O pessoal submete propostas compreensivas e
oportunas (e sinteses conceptuais se solicitado)
aos doadores.

O pessoal desenvolve propostas, orcamentos e
anotacoes orcamentais concomitantemente, e
pede revisoes do projecto efectuadas pelos pares
que fornecem comentarios para o melhoramento.

A organizagao segue o progresso através de
indicadores de impacto.
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AREA DE CAPACIDADE

NIiVEL DE
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GLOSSARIO

Identidade e Governacao
Missao
O objectivo primordial de uma organizacgao, de acordo com 0s seus valores

ou expectativas das partes interessadas.

Visao
O estado futuro desejado; a aspiracao para a organizacao. A atencao e

concentracao dos membros da organizacao devem estar na visao.

Constituintes
Individuos, grupos e instituicoes que formam o universo da organizacao e

sao importantes na influéncia para o desenvolvimento organizacional.

Constituicao/estatuto
0 conjunto de principios e regulamentos sob 0s quais uma organizacao
é governada, especialmente no que diz respeito aos direitos das partes

interessadas com quem interage ou ao governo.

Valores

Ideais a que as pessoas da organizacao aspiram.

Governancao
Combinacao de processos e estruturas implementadas pelo conselho,
de maneira a informar, dirigir, gerir e monitorizar as actividades da

organizacao com vista a atingir os seus objectivos.*

Estratégia e Planeamento

Plano estratégico

Um documento multi-anual utilizado pela organizacao para concretizar a
sua missao e para alinhar a sua estrutura organizacional e orcamental
com as prioridades e os objectivos da organizacao. Um plano estratégico
aborda quatro questdes: onde nos encontramos actualmente? Onde é que

queremos estar? Como chegamos 1a? Como medimos 0 nosso progresso?

Plano operacional

Um subconjunto do plano estratégico que descreve maneiras a curto-prazo
através das quais o plano estratégico sera implementado, normalmente,
durante um periodo anual. Um plano operacional é a base e justificacao
de um orcamento de funcionamento anual. Normalmente, os planos

operacionais contém objectivos, actividades, padroes de desempenho,

1 Institute of Internal Auditors. (2011). The Role of Internal Auditing in Governance, Risk and Compliance.




resultados esperados, requisitos de pessoal e de recursos, prazos de
implementacao e um processo de monitorizagao do progresso.

Estratégia de saida

Um plano que descreve a forma como o programa pretende retirar todos

ou parte dos seus recursos, assegurando-se de que 0s objectivos do seu
programa nao ficam em risco e de que o progresso quanto ao alcance desses

objectivos continua.

Gestao Geral

Cumprimento

Dentro dos limites dos estatutos e das interpretagdes judiciais, as accoes
de um funcionario para efectuar praticas de acordo com as regras estatais,
federais € locais.

Requisitos de cumprimento
Listagem de coisas que sao exigidas pela organizacao como a estipulacao de

ser premiado com financiamento federal.

Gestao do risco
Um termo geral que descreve o processo de analise dos riscos em todos os
aspectos da gestao, e operacoes e o desenvolvimento de estratégias para

reduzir a exposicao a esses riscos.

Plano de contingéncia

Um plano criado para situagoes especificas quando as coisas correm mal. Os
planos de contingéncia sao, normalmente, criados pelas organizacoes que
querem estar preparadas para qualquer coisa que possa acontecer. Muitas
vezes, estes planos sdo conhecidos como plano de reserva, o pior cenario

possivel, ou plano b.

Relacoes Externas e Parcerias

Advocacia

O acto ou o processo de sensibilizacao a uma causa; apoio; ou um conjunto
coordenado de acgdes destinado a influenciar as tomadas de decisdes
acerca dum assunto particular ou, de maneira mais ampla, a mudar politicas,
posicoes ou programas do Governo ou outras instituigdes.

Coalizao

Um grupo de organizacdes que compartilham recursos diferentes e
concordam em trabalhar no sentido de uma agenda ou reforgar uma
missao especifica, trabalhando em conjunto durante um periodo de
tempo especificado.



Rede
Um grupo de individuos ou organizagcdes que se juntam com base em
semelhancas claramente identificadas para partilharem informacéo e/ou

realizarem actividades em conjunto.

Alianca
Uma associacao para aprofundar os interesses comuns dos seus

membros.

Parceiros
Organizacgoes que estdo numa relagdo de compromisso muatuo, construida

a partir de uma visao partilhada e de um espirito de solidariedade.

Sustentabilidade

Sustentabilidade organizacional

A capacidade de gerir continuamente as forgas internas e externas de
maneira a preservar €/0ou recriar as principais estruturas organizacionais

necessarias para atingir a missao da organizacao.

Sustentabilidade financeira e de recursos
A capacidade de gerir continuamente as mudancas quanto a entrada de sistemas
de gestao financeira e de recursos, de maneira a preservar €/ou recriar 0s

principais sistemas organizacionais € a capacidade de programar actividades.

Sustentabilidade programatica
A capacidade de gerir continuamente as mudancgas na programacao, de
maneira a preservar €/ou recriar os sistemas e estruturas necessarias para a

capacidade de programar actividades.

Sustentabilidade politica

A capacidade de gerir continuamente as mudancas da imagem publica, redes
funcionais, credibilidade profissional, e legitimidade com os constituintes e
as partes interessadas, de maneira a preservar e¢/ou manter a capacidade de
atingir a missdo da organizacgao.

Aprendizagem Organizacional

Melhores praticas

Uma técnica, metodologia, processo ou actividade que provaram ser a
maneira mais eficaz e eficente de alcancgar seguramente o resultado

desejado.

Comunidade de pratica
Um grupo de pessoas que aprendem juntas, com um interesse profissional

comum, que partilham informacao e experiéncias, resolvem problemas e




desenvolvem inovadoras ou melhores praticas. Também conhecida como

uma comunidade de conhecimento.

Processo de reflexao critica

Um método de reflexdo e analise que transforma a informacao e a
experiéncia em conhecimento (til. As aprendizagens podem ser a base das
decisdes operacionais e programaticas. Por exemplo, revisdes periddicas
do projecto, reflexdes das parcerias, revisoes pos-ac¢ao, e avaliacoes

intermédias e finais.

Produto de conhecimento
Documentacao escrita, ou nao, que contém informacao utilizada para
partilhar e aprender. Por exemplo, estudos de caso, textos de estudo,

manuais de formacao e relatérios audiovisuais.

Base de conhecimento

0 conjunto de documentacao da organizacao que esta em constante
evolucdo e que é crucial para o desempenho das suas funcoes. A base de
conhecimento é fundada através da experiéncia e especializacao e deve
estar prontamente acessivel a todo o pessoal e organizada de uma maneira

significativa para eles.

Processos de aprendizagem
A pratica através da qual um individuo, grupo ou organizacao ganha

conhecimento. Por exemplo, monitorizacdo, avaliacao e revisdes pds-acgao.

Partilha de processos e ferramentas

Mecanismos que ajudam um grupo de pessoas na partilha de informacao,
aptidoes ou especialidades. Exemplos de processos de partilha incluem
reflexdes criticas, assisténcias entre colegas, tutoria e visitas de
aprendizagem. Exemplos de partilha de ferramentas incluem tecnologias
tais como e-mail, software de registo digital, websites interactivos e blogs.

Ver também: tecnologias de partilha e armazenamento.

Tecnologias de partilha e armazenamento

Dispositivos que fornecem armazenamento e o acesso a informacao e
conhecimento registados. Por exemplo, unidades compartilhadas, internet
(websites), intranet, bases de dados, telemoveis, registo electrénico audio e

visual, bibliotecas com documentos electrénicos ou fisicos.

Gestao dos Recursos Humanos
Pessoal
0 aspecto da gestao dos recursos humanos que esta ligado a contratacgao,

orientacao e bem-estar (emocional e fisico) dos funcionarios da organizacao.



Manual de politicas e procedimentos de gestao dos recursos humanos
Documento que estabelece as politicas e os procedimentos relativos as
questdes de gestao do pessoal na organizacao.

Politicas

Instituicdo e documentacao formal de senso-comum e orientacoes de
cortesia pela gestao ou partes interessadas da organizacao. Estabelece
barreiras claras para funcionarios/patroes, no que diz respeito a uma

variedade de questdes que podem surgir num ambiente de trabalho.

Compensacao

Incentivos adicionais para além do vencimento e honorarios, que a
organizacao fornece para atrair e manter funcionarios de qualidade. Os
pacotes de compensacado normalmente, variam de organizacao para
organizacao ou até de uma indUlstria para outra e podem incluir seguros
(de saude, vida, acidentes), dias de descanso extra, planos de reforma ou
pensodes, apoio educacional, etc.

Nepotismo

Pratica em que uma pessoa numa posicao de poder demonstra
preferéncia por pessoas que sao da sua familia ou por afinidade,
independentemente do grau de competéncia, capacidade, adequacao ou
outro critério objectivo, especialmente no que diz respeito a contratacoes,

beneficios de gestao, disciplina ou promogoes de pessoal na organizagao.

Grupos de identidade

Os diferentes sub-grupos sociais e culturais que existem no ambiente ou
contexto geografico da organizacao. Esses grupos podem ser baseados na
raga, religido, género, cidadania, classe, casta, etc.

Gestao dos Recursos Financeiros e Fisicos
Bem

Qualquer propriedade detida que tenha um valor monetario ou de troca.

Bens Capital
Aquisicoes de propriedade que sao registadas como bens uma vez que

tém valor e utilizacao a longo-prazo (mais do que um ano).

Instrumentos monetarios

Para o propésito deste documento, este termo refere-se ao dinheiro de
papel, cheques, documentos de autorizacdées, moedas, e ordens escritas
ou promessas de pagamento que sdo pagaveis ao portador.




Contabilidade de dupla entrada
A utilizacao de balancos de débitos e créditos para registar cada transaccao
financeira. Os débitos e os créditos sdo utilizados conforme o seguinte:

CLASSIFICACAO DEBITO CREDITO

Bem Aumenta Decresce
Responsabilidade Decresce Aumenta
Receitas Decresce Aumenta
Despesas Aumenta Decresce
Activo Liquido (Patriménio Liquido) Decresce Aumenta

Instrumentos financeiros

Ordens ou promessas escritas para pagar montantes de dinheiro.

Livro de registo geral
O livro de registo final para registar as transacg¢oes financeiras de uma entidade.

Risco seguravel

Um risco para o qual possa ser estimado um valor monetéario para a sua
exposicao a possiveis danos ou perdas e para o qual é possivel obter
proteccao contra a eventualidade de tal ocorréncia, com um custo razoavel

para a organizagao.

Controlo interno

0 processo, afectado pelo Conselho de Direc¢ao da entidade, gestao e outro
pessoal, criado para fornecer uma garantia razoavel no que diz respeito a
realizacao dos objectivos, nas seguintes categorias:

. m A

Eficacia e eficiéncia das operacoes
Confianca dos relatorios financeiros

Cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis

Inventario
Bens palpaveis, ndo-duraveis mantidos para consumo no decurso normal do
negocio, para distribuicao aos participantes do programa ou para revenda.

Propriedade, planta e equipamento

Propriedade palpavel e duravel de uma entidade que tem beneficios a longo-
prazo. Também conhecido como activos fixos. (Para a CRS, os activos fixos sao
0s bens com uma vida (til de pelo menos trés anos e que custam pelo menos
$5,000 délares).

Contas a receber
Montantes devidos por outras partes.




Programacao, Servicos e Resultados

Nao prejudica

Uma estrutura de analise de contexto criado por Mary Anderson da
Collaborative for Development Action (CDA), inc. A estrutura de analise
de contexto € utilizada para se assegurar de que 0s projectos nao
prejudicam, de forma nao intencional, os participantes do programa
ou 0s grupos constituintes.

Sectorial
Refere-se a area de trabalho programatico. Um sector € uma area programatica,

tais como a manutencgao da paz, agua e saneamento ou educacao.

Resultados

Um resultado é o que deriva de uma actividade especifica. Uma actividade

de formacao ira atingir um resultado de 200 pessoas formadas com

novos conhecimentos. A CRS define os resultados como “os bens,

servicos, conhecimento, competéncias, atitudes, ambiente favoravel, ou
aperfeicoamentos de politicas que nao s6 sao efectuados pelo projecto (como
resultado das actividades realizadas) mas também sao recebidos de forma
demonstrativa e eficaz pelos participantes previstos do programa.”

Impacto
A medida de uma mudang¢a duradoura de um projecto hum grupo constituinte.
Esta medida nao verifica se uma actividade especifica foi concretizada, mas

sim se uma actividade finalizada produziu uma mudanca duradoura.

Sensibilizacao
A capacidade de um grupo de sensibilizar, apoiar ou recomendar o decorrer
de uma acgao num férum publico. Ver também: Advocacia.

Integracao de género

Uma estratégia aceite globalmente para promover a igualdade entre géneros.
A integracao permite assegurar que as perspectivas acerca do género e

a atencao ao objectivo de igualdade de género sao centrais em todas as
actividades, incluindo sensibilizacao/dialogo, planeamento do programa,

implementacao, monitorizacao e avaliacao.

Projecto
Um conjunto de acgdes planeadas e relacionadas entre si que atingem
objectivos definidos dentro de um certo orcamento e periodo de tempo.

Programa
Um sistema de servicos, oportunidades ou projectos criados para satisfazer

uma necessidade social.




Partes interessadas/actores-chave
Individuos, grupos e instituicoes importantes ou influentes para o sucesso do
projecto.

Analise das partes interessadas
Analise das necessidades das principais partes interessadas na criacao e
implementacao do projecto. Ajuda a reflectir cuidadosamente acerca de quem

€ importante para o projecto e o seu grau de interesse ou influéncia.

Participante no projecto

A pessoa que participa no projecto. Esta pessoa pode ser beneficiaria do
projecto, recebendo o servi¢o e/ou utilizando os produtos desenvolvidos
através do projecto, tais como uma crianca que recebe uma refeicao

guente na escola por estar presente. Da mesma forma, um participante

do projecto pode ser uma pessoa que esta envolvida no projecto mas nao
usufrui directamente de um beneficio, tais como os professores envolvidos
na monitorizacao da presencga de estudantes num projecto educacional com

assisténcia alimentar.

Desenvolvimento humano

Refere-se ao processo biolégico, psicolégico e econdmico de maturacgao.
Também se refere a qualidade de vida ou estilo de vida de um certo grupo ou
populacao.

Beneficiario
A pessoa que usufrui directamente de um beneficio ao participar num
projecto.



ANEXO 1

EXEMPLO DE ESBOCO DE TERMOS DE REFERENCIA
(TOR)?

Perfil organizacional (mandato, histéria, quadro operacional, participantes-alvo

do programa, financiamento, resultados atingidos)

Consideracgdes Gerais (global, regional, contexto nacional, desenvolvimentos,
impacto no ambiente externo)

Razbes para uma organizagao realizar uma avaliagao da capacidade
organizacional (objectivos da avaliacao, gestao do risco, oportunidade de

aprendizagem, outra mais-valia)
Ambito e Foco (questdes especificas e abrangentes a ser avaliadas)

Participacao (mapeamento da participagao de pessoal, voluntarios e
membros da direc¢ao)

Participacao das partes interessadas (mapeamento da participacao de
participantes no programa, doadores, parceiros e outras partes interessadas)

Responsabilizacoes e Responsabilidades (delinear os papéis da equipa de

gestao e os da equipa de avaliagao)

Processo de Avaliagao da Capacidade Organizacional (indicacao geral de
como a avaliacao sera levada a cabo, plano de trabalho)

Requisitos de relatério (esboco do relatorio)

Resultados esperados (prazos para entregas de planos de trabalho e
relatorios, processo continuo de relatorio)

Qualificagdes da equipa de avaliagao (experiéncia, especializacdo, aptidoes
linguisticas)

2 Fonte: Canadian International Development Agency. (2006). Organization Assessment Guide. Gatineau, Quebec.




ANEXO 2

FORMATO DO PLANO DE ACCAO

Para cada descricao de problema, componha um objectivo e preencha
0 quadro com detalhes especificos sobre como o objectivo podera ser

alcancado.
Descrigao do problema:

Objectivo:

ACTIVIDADES | ABORDAGEM | PERIODO DE PESSOAS CAMPIAO
EXECUGAO | RESPONSAVEIS

Descri¢ao do problema: descricao da fraqueza organizacional identificada

Objectivos: devem ser especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes
e oportunos (SMART); um comentario conciso sobre o que o esforco de
aperfeicoamento e o reforco de capacidades deseja atingir e de que forma

pretende implementar esse aperfeicoamento®

Actividades: os passos ou actividades especificas a serem realizadas para

alcancar cada um dos objectivos

Abordagem: o processo que sera utilizado no reforco de capacidades, tais

como orientar, formar, reestruturar ou comprar software
Periodo de execucao: o periodo de tempo e o prazo limite de cada acgao

Pessoas responsaveis: os individuos ou unidades de trabalho responsaveis
pela implementacao das actividades

Recursos: humanos, financeiros e materiais necessarios para atingir cada
objectivo

M&A: os indicadores da monitorizagao e avaliacao para avaliar o grau de
concretizagao de cada objectivo

Campiao: o lider ou supervisor que da a aprovacao de alto-nivel e a orientacao
para o esfor¢co de aperfeicoamento

3 Catholic Relief Services. (2004). ProPack | ( page 186). Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G., e Stetson, V.




ANEXO 3

EXEMPLO DE FORMATO DO RELATORIO DE
MONITORIZACAO DO PLANO DE ACCAO

Data da revisao do plano de acgao:
Participantes:
Introducao:

(No maximo uma pagina, descrevendo o evento, 0s seus objectivos e os

principais resultados)

0 progresso alcangado desde a Ultima avaliacao da capacidade

organizacional

(Descreva o progresso alcangado a partir do ultimo plano de accao numa ou
mais das nove areas de capacidade, baseado nos indicadores. Enumere os

obstaculos enfrentados e as novas oportunidades)
Areas que precisam de trabalho

(Descreva as necessidades identificadas e resuma os pontos de discussao
pelas areas de capacidade discutidas. Descreva novas acgoes a serem

realizadas para conduzir a implementacao do plano de accao.)
Acompanhamento

(Descreva os passos para institucionalizar avaliacdes da capacidade
organizacional regularmente, para integrar o plano de ac¢cao num plano de

implementagao anual para apoiar o plano estratégico).
Anexos

(Uma copia do ultimo plano de accao, plano de acgao revisto, etc.)
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Leituras Recomendadas

The Community of Practice Wiki, com recursos sobre comunidades de pratica
em Inglés. http://cpsquare.org/wiki/Welcome.

Free Management Library. Uma coleccao de links e artigos sobre gestao
dos recursos humanos com traducao portuguesa disponivel (ver o canto
superior esquerdo na pagina da internet) http://managementhelp.org/
hr_mgmnt/hr_mgmnt.htm.

Knowledge Management for Development, informacao principalmente em
inglés sobre a gestdao do conhecimento, incluindo eventos, recursos e

comunidades de pratica. www.km4dev.org.
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The Society for Human Resource Management. Modelos, ferramentas e
publicacoes em Inglés sobre topicos acerca de recursos humanos.
http://www.shrm.org/Pages/default.aspx.

UN Women: United Nations Entity for Gender Advancement and the
Empowerment of Women. Ferramentas em inglés para ajudar a
integracao de géneros. http://www.un.org/womenwatch/osagi/

gendermainstreaming.htm.
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