
Cooperative Agreement No. 656-0227-A-00-40290-00 

To support Research on Decentralization and Traditional Authority: 
and Provide Training in Decentralization in Mozambique 

FINAL REPORT 
ON THE ACTIVITIES OF THE 

NGO DEMOCRATIC DEVELOPMENT COMPONENT 

submitted October.97 



I. 

II. 

Ill. 

IV. 

v. 

VI. 

TABLE OF CONTENTS 

EXECUTIVE SUMMARY 

INTRODUCTION 

PROJECT ACTIVITIES 1994-97 
A. Distribution of Sub-Grants 
B. Technical Assistance 
C. Training 
D. NGO Newsletter 
E. Management Manual 

THE NGO COMPONENT AND USAID'S 
STRATEGIC OBJECTIVES 

PROJECT MANAGEMENT 

CONCLUSION 

ANNEXES 
I. List of Grants to NGOS 
II. Boletim Informativo, NGO Newsletters (Nos. 8-1 1) 
Ill. Manual de Principios de Gestiio para ONGs 
IV. Two-volume Manual Modules 
V. Training Workshop Reports for 3 workshops held in final quarter 

(Two Strategic Planning and One Leadership) 



I. EXECUTIVE SUMMARY 

The NGO Democratic Development component of AAl's project began in 
the fall of 1994 and continued through September 30, 1997. The objective of the 
project, according to the Cooperative Agreement, was to  "provide grant funds and 
technical assistance to  national NGOs working to strengthen civil society in 
Mozambique." Four general activity areas were specified in the C.A.: technical 
assistance, training in institutional development, provision of small grants, and 
production of an NGO newsletter. To complement technical assistance and training, 
AAI was to  create an NGO Management Manual. 

During its three years of operation, the NGO component successfully 
fulfilled all of i ts objectives. Fourteen training workshops were held; 42 small grants 
were distributed to 32 different NGOs; 11 issues of an NGO newsletter were published; 
technical assistance was provided to all NGO grantees; and two  manuals were 
produced, one outlining AAl's grantmaking process and a second to serve as a guide to 
NGO organizational management. 

Project impact will best be judged in the medium to long term, by 
observing the future trajectory of the NGOs assisted by the project. Nonetheless, the 
project can be judged to have succeeded in: 

a) identifying and supporting some of the NGOs in Mozambique with 
the greatest potential for working in support of democracy; 

b providing them with timely support needed to become 
institutionally viable; and 

C) encouraging them to  look beyond immediate issues to those 
of long-term strategy and sustainability. 

In addition, AAl's work resulted in increased linkages among national 
NGOs and promoted the first steps toward horizontal collaboration among them; it intro- 
duced the concept and practice of providing technical assistance through the use of lo- 
cal consultants and left trained consultants in several provinces; it provided a set of 
written guidelines for organizational development and management that will serve as a 
lasting resource for NGOs; and it provided many NGOs with their first opportunity to  
plan and implement a project -- an important step toward long-term sustainability. Fi- 
nally, through its combined inputs and outputs, AAl's project helped NGOs and their 
constituencies arrive at a more sophisticated theoretical and practical understanding of 
democracy. 

In terms of the Strategic Objectives defined by USAID in 1996, the NGO 
Democratic Development project component can be said to have helped to (a) increase 
citizen participation in governance at national and local level, and (bl make civil society 
more effective and accountable at the local and national levels. In particular, the pro- 
ject contributed toward the intermediate objectives of: broadening public debate on key 
issues; strengthening 
vil society actors; and 
issues. 

independent media, community-based organizations, and other ci- 
broadening the exchange and dissemination of opinion on public 



II. INTRODUCTION 

Activities undertaken under the NGO Democratic Development project 
were part of a broader Cooperative Agreement with USAID, based on an unsolicited 
proposal submitted by the African-American Institute (AAI) in 1993 in  the area of 
democratic initiatives. Both project components were designed to  strengthen 
Mozambican democracy: the NGO component by strengthening civil society 
organizations, and the D/TA by helping pave the way for decentralization through 
promoting increased dialogue and consensus among local governments and traditional 
authorities. A separate report has been prepared for the D/TA component, thus this 
report will focus exclusively on AAl's work with NGOs. 

The work with NGOs included five sub-areas: 
* * training 
* * technical assistance 
* * disbursement of small grants 
* * creation of a Management Manual 
* * creation and oversight of an NGO Newsletter. 

For purposes of organization, this report will cover each of the five areas 
separately. However, it should be stressed at the outset that AAlls disbursement of 
small grants, technical assistance, and training were closely inter-related. Organizations 
that received grants to implement projects received technical assistance before, during, 
and after grants were disbursed. The same NGOs participated in training workshops 
designed to strengthen their organizations. This integrated approach must not be 
overlooked, since it was one of the unique aspects of AAl's project. As noted in 
quarterly reports, AAl's training and technical assistance have been repeatedly praised 
by NGO grantees. While some donors offer grants and others provide training, the AAI 
approach of integrating the three elements into one whole package represented an 
important innovation that was very well received by Mozambican NGOs. 

Another general point to be considered is the transformations occurring in 
Mozambique during the three years of project activity, which began just as the 
country's first democratic elections were being held and the threat of war was 
receding. Few strong NGOS existed; most organizations had lost touch with their 
members due to the dangers of travel and difficulties of communication; no one was 
sure what direction political events would take. Three years later, with peace prevailing 
and a democratic process remaining in place, dozens of new NGOs have emerged, and 
many groups that were just beginning in 1993-'94 have carried out successful projects 
and are more stable and more aware of the overall socio-political context. In 1994, 
NGO staff had to  seek out NGOs capable of participating in the project and urge them 
to apply for grants. By 1997, AAl's NGO component was receiving far more proposals 
than it was able t o  fund. 

The report below examines AAl's activities in the five sub-areas noted 
above, summarizing project achievements, noting impact, and where appropriate, 
pointing to lessons learned for future similar projects. 



Ill. PROJECT ACTIVITIES 1 994-97 

A. DISTRIBUTION OF SUB-GRANTS 

The first several months of the project were devoted to developing the 
criteria and application process for sub-grants (see section D - Management Manual) 
and making contacts with NGOs in Maputo and other provinces to learn of their needs 
and planned activities, as well as making AAl's project known to them. A flier 
describing AAl's project and a formal contract for grants were both developed during 
this early period. AAI staff worked with consultants from CORE, in South Africa, to 
develop criteria for the grant-making process. In addition, time was devoted to 
soliciting bids for production of an NGO newsletter and hiring a Project Officer. 

By July 1995, this preparatory period had borne fruit and the project 
disbursed its first four sub-grants, including a contract for production of the newsletter 
(see section E - NGO Newsletter). 

AAl's project was designed to fund organizations capable of and 
interested in strengthening Mozambican democracy, which in 1994-95 was still a 
relatively new phenomenon. Often project staff were required to interpret for 
themselves which projects might contribute toward strengthening civil society. 

Grants were provided to: 
* * organizations dedicated to assisting the NGO sector as a whole, 

such as Kulima; 
* * formerly state-controlled organizations, such as trade unions and 

professional associations, to help them achieve independence; 
* * groups representing vulnerable populations such as war veterans 

and rural women and youth, to promote greater participation in 
society on their part; 

* * independent media groups, to support a stronger independent 
media and a broader dissemination of news and ideas; 

* *  other NGOs whose project proposals appeared to have the 
potential for strengthening civil society. 

In total, 42 grants were disbursed to 32 different organizations, including 
a pass-through grant to the Mozambican branch of the newly formed Media Institute of 
Southern Africa (MISA) administered at AID'S request. The project disbursed the entire 
amount budgeted for sub-grants and additional grant funds earmarked for MISA. 
Excluding MISA, the average grant was for $8,000, although some were for as little as 
$1,500-$2,000. 

A wide variety of projects were implemented by the NGOs funded, 
including training, seminars, civic education, publications, and institution-building. As 
has been noted in quarterly reports, many of the projects undertaken during the first 12- 
18 months represented attempts by organizations to re-establish contact with their 



members to assess their needs and re-structure their organizations accordingly or hold 
membership meetings and internal elections. In some cases this reflected an earlier 
inability, due to wartime conditions, to maintain effective communication and contact 
with members. In other cases, especially among trade unions and professional 
associations, it reflected their need to comprehend and prepare for a new reality, in 
which such groups were no longer a part of the state machinery. 

A second wave of grants in 1996 focused more on civic education, in 
most cases with an eye on decentralization and the municipal elections scheduled 
originally for 1996 and then for late 1997. Some of the NGOs that had received funds 
and successfully completed projects in 1995 were given a second grant to follow up on 
earlier activities or undertake new ones. In addition, some community-based 
organizations were funded, as part of the larger definition of civil society. 

The project funded grants to: 
four media projects (Megamedia, CCM, ARO Juvenil, 
MISA) 
seven women's organizations (AMR, AMME, COMUT, AMRU, 
AMODEG-Mulher, ASSOMUDE, AMMCJ) 
four trade unions (OTM [2 branchesl, SINTIHOTS, 
SINTICIM, COMUT) 
two community-based organizations (AMINF, 
CICEC-Xinavane) 
four regional development NGOs (MOCIZA, SOTEMAZA, 
ADESSO, ZAONE) 
five veterans groups (AMODEG [3 branchesl, ADEMIMO, 
AMODEG-Mulher) 
four professional associations (ONP [2 branchesl, 
FUMASO, AMME) 
five community development organizations (OJDR, AMR, 
ADC, Kulima [2 branchesl) 
one ,pro-environment NGO (CADM) 

In terms of geographic distribution, the project funded grants as follows: 

Province No. of NGO Grantees 

Maputo 15 
Sof ala 6 
Zambezia 8 
Manica 8 
Nampula 3 
Gaza 1 
lnhambane 1 



It should be noted that a number of the grants to NGOs in Maputo were 
for activities with impact outside the capital, including, for example: two grants for 
community-based activities in rural parts of Maputo province; grants for the production 
of publications distributed nationwide; and grants to groups headquartered in Maputo 
but whose project activities took place in other provinces. The Maputo figures also 
include the grantlcontract for newsletter production and grants to Kulima to produce 
Directories of Mozambican NGOs, benefitting NGOs as a whole. 

With such a wide range of organizations and project activities, it would 
be impossible to detail every quantifiable and potential impact. During a phase of 
project monitoring that took place in the final quarter of AAl's project, however, NGO 
component staff were able to gather material that provides some basis for assessing the 
impact of NGOs' project activities. Some examples are noted below: 

1. Ornanization of Mozambican Workers (OTM-CS) - Zambezia branch. 
Results of their project aimed at training in labor law and trade union representation: 

a) One union leader received training from AAI shortly after being elected 
to a leadership post. He said he had not been aware of several aspects of trade union 
legislation prior to the training. After the training, he held study sessions with other 
union leaders to pass on the information and successfully defended three disputes that 
arose within his union. 

b) Other participants stressed the usefulness of the training in assisting 
them to defend worker's rights. One individual noted that his union was able to 
intervene successfully on behalf of workers unjustly dismissed following a strike; 
another union was also able to reinstate a worker with back pay who had been unjustly 
fired two years earlier, with the help of one of the seminar facilitators. 

2. Association of Demobilized War Veterans (AMODEGl - Zambezia 
branch. Results of their seminar aimed at conflict reduction and resolution. 

The five members present agreed that the seminar helped foment an 
understanding of the origins of and means to reduce conflict, as well as sparking (for 
many) a new awareness that former FRELIMO and RENAMO fighters share many of the 
same problems are are thus capable of working constructively within the same 
organization. 

In addition, participants pointed out that following the seminar, the level 
of conflict between ex-RENAMO and ex-FRELIMO soldiers, as well as between 
AMODEG and the government, was markedly reduced. When fighters from both sides 
joined AMODEG, the government could see the advantage in having one organization 
representing veterans, rather than dealing with individuals, especially on issues such as 
pensions, which affect ex-soldiers as a group. 



As a result of this process, AMODEG has come increasingly to be seen as 
the "voice" of demobilized soldiers, and the latter are confident that AMODEG is 
working on their behalf. This, in turn, has improved AMODEG's image in society as a 
whole, as witnessed by a positive reference made by the Bishop of Nampula to 
AMODEG's work and by its growing success in placing ex-soldiers in jobs, through 
advocacy with employers and local governments. The Archdiocese in Nampula also 
provided some material support to the local AMODEG chapter. In Manica, support from 
AAI enabled AMODEG staff to travel to districts and villages and speak directly with ex- 
soldiers at a moment of grave tension and unrest, helping to avert a serious conflict. 

3. Mesamedia - This Manica-based journalist's cooperative received two 
grants aimed at helping the group to produce an independent weekly newsletter 
focusing on provincial news. The first grant provided a computer and a work space, 
the second provided a copier. Megamedia's performance was recognized in 1996, 
when it was elected to the executive board of MISA. The group has taken steps, with 
AAI support, to become self-sustaining through equipment purchases that reduce the 
cost of producing Meqaiornal while at the same time permitting income-generating 
activities. 

4. Orqanization of Rural Youth - The project supported by AAI permitted 
the Nampula-based OJDR to train its members in land laws and regulations and in 
working with public institutions. Those trained proceeded to work with small farmers, 
assisting them in gaining title to their land and providing information on 
commercialization. OJDR's work has brought it recognition and respect from the 
provincial government and excellent working relations with its members. 

OJDR's work proved so effective that the organization was asked by the 
governor of Nampula to provide training to other smallholders throughout the province. 
In all, some 600 persons were trained. Since then, OJDR has developed working 
relations with several government agencies in order to advocate for its members' 
interest on land questions. 

AAl's Project Officer observed that OJDR scheduled the field visit only 
after consulting with the villagers and at their convenience. This, he noted, was an 
unusual demonstration of respect by OJDR of their constituents -- one which in all his 
field experience had never occurred before! Another important element defining OJDRrs 
relationships with its constituents is the way it handles potential donors, always 
ensuring that members understand how much money is involved, its purpose, what is 
expected of OJDR, etc. Clearly, notions of transparency and accountability have been 
instilled within OJDR's leadership. Moreover, in April 1997, OJDR held a General 
Assembly during which elections for all posts and committees were held. 

Finally, it should be noted that OJDR was recently elected to the 
presidency of the General Assembly of the provincial NGO Forum, ADOC, an important 
recognition of its development and accomplishments by NGO peers in Nampula. 



5 .  ZAONE-Morrumbala - This organization, composed of natives of 
Morrumbala dedicated to its social and economic development, managed to bring 
together, during a workshop, traditional authorities, local government officials and 
others to discuss how citizens can work together to improve local government in 
Murrambara. The NGOfs skill in organizing and managing the seminar led to a 
meaningful dialogue between government and civil society and, hopefully, to  long-term 
cooperation between the two in favor of local development. The seminar brought 
increased attention to  ZAONE and its work from AID and other donors, which will 
improve the NGO's chances for long-term sustainability. 

6. MOCIZA - A participant in this Zambezia-based NGO's seminar on the 
role of women in democracy, from another organization, ANAILE, took the initiative to 
bring together 106 people, including 36 traditional authorities, to discuss what he had 
learned at the MOCIZA seminar. The groups discussed decentralization and wrote a 
letter to President Chissano on the subject; decided to make women a priority in  the 
execution of an agrarian project funded by a foreign NGO in Ile; and committed 
themselves to supporting women's rights in matters of divorce (where before women 
were not heard during divorce proceedings). 

B. TECHNICAL ASSISTANCE 

As AAl fs  NGO team began to receive its first proposals from Mozambican 
NGOs, it soon became apparent that most required assistance to prepare adequate 
project proposals and budgets. Thus the first technical assistance (T.A.) provided was 
in this area, with complementary training workshops. Initially, this assistance was 
provided directly by AAl's NGO staff--in person, during field visits, or through written or 
telephone communications. 

One of the innovations planned by AAI in implementing this project was 
the hiring of local consultants to provide on-site technical assistance to NGOs in the 
provinces. In Maputo and in four provinces, AAI advertised in local newspapers to find 
local consultants, a number of whom were identified during the first year of activities; 
others were found during 1996. These individuals were to respond to NGOsr request 
for assistance in drafting proposals and budgets, implementing projects, monitoring 
projects, or any other phase of their work. Different consultants had to be identified for 
budgetlaccounting and for program matters. In total, during the life of AAl's project, 
14 local consultants worked with the NGO component at different times, three of 
whom were women. On average, there were eight local consultants attached to the 
project at any given time. 

In previous reports and in the Mid-Term Evaluation, it has been noted that 
the local consultant concept is both effective and cost-effective. The availability of 
consultants in a province reduced travel by AAI staff and the need to hire external 
consultants; permitted a more rapid response to NGO needs; and most importantly, 



reinforced local expertise. Naturally, some consultants were more effective than others; 
some left the provinces for reasons unrelated to AAlfs project and required 
replacement; others had too many other commitments to give enough hours to NGOs. 
In Zambezia and Nampula, it was particularly difficult to  identify satisfactory local 
consultants. 

In assessing the overall success of local consultants, AAI posits that the 
strategy is a good one. In retrospect, it would have been ideal if AAI could have hired 
all local consultants at the outset of the project, so that they would have been involved 
in the overall evolution of the project and NGOs associated with it. In addition, AAI 
recommends hiring local consultants on retainer, rather than by the hour according to 
the needs of NGOs. This recommendation is made based on our field experience. AAI 
found that the most knowledgeable consultants had heavy demands on their time and 
were thus not always available when NGOs require assistance. Paying such local 
experts a retainer to work a fixed number of hours per month might help to ensure their 
availability. 

Both AAI staff and local consultants provided considerable technical 
assistance to NGOs in the finance area, in addition to the more programmatic 
assistance described above. When project budgets and financial reports were 
submitted, AAI staff scrutinized them carefully and worked closely with NGOs to help 
them understand the budgeting process and develop workable financial systems for 

, 

their organizations. It was not uncommon to revise budgets three or four times before 
coming up with reasonable figures. During the project period, several organizations 
have adopted wholesale the financial systems introduced by AAI, including MOZICA, 
OJDR, Megamedia, and COMUT/Sintiquigra. Kulima is also trying to adopt the system 
and utilize it with its provincial branches as well. Moreover, AAlfs NGO financial 
assistant noticed a marked improvement in the budgets submitted by organizations 
coming back for a second grant. In the case of OJDR, for example, the first project 
budget submitted had to be revised numerous times. The budget accompanying 
OJDR's second project proposal, however, was approved without revisions, as was 
their financial report. . 

AAlts grant-making process was rigorous, but the intensive, hands-on 
technical assistance that accompanied it ensured that organizations willing to put in the 
effort benefited significantly. 

C. TRAINING 

Training Workshops were planned and implemented in concert with 
grants and technical assistance. Initial work with NGOs to improve their project 
proposals and budgets reinforced AAl's perception that training should focus on basic 
organizational development/management issues, as well as stress the importance of 
internal democracy, accountability, and transparency within NGOs. Thus the first series 



of Training Workshops were organized around three main topics: Project Design, 
Monitoring and Evaluation, and Budgets and Finance. The goal was to empower NGOs 
to formulate effective projects (in conjunction with their members), learn to develop 
realistic budgets and to manage funds, and to understand the importance of setting 
goals and then establishing criteria against which their efforts could be measured. 

During the first 18-20 months, three workshops were held on each of 
these topics in different areas of Mozambique (north, central, and south), and NGO 
grantees as well as other NGOs in each area were invited to attend. An average of 17- 
20  participants attended each workshop; about 25-35% of whom were women. The 
workshops were conducted by AAI-NGO staff, often with assistance from local 
consultants or other individuals possessing relevant skills and knowledge. From the 
beginning, the workshops were designed to be highly participatory, demanding constant 
input and involvement by the NGO representatives present. This set AAl's training 
apart from the norm for Mozambique, which tends to rely more on speakers, 
transforming participants into passive listeners. 

In addition, AAI was fortunate to have been able to arrange the pro bono 
services of Lisa VeneKlasen of Inter-Action to conduct a two-day training workshop on 
NGO advocacy techniques in July 1995. This workshop was extremely well received 
by the 17 participant organizations, some of whom proceeded to undertake advocacy- 
type activities, such as AMODEG and ADEMIMO. 

In February 1996, Ms. VeneKlasen returned to carry out the Mid-Term 
Evaluation of the project. One of her more forceful points was the need to expand the 
training beyond organizational management to include broader issues such as strategic 
planning, and community participation. AAlrs NGO staff agreed that by then many 
NGOs had received the initial institution-building training and would benefit from training 
at another level. Thus in the field work plan presented as part of AAlrs proposed one- 
year extension, new training topics were included, such as "Leadership and Decision- 
Making" and "Strategic Planning." During 1997, one leadership Workshop (61 
participants; 13  women) and two strategic planning workshops (36 participants; 8 
women) were held, with the assistance of external consultants. In addition, training 
was provided during a special workshop held in March for local consultants, to  
familiarize them with the new concepts to be covered. 

Reports on all training workshops, including pre- and post-workshop 
questionnaires, have already been submitted to USAID, thus it would be repetitive to 
enter into the content of the workshops in this report. JSee Annex V for the final three 
Trainins Worksho~ Re~orts l .  Rather, we should examine here the impact of the 
workshops on participating NGOs. To some extent, results can be seen by looking at 
the participant evaluation forms, which in most cases indicate that NGO representatives 
learned a great deal from the training. The U.S. Project Manager, who visited with 
numerous NGOs during her travel in Mozambique, was also told repeatedly that the 
training and technical assistance provided by AAI has been extraordinarily useful to 
them and their organizations. It is also noteworthy that the president of ZAONE, while 



attending the Training Workshop on Strategic Planning in Nampula, was asked by USlA 
to leave early to  participate in a meeting in South Africa. Although ZAONE was 
strongly hoping to win funding from AID and looked forward to  the regional exposure of 
the USA1 meeting, the ZAONE leader chose to remain at the training workshop because 
the material he was learning would be beneficial to his NGO. 

During the second round of workshops, issues were raised that are likely 
to have long-term repercussions within NGOs. For example, during the Strategic 
Planning Workshop in Nampula (held also in Beira), NGOs were encouraged to define 
their organization's long- and short-term goals, develop strategies and tactics for 
achieving the goals, and identify all obstacles standing in the way of achievement. 
Most organizations identified their underlying goal as improving the standard of living of 
their community/ constituency and increasing the latter's participation in decisions 
affecting their lives. Later in the Workshop, participants undertook a "situation 
analysis," listing key positive and negative characteristics of the national political, 
economic, social, and cultural context in which their NGOs were acting. 

Through training exercises such as the strategic planning and leadership 
workshops, AAI encouraged NGOs to analyze the types of prevailing policies and 
practices that must be targeted for change if NGOs are to  achieve their goals. 

Another indication of the success of AAl's training programs is that other 
donors are focusing on a number of AAI grantees as potential partners or grant 
recipients. Redd Barna, Trocaire, CONCERN, and Assistance Contre Le Faim, among 
others, are collaborating with AAI-trained NGOs, presumably at least in  part because of 
confidence that these groups have acquired the basic skills required to manage projects. 
AAl's NGO project team also attest to an improved level of project proposals and 
budgets among most NGOs that have attended Training Workshops. 

Training also consistently stressed the importance of accountability. AAI 
raised issues of accountability within an organization--the importance of finance and 
program staff interacting, of keeping records, carrying out procurement, etc.--as well as 
the concept of each NGO's accountability to its members/constituents/community. A 
number of NGOs, including AMINF, OJDR, AMME, and ADC have held membership 
meetings and/or elections, created new by-laws, or otherwise revised their modus 
operandi since attending AAl's training workshops. As NGOs internalize the concept of 
accountability and learn to function more democratically, they will be better placed to 
demand accountability from government. 

D. NGO NEWSLETTER 

One of the earliest sub-grants conceded by the NGO component was to a 
joint editorial board of two Maputo-based NGOs, LINK and KULIMA, to  produce a 
newsletter for NGOs. During the life of the project the KULIMA-LINK team received 



$40,181 to publish 1 1 editions of the "Boletim Informativo," a 12-page publication 
including news, opinion, interviews, and analysis of matters of concern to Mozambican 
NGOs. [See Annex II for issues 8-11] 

Until this newsletter was created, there was no similar publication 
oriented toward NGOs in Mozambique. While some other bulletins have emerged since 
then, the Boletim remains the most diverse in terms of both coverage and distribution. 
In Cabo Delgado, for example, the Boletim is the & source of NGO news. 

The newsletter sub-grants were slightly different than others, with 
contractual obligations to ensure that the guidelines suggested by AAI were followed in 
the newsletter. After some early experimentation with different approaches, the 
Boletim quickly began to take shape. 

It stimulated and provided the space for national exchange of opinion and 
debate over issues such as the: 

* * need for a forum of national NGOs; 
* * extent to which government should regulate NGOs; 
* * differences between foreign and domestic NGOs; 
* * bureaucratic obstacles of registering NGOs; 
* * role of political party leaders within NGOs 

The Boletim profiled several Mozambican NGOs and their various 
activities, and also interviewed donors, providing local NGOs with useful information 
about potential funding sources andlor partnerships. It included several articles on 
internal, organizational issues facing NGOs, such as fund-raising and participatory 
evaluation. Most issues carried one or two pages of news covering AAlls project -- 
workshops held, NGO's funded and their projects etc. 

About halfway through the project period, the KULIMA-LINK team 
decided to hire a journalist to help them with graphic and editorial style, and to travel to 
the provinces to gather information for the Boletim. Both of these decisions appear to 
have been good ones, as the newsletter continued to improve on a regular basis. Both 
its style and appearance became more lively and attractive, with the use of different 
type faces, boxes, better layout, brighter color, and a more reportorial writing style. 

LINK and KULIMA have been distributing 500-1,000editions of the 
Boletim lnformativo in ten provinces, either through branches of KULIMA or in 
cooperation with local NGOs. Distribution was difficult to arrange, but as the 
newsletter improved so did the distribution network, and it is received by a wide variety 
of groups within Maputo and in most provinces. 

In its final issue, published comments by a number of NGO leaders 
interviewed regarding their assessment of the effectiveness of the newsletter, as well 



as the results of a roundtable discussion on the same subject and a joint 
opinionldeclaration from NGOs in the province of Inhambane. Among the NGOs 
commenting, the most frequently cited points were: 

Positive 

* The existence of the Boletim 
* Coverage of numerous NGO activities 
* Information on donors 
* Opportunity for exchange of experienceslideas 

NeaativeISuaaestions for Future 

* Lack of regular publication schedule 
* Difficulties with distribution (unevenllate) 
* Provide news on more NGOs 

The contribution from lnhambane is particularly interesting, in that it 
makes concrete suggestions regarding the objectives and areas of focus of an NGO 
newsletter and makes a number of thoughtful criticisms and suggestions for the 
Boletim. The roundtable discussion was devoted to constructive criticism and 
discussion of future perspectives for a publication serving the NGO community. 

On the whole, the comments from all these sources suggest that the 81 
has whetted the appetite of NGOs for a publication devoted to NGO issues. Through 
its broad spectrum of articles, the Boletim has stimulated debate over what an NGO 
Newsletter could be, what purposes it could serve, and has thus advanced discussions 
among NGOs as to how to shape a possible successor publication. The Boletim helped 
Mozambican NGOs understand the role of NGOs in society and the importance of 
networking, provided needed information on donor interests and criteria, and news on 
NGO activities. One organization in Zarnbezia commented that it was only through the 
Boletim that he learned of a newly forming NGO Forum in the province. AAI is aware 
that the editorial team is actively seeking means to continue publishing an NGO 
newsletter, which will continue to support the needs of Mozambican NGOs. 

Thus it can be concluded that the newsletter served the purposes for 
which it was conceived by AAI and supported by USAID: NGOs have seen and 
appreciated the value of networking and informationlexperience sharing; they have 
learned to make good use of an organ dedicated to promoting the NGO point of view; 
they are more aware of funding opportunities and donors have a means to gain 
information on NGOs; and the seeds have been sown for utilizing a publication such as 
the Boletim to gain support for advocacy efforts on behalf of NGO causes. 



E. MANAGEMENT MANUAL 

The Cooperative Agreement called for production of two  manuals, one 
detailing the procedures and criteria for obtaining a sub-grant from AAI ("Project- 
Specific Manual") and another providing NGOs with concrete information on a variety of 
management issues ("NGO Management Principles Manual"), accompanied by longer, 
more detailed modules elaborating on the same issues. 

Ironically, the element of this project component that was the most 
difficult to  implement may also be one of the more important legacies left after close- 
out. In earlier reports AAI has detailed the numerous timing and other problems that 
plagued the production of the Management Manuals: difficulties in scheduling the initial 
trip of the consultants from CORE in South Africa due to Mozambique's elections; 
personal problems that kept one of the consultants from completing the work within the 
time-frame; the need to make the Manual more Mozambique-specific, involving 
considerable time and effort by the AAI-NGO staff; the need to translate the entire 
Manual. Finally, problems arose with the printer, causing further delays. 

Despite all these problems, the material that makes up the t w o  manuals 
has been fully utilized and constitutes a lasting asset to Mozambican NGOs that receive 
them. Distribution of the 1,000 copies printed of the NGO Management Principles 
Manual [See Annex Ill for Manual de Princi~ios de Gestao Dara ONGsl has been made to 
a wide variety of NGOs in eight Mozambican provinces, as well as to some 8 0  
international organizations. Twenty copies were requested by NDI for use in Angola, 
for example, and a handful of other Angolan organizations also requested and were 
given copies. 

Some 150  copies of the Project-Specific Manual were printed in 1996 and 
distributed to all AAI grantees, local consultants, NGO forums, and to some 
international NGOs. 

The Manual Modules, divided into eight chapters elaborating on key 
issues raised in the Principles Manual, were distributed at the end of the project to  AAI 
grantees, NGOs that pa'rticipated in training workshops but were not grantees, to local 
consultants, local NGOs interested in training, provincial NGO forums, and some 
international NGOs. [See Annex IVI 

Although the Project Specific Manual was only published for distribution 
in late 1996, AAI-NGO staff had the materials in hand and were able to make extensive 
use of them in the grant selection process. This Manual contains an exhaustive 
questionnaire that permitted the team to assess the organizational status of an NGO 
and served to some extent as a baseline against which NGO development can be 
measured. It also features a clear explanation of AAl's criteria for grant-making and the 
procedures to be followed. The Project-Specific Manual has been sought out by a wide 
variety of organizations as a model of transparent grant-making and project application 
processes. 



Data from the Principles Manual and accompanying modules were used 
extensively during NGO Training Workshops. Initially the material was only available in 
English, but AAI-NGO staff were able to use it in this form to make presentations on 
specific subjects, such as "Funds and Fund-Raising" (Finance Workshops); "Types of 
NGOs" and "Governing Boards" (Leadership Workshop), "NGO-Community Relations" 
and NGO-Government Relations" (various workshops) "Project Identification, Monitoring 
and Evaluation" (Monitoring and Evaluation Workshop). 

As portions of the Manual and modules were gradually translated into 
Portuguese, sections relevant to training exercises were provided as hand-outs to 
participating NGOs. The now published Manuals will serve as a highly useful 
management tool for NGOs of every type that seek to strengthen their organizations, 
improve their relationship with constituents, better understand NGO-government 
relations, sustain themselves, etc. The manuals have been sought after by government 
and non-government organizations, due to their unique nature (for example, GTZ asked 
for 50 copies to distribute to associations with which it works in Manica; two  ministries 
that have frequent contact with NGOs also requested additional copies). 

IV. THE NGO COMPONENT AND USAID'S STRATEGIC OBJECTIVES 

Although AAl's project was approved and more than one year into 
implementation before USAlD finalized its Strategic Objectives for Mozambique, i ts 
accomplishments in the NGO arena nonetheless can be viewed in the context of the 
strategic objectives and intermediate results sought by USAID. 

Through its combined training, technical assistance, and grants approach, 
AAl's work focused from the beginning on issues of effectiveness and accountability, 
first stressing the need for NGOs to be accountable to their members and/or 
constituents, and later introducing the concept of government accountability to  citizens. 
Some examples of results in this area are OJDR's work with its constituents and stance 
toward accepting funds from donors and AMODEGfs successful advocacy on behalf of 
demobilized soldiers. [IR 2.31 

The three project elements also evidently strengthened the community- 
based organizations and other civil society actors (trade unions, professional 
associations, etc.) that participated in the project by improving overall organizational 
management skills, providing opportunities to carry out concrete projects, and offering 
timely and appropriate training and technical assistance. The t w o  Management 
Manuals, provided to  all NGOs assisted and others, will serve as an ongoing reference 
tool for NGOs as they continue to become more effective. [I.&. 2.3.1 .l; 2.3.1.31 



All of the grants given to media organizations contributed toward the 
achievement of more than one intermediate result. First, they served to strengthen 
independent media; second, they supported a broadening of the public debate on local 
and national issues. Megamedia published news and analysis particular to two or three 
provinces that often do not reach the national papers, and distributed to readers in 
these areas. The two-page insert to the Christian Council of Mozambique's newsletter 
touched on issues of human rights and other public policy questions. The "Magazine 
Eleitoral" produced by ARO-Juvenil published news and information related to 
decentralization and municipal elections. Finally, the Boletim Informative, as noted 
earlier, focused attention on a number of important public policy issues, including a 
special edition on the removal of land mines published at the time of the 1996 
International NGO Conference on Land Mines held in Maputo and a special insert on 
local elections. [I.Rs. 2.3.1.1; 2.2.1; 2.2.1.1; 2.2.1.21 

In addition, some of the NGOs assisted carried out concrete project 
activities that help to advance USAID's objectives. The 10 or so projects aimed at 
"civic education," (such as KULIMA, AMME and AMMCJ) contributed toward greater 
understanding by the electorate of the complex issues of decentralization and municipal 
elections. [I.R. 2.2.; 2.2.1; 2.2.1.21 The ZAONE seminar was an effort to stimulate 
dialogue between government, political parties, civil society, and traditional authority in 
order to foster needed local development and a better understanding of democracy 
among the local population. AMME worked with women teachers in two provinces, 
training them in the meaning of concepts such as decentralization and democracy in the 
Mozambican context, and preparing them to carry out similar work with other teachers 
prior to municipal elections. Funds were also granted to AMMCJ for a similar effort. 

Additional insights into the project's impact on achieving strategic 
objectives can be found in the independent evaluation conducted of the project by J. 
Michael Turner. 

V. PROJECT MANAGEMENT 

Overall technical responsibility for the implementation of this project 
component has resided with the NGO Project Manager. Initially, AAI foresaw a 
management structure in which the NGO Project Manager would report to the AAI 
Representative, who was to be in charge of administrative and financial aspects of the 
entire Cooperative Agreement, as well as serve as signator for--and thus have ultimate 
approval over -- sub-grants to NGOs. The U.S. Project Support Manager was to serve 
as liaison between the field office and AAI headquarters and AAI headquarters and 
USAID, identify external consultants, write all quarterly and other reports, and provide 
training and other materials. 



With assistance from CORE, AAI developed criteria and mechanisms for 
grant approvals and a legal sub-grant document was devised (Acordo de Subvencao). 
Advertisements were placed in various newspapers to solicit local consultants and 
additional project staff, and a test was devised to guide selection. All necessary 
systems for handling grants and other administrative requirements were created and 
activated to facilitate the efficient functioning of the project overall and the signing of 
grants. 

The systems functioned well during the first year of activities, but a slow- 
down in grant approvals in the fall of 1995 resulted due to differences of perspective 
between some senior staff. Based on observations during a January 1996 visit by 
U.S.-based AAI staff and recommendations made in April by the Mid-Term Evaluation, 
AAI altered the management structure, giving greater autonomy to the NGO Project 
Manager to issue grants. The revised terms of reference, affecting primarily the NGO 
Project Manager, U.S. Project Manager, and the AAI Representative, were appended to 
the quarterly Report covering April-June 1996, as were new procedures for grant- 
making developed at the same time. 

After commencement of the revised management structure, the NGO 
component continued to function very productively. Added to the NGO Project Officer 
and Administrative Assistant were a part-time financial assistant and an office 
assistant. In addition, a part-time training specialist was taken on in late 1996, when 
the NGO Project Manager reverted to half-time work. The team has successfully 
processed 41 grant agreements, monitored NGO-grantee projects, designed training and 
overseen technical assistance by local consultants, supervised the production of the 
Management Manuals, and worked when necessary with the editorial team of the 
Boletim. 

) 
Recommendations for the Future 

A larger staff should have been envisioned for the NGO component from 
the beginning; in addition, the Project Manager should have been hired full-time for the 
duration of the project, and a training specialist should have been included in the 
staffing pattern. While the NGO Project Manager has considerable training experience, 
managing the entire project and planning and implementing all training workshops is too 
much for any single individual, especially on a part-time basis. 

More frequent monitoring visits from AAl-New York should have been 
built into the original project. Such visits should have been quarterly (or at least semi- 
annual) from the beginning, and might have included one visit a year by AAI financial 
staff to coordinate with counterparts in Maputo. 



VI. CONCLUSION 

In sum, the AAI NGO Democratic Development project can be said to 
have achieved the objectives set forth in the Cooperative Agreement and to have made 
a significant contribution to strengthening civil society and advancing democracy in 
Mozambique. The project increased linkages among national NGOs and promoted the 
first steps toward horizontal collaboration among them; it introduced the concept and 
practice of providing technical assistance through the use of local consultants and left 
trained consultants and NGO leaders in several provinces; it provided NGOs with 
written guidelines for organizational development and management; and it gave many 
NGOs their first opportunity to plan and implement a project--an important step toward 
long-term sustainability. 

Through its combined inputs, AAl's project helped NGOs and their 
constituencies arrive at a more sophisticated theoretical and practical understanding of 
democracy. A number of organizations held meetings specifically designed to 
democratize their internal structures and procedures, hold elections, or debate their new 
role vis-a-vis the government in the changing political context. Several others 
developed civic education materials and worked at the grassroots level to improve 
popular understanding of, and encourage active participation in, elections. Numerous 
grantees focused on enhancing women's participation in society. By both improving 
the level of adherence to democratic procedures within organizations and supporting 
NGOs' efforts to promulgate democracy among their constituents and the larger 
society, the AAI project may be said to have made a significant contribution to 
strengthening democracy in Mozambique. 
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ANNEX I 

List of grants to NGOs 



SUB - GRANTS 07.08.97 

NGO 

Assoc ia~Fio  Mo~ambicana da Mu1 - 
her e E d u c a ~ S o  - AMME - Maputo 

MEGAMEDIA - Chirnoio 

KULIMA - Maputo 

AssociaqFio da Mulher Rural - 
AMRU - Maputo 

O r g a n i z a ~ d o  dos  Trabalhadores 
Mo~ambi  canos  - OTM- CS - ZambBzia 

O r g a n i z a ~ B o  Nacional do Pro- 
f e s s o r  - ONP - Zambgzia 

- - 

MOCIZA - Zambdzia 

OrganizaqFio dos  Trabalhadores 
Mopmbicanos  - OTM - CS - 
Mani ca 

Man i ca 
Tete 

PROVINCE 

Cidade d e  Maputo 

DISTRICTS 

Chimoio,  Manica, 
Gondola, Sussunden - 
ga,  Guro, BBrue 
( a l l  i n  Manica) 
T e t e  c i t y  

Prov ince  wide  I To  t r a i n  Union 
l e a d e r s  i n  l a b o u r  l a w  1 6.700 USD 1 

Coun t r y  Wide 

Maputo 

WHAT FOR 

Workshop t o  d e b a t e  
AMME s t r a t e g y  and p r e  
pare  i t s  General 
Assembly  

T o  p u b l i s h  and d i s s e -  
mina t e  an independen t  
w e e k l y  

AMOUNT OF 
US$ or MTs 

28.400.000, 
M t s .  

9.995 USD 

- 

- 

Prov ince  wide  
( p a r t i c i p a n t s  from 
mos t  d i s t r i c t s )  

Zambezia 

Man i ca 

D i r e c t o r y  o f  NGOs 

Small  Documentation 
Cen t er on "Women i n  
Devel opmen t ". 

To promote i n t e r n a l  
democracy and t r a i  - 
n i n g  members. 

9.995 USD 

9.995 USD 

8.115 USD 

Prov ince  wide  
p a r t i c i p a n t s  from 
mos t  d i s t r i c t s )  

Chimoio 
Man i ca 
Gondola 

Workshop on Women i n  
Democracyw 

To t r a i n  Union 
Leaders  i n  l a b o u r  
i s s u e s  and civic 
e d u c a t i o n  

5.515 USD 

8.000 USD 
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DISTRICT # 

- - - - - - -- 

Nacional dos Traba l -  
l h a d o r e s  da Indu'stria de Cons- 
t r u q s o  C i v i l ,  Madeiras e Minas 
SINTICIM - Maputo 

(The m e e t i n g  was 
h e l d  i n  Chimoio) 

Country  Wide 

10 

I Associa@o Moqambicana dos  D e s  
11  m o b i l i z a d o s  d e  Guerra - AMODEG I Manica 

NGO 

I A l l  Districts 

PROVINCE 

Associa@o d o s  D e f  i c i  en tes M i  - 
li  tares d e  Mopmbique-ADEMIMO 
Maputo 

Man i ca 

Country  Wide 

I Associa@o Moqambicana das  
Mulheres Rura i s  - AMR - Nampu- 1 Nampula 

Mecuburi ,  M ~ g ~ v o l a ~  
Rapale ,  Meconta, 
Nampula, Murrupula 
Angoche 

Rapale ,  Nampula 
and Namaita 13 

Chimoio,  Gondola 
and Sussundenga . 

- - -  

WHAT FOR I AMOUNT OF 
USD or MTs 

Organi za@o da Juven tude para 
o Desenvolvimento Rural - 
OJLJR - Nampula 

T r a i n i n g  o f  T r a i n e r s .  
(2  from each p r o v i n -  I 

Nampula 

7.640 USD 

To promote i n t e r n a l  
democracy (mee t ing  o f  
t h e  Na t iona l  C o u n c i l )  , 9.995 USD 

To promote r u r a l  wo- 
men's p a r t i c i p a t i o n  
i n  development pro -  
j e c t s .  7.789 USD 

To d e c e n t r a l i z e  f u n c -  
t i o n i n g  o f  AMODEG and 
improve effectiveness 9.900 USD 

C i v i l  Educat ion o f  
OJDR Members. 7.450 USD 

Debate roles o f  ONP 
and i t s  rela t i o n s h i p  
w i t h  P o l i t i c a l  
P a r t i e s  and Govern- 
men t 8.950 USD 
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NGO 

Assoc iaca"~  para o Desenvo lv i  - 
mento d e  So fa la ,  T e t e ,  Manica 
e Zambgzia - SOTEMAZA - Zambg- 
z i a .  

Kulima - Beira 

SINTIQUIGRA - Comi t& d a s  Mu1 - 
h e r e s  Trabalhadoras (COMUT) 
Maputo 

Assoc iaca"~  Mo~ambi cana d o s  
Desmobilizados d e  Guerra 
AMODEG - Zambgzia 

AMME - Maputo 

Country  Wide 

Manica and Gaza 

DISTRICT 

Milange,  Gurue, A l -  
t o  Molocue, G i l e ,  I l e  
Luge la ,  Namacurra, 
Pebane and Quel ima - 
n e  c i t y  

Dondo, B u z i ,  Nhama- 
tanda ,  Marromeu e 
Caia 

A l l  P r o v i n c i a l  Ca- 
p i  t a l s  

A l l  d i s t r i c t s  

A l l  d i s t r i c t s  i n  
both Provinces. 

WHAT FOR 

T r a i n i n g  of T r a i n e r s  
f o r  civic e d u c a t i o n  

To promote y o u t h  I s  

p a r t i c i p a t i o n  i n  d i s -  
t r i c t ' s  p o l i t i c a l ,  
s o c i a l  and economic  
l i f e ,  through g r o u p  
o r g a n i z a t i o n .  

3 reg iona l  workshops  
t o  t r a i n  U n i o n ' s  wo- 
men t o  p l a y  a more  
a c t i v e  r o l e  and acce :  
t o  l e a d e r s h i p  p o s i  - 
t i o n s  i n  Unions .  

To t r a i n  and s u p e r v i -  
z e  2 members i n  e a c h  
d i s t r i c t  t o  be a b l e  
t o  promote civic 
educa t ion  among d e -  
m o b i l i z e d  s o l d i e r s .  

To t r a i n  two (women) 
t e a c h e r  i n  e a c h  d i s -  
t r ic t  t o  conduc t  ci - 
vic educa t ion  i n  
their communi t i e s .  

AMOUNT OF 
USD o r  MTs 
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NGO 

FUMASO - BeiYa 

A s s o c i a ~ a " ~  Moqambi cana dos 
Desmobi l i zados  de  Guerra - 
AMODEG - Departamento Mulher 

-- 

Kulima- Inhambane 

A s s o c i a ~ i i o  d o s  Amigos de I n f u -  
l e n e  - AMINF 

Conselho C r i s t g o  de  Moqabique 
- CCM - Maputo 

PROVINCE 

S o f  a1 a 

Mapu t o  

Inhambane 

Maputo 

Country  w ide ,  
s p e c i a l l y  i n  t h e  
Sou thern  Region.  

-- - 

DISTRICT 

Dondo, Gorongosa 
and Be i ra  

Maputo c i t y  

Homoine, Morrumbene 
Jangamo, Inharr ime,  
Panda, Zavala ,  Ma- 
xixe and Inhambane 
c i t y  

Matola - I n f u l e n e  
Area 

- -- 

M T  FOR 

T o  r e f o r m u l a t e  educa - 
t i o n a l  m a t e r i a l s  f o r  
a d u l t  l i t e r a c y  c l a s -  
ses t o  a d j u s t  them 
t o  the p r e s e n t  
s o c i o - p o l i  t i c a l  and 
economic con text and 
s u p e r v i s e  i t s  u s e .  

- 

To promote oppor t  u n i  - 
t i es  for women demo- 
b i l i z e d  who r e c e i v e d  
t e c h n i c a l  t r a i n i n g  

3 workshops for C i v i c  
Educat ion f o r  commu- 
t y  l e a d e r s  and NGOs 

rork ing w i t h  Kulima i n  
communi t y  development 

- 

Workshop t o  d e b a t e  
AMINF s t r a t e g y  and 
a c t i v i t i e s  and t o  
t r a i n  t h e  govern ing  
board t o  per form i t s  
r o l e  

To  p u b l i s h  2 pages  i r ;  
5 i s s u e s  o f  E l o  Ecu- 
mgnico on themes  re- 
l a t e d  t o  Human Right5  
Democracy and Peace 

AMOUNT OF 
USD or MTs 
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# NGO 

25 Organizaqiio dos Trabalhadores  
Mo~ambicanos - OTM - Zambgzia 

e EducaqZo Civica d e  Xinavane 
C .  I .  C .  E .  C - Xinavane 

28 S i n d i c a t o  Nacional d o s  Traba- 
l h a d o r e s  da i n d d s t r i a  Hotelei - 
r a ,  Turismo e S i m i l a r e s  - 
SINTIHOTS 

29 Movimento Civ ico  d e  S o l i d a r i e -  
dade e Apoio ao Desenvolvimen- 
t o  da Zambezia - MOCIZA 

1 

07-08-97 

PROVINCE DISTRICT WHAT FOR AMOLmTT OF 
USD o r  MTs 

Mocuba e Guru6 
-- - - -- - -- 

To t r a i n  30 Union 
l e a d e r s  on l a b o u r  
i s s u e s  i n  2 d i s t r i c t  
workshops.  /12.625 1 

Maputo Magude To p u b l i s h  a l o c a l  US$ 7 , 1 0 5  
n e w s l e t t e r  and b u i l d  
a c e n t e r  for civic 
e d u c a t i o n  and c u l t u r e  

Maputo Maputo, Matola T o p u b l i s h  7 i s s u e s  U S $ 8 , 7 2 0  
of a Magazine on 
C i v i c  Educat ion/  
e l e c t i o n s  

Gaza Xai -Xai  
Chokwe 
Macia 

3 workshops t o  t r a i n  US$ 5 , 8 4 4  
50 union l e a d e r s  i n  
l a b o u r  i s s u e s  

Prov ince  w i d e  I One workshop and a 1 US$ 18,097 I 
I r a d i o  progr-&n on 

d e c e n t r a l i z a t i o n  and I 
I e l e c t i o n s .  I 
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# NGO 

I 

30 

3 1 

PROVINCE 

Kulima - Maputo 

AssociacZo Mocambicana dos 
Desmobi 1 i zados  de Guerra 
AMODEG - Maputo 

32 

Maputo 

A s s o c i a ~ S o  para o Desenvolvi - 
mento de Morrumbala - ZAONE - 
MURRAMEARA 

Nampul a 
So fa la  

DISTRICT 

- -- 

Marracuene 

Nampula and Beira 

Morrumbal a 

WHAT FOR 

To  upgrade a t r a i n i n g  
c e n t e r  and conduct 4 
workshops f o r  civic 
educat ion o f  communi - 
t y  1 eaders  . 
To t r a i n  30 members 
and s t a f f  i n  each 
province t o  a s s i s t  
demobil ized i n  i d e n -  
t i f y i n g  and des ign  
p r o j e c t s .  

To promote p a r t i  c i p a  - 
t i  on and coord ina t ion  
o f  o rgan i za t i ons  and 
i n s t i t u t i o n s  i n t e r e s -  
t ed  i n  t h e  deve lop-  
ment o f  Morrumbala 
and debate  i s s u e s  r e -  
l a t e d  t o  d e c e n t r a l i -  
z a t i o n .  

07-08-97 

AMOUNT OF 
USD o r  MTs 
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A s s o c i a ~ d o  da Mulher para a 
Democracia - ASSOMUDE- Maputo MAPUTO 

AMOUNT OF 
USD or MTs 

6.760 USD 

2 .184  USD 

Marra cu en e ,  Boan e 
M a n h i p ,  Matola 
f a l l  i n  Maputo 

prov ince)  

I 
AMMCJ - Maputo 

I I 
for t h e  Municipal I e l e c t o r a l  process  1 2.775 USD 

WHAT FOR 

To promote colabora t - 
ion between t r a d i  t i o -  
na l  and Govermnt au- 

t o r i  t y  a t  local l e v e l  

To c o l l e c t  in format ion  
and produce 4 numbers 
o f  a l o c a l  b u l l e t i n  

Tra in ing  o f  Tra iners  

# 

3 3  

3 4  

3 5  

Associaqa"0 para o Desenvolvim- 
en to  da Comunidade - ADC - 
So fa la  

NGO 

A s s o c i a ~ d o  para o Desenvolvim- 
en t o  Soc ia l  de Sofala - ADESSO 
- SOFALA 

Comunidade para o Desenvolvem- 
en to  ambiental deMoqambique 
So fa la  

Associa@io Mopmbicana das Mu - 
l h e r e s  de Carreira Jur fd ica  - 

To promote popular 
concern about dom- 
e s t i c  v ion lence  

SOFALA 

2.560 USD 

PROVINCE 

SOFALA 

SOFALA 

MAPUTO 

Organ i za~do  dos Trabalhadores 
de Mo~ambique - Central S i n d i -  
ca l  - Manica 

DISTRICT 

- 

- 

- 

Train ing  o f  l o c a l  l e -  
ader s  t o  promote pop- 
u l a r  p a r t i c i p a t i o n  

To promote unders t a n  - 
ding  o f  labour  l a w  
among unions members 
and t h e r e  par t i c ipa  - 
t ion on l o c a l  e l e c -  8.79 0 USD 
t i o n s  I 

4.600 USD 
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# I NGO 

Associaqdo d o s  Desmobilizados 
39 d e  Guerra - AMODEG - Manica 

forma@o - Manica 

I MISA - M O W I Q U E  

PROVINCE DISTRICT 

42 

Organiza@o da Juventude para 
o Desenvol vimen t o  Rural - OJDR 
Nampula 

NAMPULA 

I I 

MANICA 

- MANIC4 

MAPUTO 

To promote popu lar  
a c c e s s  t o  independen t  

WHAT FOR 

T r a i n i n g  o f  T r a i n e r s  
i n  civic educa t ion  
for demobi l i zed  s o l -  
di ers 

- To e s t a b l i s h  an i n d e -  
pendant med ias  organ - 

AMOUNT OF 
USD or MTs 

8.963 USD 

dembcracy fmee t i n g  
o f  the genera l  assam- 

, I b l Y )  1 2.560 USD 
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BEST AVAltABLE COPY 

PARA UM FUTURO SEM MINAS 
A 4 O  Conferencia Internacional das ONG's 

sobre Minas e Engenhos Explosivos, a realizar- 
se nos finais deste rnés ern Maputo, será uma 
grande oportunidade para, náo só chamar- 
se, urna vez rnais, a atenqáo da Comunidade 
Internacional sobre a necessidade de uma 
legislacáo mundial visando o banimento do 
fabrico de  minas, mas também para se 
despertar um maior interese dos governos do 
terceiro mundo em cujos países, a exemplo 
de Mocambique, existe urna vastidáo de  
campos minados (em Mocambique existem 
ainda 1 milháo de engenhos explosivos por 
desactivar). 

Tratar-sed, esperamos, de mais uma 
fonte de pressáo na luta pelo banimento do 
fabrico de minas anti-pessoais e de outros 
engenhos causadores de morte a milhares de 
pessoas inocentes. 

É extremamente penoso o sii6ncio da 
classe política sobre esta matéria em 
Mo~ambique. Nunca nenhum político, tanto 
do governo como da oposicáo parlamentar 
e extra, veio claramente ao público dizer o 
que pensa sobre as minas que váo ceifando 
vidas neste país. Nem que fosse para dar um 
pequeno cometimento d e  apoio ao  
movimento contra as minas, liderado pela 
sociedade civil. 
O debate político em M o ~ a m b i q u e  tem 
passado largamente a margem deste dilema, 
acabando por serem as ONG's a assumir um 
protagonismo directo na luta contra as minas. 
Os antigos beligerantes parece que se 
demitiram das suas func8es neste capítulo. 

A Conferencia de Maputo será, pois, a 
comprova@o do envolvimento das ONG's na 
luta pela edificaq60 económica dos países 
em vias de desenvolvimento. Obviamente que 
o actual cenário de mortes por accionamento 
de engenhos e a percentagem de terras 
ainda por desminar dificulta iniciativas 
ligadas a producao e desenvolvimento no 
campo e, particularmente, na reintegraqáo 

rural, ou seja, no regresso das pessoas as suas 
zonas de origern. 

Na esséncia, a luta contra as minas 
ultrapassa em quilómetros os esforqos de 
desminagem que estáo sendo realizados no 
terreno. O problema só poderá ser resolvido 
quando o mundo inteiro, particularmente as 
grandes potencias produtoras de 
armamento bélico, chegar ao concenso de 
que, em última análise, as minas sao um 
grande prejuízo para o desenvolvimento da 
humanidade e, por inerencia, para o 
desfazer dos equilíbrios norte-sul. pois o grosso 
das minas produzidas é afina1 plantado nos 
países do terceiro mundo. 

Veja-se o caso de Angola em que, 
segundo informacóes recentemente 
veiculadas, existem em todo o terriiórío mcis 
de 15 milhOes de engenhos explcsivos numc 
proporcáo de uma por cada habitanie e 
cujo custo de remocáo é avaliado em mais 
de 24 milhóes USD. Ora, Angola náo possue 
indústria de fabrico de minas. 

Está mais que provado que a 
destruicáo de uma mina anti-pessoal custa 
muito, mas muito mais, que a sua fabricacáo, 
pelo que e por consideracóes destas que os 
fabricantes se deveriam guiar. 
Esperamos pois que a Conferencia de 
Maputo seja de facto um trampolim para um 
futuro sem minas. 

il 



~WONFERENCIA INTERNACIONAL DAS ONG's SOBRE MINAS 

UMEVENTODEGRANDEENVERGADURA 
"A terra náo nos foi dada pelos nossos 

pais, Foi-nos emprestada pelos nossos filhos" 
provérbio africano. 

Mocamblque será, por tres dias neste mes, 
o centro mundial do  debate contra as minas anti- 
pessoais e engenhos explosivos. De 25 a 28 de  
Fevereirol97, trezentos delegados provenientes 
de  fodo o mundo reúnem-se, em Mapufo, em 
confer&ncia lnternacional sob o lema "Por uma 
África Austral Livre de  Minas". 

Esta palavra de ordem será o pan0 de fundo de 
um evento que tratará de quatro temas, 
nomeadamente "Desminagem" , "Sensibilizap30", 
"Campanha para o Banimento das Minas" e "Impacto 
Sócio-Económico das Minas". 

A conferencia de Maputo e apadrinhada pela 
Campanha Mocambicana contra as Minas (CMCM), 
que funciona junto da Fundacáo para o 
Desenvolvimento da Comunidade(FDC), pela 
Campanha Internacional para o Banimento das Minas 
(ICBL) e ainda por um comité facilitador regional 
estabelecido para apoiar e mobilizar recursos para a 
criacáo de uma zona livre de minas na Africa Austral. 

O evento contu com o apoio de vários 
organismos internacionais e nacionais, entre governos 
e Organizacóes Náo-Governamentais, e terá como 
patronos as figuras de Graca Machel (em 
representacáo da FDC), do Arcebispo sul-africano 
Desmund Tutu, do senhor Chipenda (de Angola] 
Presidente do Conselho Africano das Igrejas, mais a 
senhora Vera Chirwa, do Malawi. 

Tomaráo parte no evento representantes de 
ONGs, lideres comunitários, religiosos, represetantes 
das organizac;óes do sistema das Nacóes Unidas, entre 
outros. 

Esta será a primeira conferencia desta 
envergadura e sobre este aspecto particular a 
realizar-se em Africa. As duas primeiras aconteceram 
na Europa e a última no Cambodja, continente 
asiático, A conferencia do Cambodja foi, aliás, a 
primeira a realizar-se num pais directamente afectado 
pelas minas. 

Eis, dentre outros, os objectivos da conferencia: 
Continuar com o impeto gerado na Conferencia de 
Otava e desenvolver ainda mais os grupos 
emergentes de Estados favoraveis ao banimento das 
minas; Servir de impulso para a assinatura do tratado 
de banimento em Otava, em Dezembro de 1997; 

Focar as atencóes internacionais nos efeitos 
devastadores das minas anti-pessoais na Átiica Austrc 
ern particular e no mundo em geral; Fortalecer c 
campanhas existentes ern Mocarnbique, Zirnbabwe, 
Z6mbia e África do Su1 e encorajar esses esforcos er 
todo o continente; Encorajar os governos a tomarer.. 
medidas nacionais e regionais (bem como através 
da SADC) para banir o uso, a producáo, a venda e 
armazenamento das minas anti-pessoais e aumentcc, 
a pressro na comunidade internacional parn 

A integracáo social dos mutilados por minas B uma das grandes Iutas 
das ONG's de todo o mundo. 

continuar com o processo de desminagem e parn 
que aumente os fundos alocados a sensibilizQ@ 
contra as minas e aos programas de reabilitacáo na 
regiáo e a nível global. 

Os organizadores pensarn por outro lado que 
balaneo do pós-guerra em Mocambique, 
relativamente as minas, revela que entre o custo/uso 
das minas e os seus eventuois beneficios B terrivelmente desoro~orcional. 

A maioria dos 300 participantes a conferencia 
sáo africanos, nomeadamente da África Austral. C 1 
organizadores insistem que esta conferenci m 
pretende, no fundo, sensibilizar muito mais as 
sociedades sobre os perigos das minas. Daí que 3,'" 
dos trabalhos ser60 preenchidos com debates ei 
torno de como prevenir mais vitimas e como 
enquadrar as vítimas já existentes na sociedade. 

1 
No mundo inteiro fazem parte do movimem 

contra as minas 800 Organizacóes Nácr- 
Governamentais que lutam pelo banimento do$ 

O 
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DADOS SOBRE MINAS ANTI-PESSOAIS 

H á mais de 110 milhóes de minas activas 
espalhadas em 64 paises e tantas outras, 

armazenadas em todo o mundo, a espera de 
engrossar o número das minas já plantadas. Mais 
de 25 países estáo actualmente em crise devido 
a presenca das minas que infestam os seus 
terriiórios. Os países mais afectados sáo Angola, 
Etiópia, Eritreia, MoCambique, Somália, Sudao, 
Afeganistáo, Cambodja, Bósnia e lraque 
(Kurdistáo). 

Cada mes, mais de 20.000 pessoas 
morrem ou ficam mutiladas por explosóes de 
minas. A maioria sáo pessoas civis mortas ou 
feridas no fim das hostilidades. Por cada mina que 
se retira colocam-se outras vinte. Em 1995 foram 
desactivadas 100.000 minas, mas em 
contrapartida foram plantadas dois milhóes de 
minas. 

A remocáo dos 1 1  0 milhóes de minas 
activas em todo o mundo custaria uns 33.000 
miihóes de dólares americanos. Os peritos opinam 
que nos condicóes actuais se demoraria mais de 
1 .lo0 anos para se desminar todo o mundo e isto 
se náo se colocasse nem mais uma mina. Uma 
média de um especialista de remoqáo de minas 

Eis o ptvduto mortlero: minas. 
grnais caro destrvl-las aue ~rodllzi-las. 

morre por cada 5.000 minas que se retiram e dois 
acabam feridos. 

A Reuniáo internacional das Nacóes Unidas 
sobre a Remocáo de Minas, que se realizou em 
Genebra, Suíca, nos dias 5 a 7 de Julho de 1995 
apenas conseguiu 20.5 milhóes de dólares 
americanos dos 75 que a ONU havia fixado para 
o seu novo Fundo Voluntário para a Remqáo de 
Minas. Este triste resultado mostra como e difícil 
mobilizar a comunidade internacionai para fazer 
frente, de maneira eficaz, as consequencias do 
emprego indiscriminado de minas e póe em 
relevo a necessidade de se tomar medidas 
radicais pura que se ponha fim ao seu uso. 

Nos Últimos vinte anos aumentou de maneira 
espectacular o emprego de minas como armas 
para aterrorizar a populaqao civil. As minas utilizam- 
se para impedir o acesso a terras de cultivo. canais 
de irrigacáo e estradas, provocando a fome e 
obrigando as pessoas a fugirem, pelo menos as 
que conseguirem. 

Actualmente, as minas terrestres anti- 
pessoais figuram entre as armas mais mortíferas 
e prejudiciais a escala mundial. 

Como a 4 O  Conferencia Internacional 
sobre Minas tem lugar em .Maputo, seria 
oportuno que as associacóes 
mocambicanas directamente ligadas a 
reinsercáo das vítimas das minas viessem 
a público dar o que é a sua filosofia, o seu 
pensamento particular sobre a questáo das 
minas, o que elas pensam, o que já fizeram, 
o que esperam fazer e o que deve, na 
essencia, ser feito para que este dilema 
das minas posa  deixar de ser 
preocupacáo. 

Mesmo após a realizacáo da 
Conferencia, as contribuicóes podem 
continuar a dar entrada na nossa redaccáo 
e as mesmas seráo canalizadas aos fóruns 
apropriados. 



AS ONG's 
CONTRA AS MINAS E 

A s minas em Mocambique tém vindo a causar, durante os 
últimos anos, varios ocidentes e tém constantemente 

constituído ameaca e causado temor nas populaqóes, 
especialmente nos zonas rurais. Pelo menos 50 diferentes tipos 
de minas estáo identificados, minas produzidas por pelo menos 
15 países do mundo. Geralmente ,nao existem registos da 
localizacáo destas minas. 

Embora as Nac6es Unidas tenham calculado em cerca 
de dois milhóes o número de minas existentes no país, relatórios 
da "Human Rights Watch e "Halo Trust" de 1994 indicavam um 
número substancialmente menor do que previamente se 
pensava. 

O impacto das Minas em Mocambique nao reside no 
seu número, mas no facto de que uma mina pode ameacor 
uma vila inteira e tornar inutilizheis dezenas de hectares de terras 
férteis ou centenas de Kms de estrada táo necesaria para a 
reconstruqao e desenvolvimento do País. 

Um número estimado em 6000 pessoas foram mortos ou 
mutilados pelas minas existentes no país desde 1990, mas estos 
continuam ceifando vidas nurna média de uma pessoa por dia, 
de acordo com dados das Nac6es Unidas. O cenorio de um 
mero medo baseodo na possibilidode de existencia de minas 
impede o regresso de deslocados as suas zonas de origem, 
atrasando assim o processo de renconstru~áo económica no 
campo. 

Aspecto dramático de uma vitima das minas deitada no leilo de um hospital. 
As minas liquidarn as esperancas de urna vida nomal. 

Iniciativas de encarar o problemática das minas em 
Mqambique comecaram logo depois do Acordo Geral de Paz 
ter podo fim a guera cMI entre a Frelimo e a Renamo, com ONG's 
como a Handicap Internacional, Cruz Vermelha de Mocambique, 
Conselho Noruegu6s para os Refugiados. CEMIRDE, MSF-Suica, 
desenvohendo programas de sensibilizacáo sobre o perigo das 
minas em diferentes provincias do país. 

O maior objectivo destes programas era elevar o nivel de 
sensibilidade das populac6es sobre a problemútica das minas e 
reduzir oo mínimo o número de acidentes causados entre aqueles 
que regressavam as suas zonas de origem depois de vários anos 
de exilio. 

after the wars have efld 
;Zhey go on iaking their toll ""* , 

Enquanto isso, a ADEMO , a ADEMIMO e a Handicap 
Internacional iniciavam uma outra estratégia no sentido de se 
encarar a problemática das minas de uma forma mois 
obrangente. Estas organizacóes lancaram uma campanha de 
recolha de assinaturas de varios cidadáos nacionais, nas quais 
estes subscreviam uma carta apelando ao presidente Chissano 
e ao Governo de Mqambique para o banimento imediato das 
minas. Em paralelo a isto. outras organizacóes operando ern 
Mqambique constituíram um grupo de trabalho na LINK, no qual 
se discutiram questóes técnicas sobre o processo de 
desminagem e assistencia logística aos diversos programas 
levados a cabo pelos ONG's. 100 000 assincrturas foram recolhidos 
ern 1994 e 75 ONG's apoiaram a iniciativa e endossaram uma 
carta de apelo. Estavam assim criadas as bases onde a 
campanha se iria assentar. 
*Extractos do balan~o da Componho Mo~ombicono Contra os 
Minos 



A V A L I A ~  PARTICIPATIVA DOS PROJECTOS DE 
DESENVOLVIMENTO 

Urna forqamobiz para n m  d d o s  

Por: Paulo Inácio* 

A trajectória de trabalho das ONG's Nacionais, 
apesar de ser incipiente, é rica de experiencias que, se 
fossem devidamente sistematizadas, poderiam em 
grande medida reforcpr a capacidade de execu@o 
dos projectos e, comequentemente, produzir nos grupos- 
alvo progressos significativos. 

De resto, uma ONG existe para e por Projectos, 
Quer dizer, a maneira de as ONG's organizarem o 
trabalho é, normalmente em termos de projectos, que 
sáo financiadas por doadores. Assim sendo, uma 
capacidade que náo pode faltar numa ONG é a de 
saber realizar todas as actividades do CICLO de um 
projecto. 

Numa ieitura atenta da minha experiencia prática, 
tenho notado com apreensáo a fraca ateneo que se 
dá ao exame sistemático e independente dos projectos 
já executados, a firn de determinar a sua eficiéncia, 
impacto, sustentabilidade e a pertinencia dos seus 
objectivos. Por outras palavras, parece crescer a 
tendencia de elaboraq30 de rnais e novos projectos de 
desenvolvimento (por vezes ambiciosos), que náo s o  
excluem a realizaq3o de um trabalho sério de avaliaqio 
dos projectos anteriores já implementados no terreno, 
como também náo sáo criadas as oporiunidades para 
a plena participaqáo dos beneficiários na anáiise do 
impacto dos investimentos absorvidos pelos mesmos. 
De contrário, qual será entáo a vantagem de continuar 
a investir muito para empreendimentos que no sua fase 
final náo sáo avaliados? 

Um dos principais pretextos das ONG's (pelo menos 
3s de Nampula), assenta no demasiado curto ternpo 
de vida dos projectos (normalmente um ano), periodo 
que, ern matéria de desenvolvimento, é insuficiente para 
2roduzir mudanqas visíveis e mensuráveis numa 
:omunidade. Na opiniáo de muitos criticas e agentes 
ocáis de desenvolvimento, os financiamentos deveriam 
er urn mínimo de tres anos. 

A outra causa da aus6ncia da avaliacáo dos 
xojectos, parece estar no débil relacionamento dos 
.eus intervenientes. E r n  minha opiniáo, um dos 
~strumentos mais seguros para garantir a existencia da 
avalia@o sistemática e final dos projectos de 
desenvolvimento comunitário sáo os ACORDOS DE 
PARECERIA que, em pnncípio, deveriam ser assinados 
entre os tres grupos envolvidos no processo, 
norneadamente: o doador, a ONG executora do 
Projecto e os beneficiarios. A coesáo deste trio poderia 

gerar vantagens consideráveis. A verdadeira cwperap50 
destes intervenientes deve ser entendida num contexto 
global e no base de urna efectiva comparticipa~áo 
de todos ao longo do ciclo do Projecto. 

Corn profundo desagrado, é Srequente notar que 
os ACORDOS DE PARCERlA sáo eférneros, para além de 
se circunscreverem apenas ao nivel restnto do doador e 
a ONG executora do projecto, onde o enfoque maior 
incide sobretudo no aspecto do Contrato de 
Financiamento do Projecto vendido a0 doador. 
Raríssimas sáo as ocasióes em que sáo celebrados 
acordos do género, claros e concretos entre as ONG's e 
os grupos beneficiários, que conternplem acp3es e 
responsabilidades explícitas de ambas as partes ao 
longo da vida útil do Projecto. 

Ern suma, a avaliacáo é fundamental e ela 
pertence a todos os participantes, incluindo aqueles que 
pagaram corn os seus recursos, para o suporte das 
necessidades e exigéncias do projecto (doando tempo, 
esforqo, dinheiro]. 

Como acontece com qualquer actividade, urna 
boa avaliacáo tarnbem passa por planificacáo que 
permita: 

Seleccionar as prioridades e os objectivos da 
avaliacáo; 
indicar os métodos mais convenientes para usar; 
Verificar detalhadamente o que é preciso fazer; 
Decidir o papel de cada ym na waliac6o; 
Indicar quanto tempo vai durar a avaliacáo e 
quanto vai custar; 
Mostrar como uma parte da avaliaqáo esta 
relacionada com as dernais; 
Aperfeipar as técnicas de planifica~áo e 
organizacóo, 

A medida que os ternpos váo mudando, as ONG's tgrr 
urna grande responsabilidade na AVALIACÁO dc 
caminho percorrido, para identificar rapidamente o: 
problemas e ter tempo suficiente de solucioná-los, 

Narnpula, aos 20 de Janeiro de 1997 



ONG's NACIONAIS 
QUEREM APOIO 
-. 

O nosso Boletim foi ter a algumas 
ONG1s e pediu-lhes o balanso do ano de 
1996. Mas, durante a recolha, constatámos 
que muitas delas, depois de legalizadas e 
nao tendo fontes proprias de 
financiamento, com a excepcáo da 
quotizaqáo dos seus membros, dificilmente 
encontram fontes alternativas. 

Entre a legalizacáo e o início efectivo 
das actividades va¡ urna grande distancia. 
As ONG's nacionais queixarn-se dos 
doadores e querem que estes as facilitem. 

.. - . . " -*.- 'V.. .--- v.--- ---- ..-.-- ----- 

A AMODEFA (Associacáo para o Desenvolvi- 
mento da Família) diz que 1996 foi "positivo". Aquino 
Jorge, oficial de programas desta ONG, justifica 
porqu6: "Cumprímos o programa tracado. Triplicámos 
o rol das nossas actividades relativamente a 1995. 
Organizámos seminários, inclusivamente corn 
parlamentares e formámos mais activistas". 

Jorge diz que a AMODEFA está neste momento 
a trabalhar com 300 seropositivos (portadores do virus 
da SIDA) em Maputo. Presta-lhes atencáo e dá-lhes 
aconselhamento. A fonte afirma que a AMODEFA tem 
necessidade de expandir ainda mais as suas 
actividades mas debate-se, segundo de, com uma 
"exiguidade de fundos, nomeadamente para 
transportes". 

A ATAP (Associacáo dos Técnicos Agro- 
Pecuários) tambem fala em balanco positivo, apesar 
de a sua accao ter-se cingido unicamente no 
realizaeáo de "Workshops" e reunióes. Daí que Luís 
Fortunato, membro, diga, que o ano de 1996 para a 
ATAP foi positivo em termos "abstractos". AATAP nasceu 
em 1995 mas ainda náo foi a tempo de virar a sua 
accóo para a agricuitura no campo, como aliás é a 
sua vocacáo. Porque? "Porque ainda náo arranjamos 
fundos", assegurou a fonte. 

Luís Fortunato diz que a ATAP já mandou 
projectos a vários doadores pedindo financiarnento 
mas só obtiveram resposta de um. "Este prometeu 
financiar a nossa assembleia geral", diz Luís. 

Eis pois a grande dor de cabeca das ONG's 

nacionais: dinheiro para operar. A esta dificuldade náo 
escapa a AMODESE, uma ONG virada a prornqáo 
de auto-ernprego para jovens desempregados. 
Bernardo Ginja, secretário-geral da AMODESE afirma 
mesmo: "este é um obstáculo para as ONG's 
nacionais, principalmente as emergentes". 

Eie queixa-se: "Os doadores sáo muito edgentes. 
Exigem pnmeiro estabilidade institucional, enquanto 
nós nascemos do nada. Eles querem que nós 
apresentemos propostas maduras, mas é difícil 
fazernos isso". 

Ginja acrescenta que, mesmo depois da 
apresentacáo das propostas, "alguns doadores" 
demoram dar-lhes as respostas, "Acabam um ano a 
dizerem que ainda estáo a estudar". 

Para se instalar, a AMODESE contou com o apdo 
de empresas nacionais. Mas mesmo assim já recebeu 
fundos de dois doadores internacionais, 
nomeadamente HNOS e IBIS. Com esse fundo, a_ 
AMODESE diz que beneficiou 15 jovens em termos 
de formacáo. 

Seja como for, a AMODESE considera o ano de 
1996 de "positivo, pois a resoluq3o do problema de 
desemprego náo cabe a AMODESE, mas sim ao 
Governo. Nós só ajudamos". 

A APADRMA (Associacáo dos Pequenos 
Agricuttores para o Desenvotvimento Rural de Manica) 
também está com dificuldades, Desde que foi 
fundada em 1995 ainda nao recebeu fundos. 
Constituída por pequenos agricultores de Manica, 
província do mesmo nome, ela náo tem fundos 
próprios para operar. Daí que já submeteu pedidos 
de financiarnento a vários doadores mas, como diz 
António Tauro, nenhum deles respondeu 
positivamente. 

A Última vez que a APADRMA submeteu um 
pedido foi ao PNUD (Programa das Nacóes Unidas 
para o Desenvolvimento). Tratava-se de um pedido 
de financiamento para desloca$áo de alguns 
membros ao Zimbabwe para um intercómbio com 
agricultores locais. Mas o PNUD, diz que, mesmo que 
tivesse, dependeria do programa do Ministério dos 
Negócios Estrangeiros e Cooperacáo. 



"Queremos fortalecer as ONG,sH 

o PNUD, através de Heny Matos, deu-nos uma 
explicacáo sobre as relacóes da sua 

organizacáo com as ONG's nacionais, 
designadamente as que necessitam de apoio 
financeiro para operar, e o Governo. 

Heny Mutos esclareceu que o orpmento que 
o PNUD tem é gerido pelo PNUD mas o seu 
destinatario é Mqambique, entanto que Estado e 
que a decisáo da utilizacáo desses dinheiros é 
tomada em coordenacáo com o governo 
mocambicano. 

Ela diz que ultimamente tem havido uma 
maior abertura no sentido de envolver as ONG's 
como beneficiarias desse dinheiro, mas "os 
mecanismos ainda náo estáo alcancados". 

Neste momento, diz o PNUD, existem projectos 
assinados entre a organizac$o e o Governo em 
que as ONG's sáo subcontratadas para 
implementar uma parte deles, ou mesmo 
desenvolver este projecto. 

Deu o exemplo de um projecto em curso cujo 
objectho é envolver as comunidades no gestáo 
de recursos naturais e em que foi subcontratada 
uma ONG do ramo ambiental para implementá- 
lo. No caso vertente, as responsabilidades da 
implementacáo do projecto náo sáo da ONG, mas 
do ministério que tutela a área (Ministério para a 
Coordenap30 da Accáo Ambiental). 

A fonte diz que os pedidos de financiamento 
que o PNUD pode satisfazer neste momento é por 
esta vio de coordenacáo com o Governo e através 
de um projecto previamente combinado. 

diz O PNUD 
Acrescentou que os pedidos de financiamento que 
o PNUD tem recebido nos úitimos meses t6m sido 
reduzidos, mas que há pedidos que náo podem ser 
atendidos porque há pouco dinheiro. 

O PNUD esclarece que, mesmo no fase de 
preparacáo desses projectos em coordena@o com 
o governo, já está identrficada previamente a ONG 
que irá ser contratada. A fonte náo aconselha as 
ONG's a irem ao Ministério dos Negódos Estramgeiros 
e Cooperacáo apresentar os seus pedidos de 
financiamento pois náo é o Governo que define que 
projectos devem ser apoiados. 

"Nós poderiamos eventualmente concordar 
com o Governo em que uma parte dos dinheiros 
dosponíveis para Mocambique veo directamente 
para as ONG's. Poder-sed discutir em que áreas e, 
depois, se o Governo concordar pode-se criar um 
mecanismo que evite que o Governo tenha que se 
pronunciar para cada projecto". 

Matos disse-nos que o PNUD está a procura 
de outras maneiras de trabalhar. Ela recorda que as 
regras do PNUD, entanto que organiza~áo do sistema 
das Nag6es Unidas, sáo ditadas pelos países 
membros. 

A mensagem de fundo do PNUD é a de que 
ela esta a trabalhar fortemente para fortalecer o 
papel das ONG's nacionais no desenvolvimento do 
país. "Queremos melhorar e prestar melhor apoio a s  
ONG's. O PNUD está plenamente convencido de que 
as ONG's tem um papel muito importante a 
desempenhar", concluíu Heny Matos. 



UM DESAFIO BUROCRATICO 
-. .. 

O primeiro problema corn que as ONG's mocambicanas se debatem acontece mesmo 
antes de elas existirem. O processo para a sua legalizacáo é um mar de obstáculos. Para 
urna ONG ostentar o título de oficial vai ter que passar por entregar toda a papelada 
necessária a quatro departamentos tutelados pelo Ministério da Justica e quando, enfim, a 
legaliza~60 chegar ter6 passado, no mínimo, seis meses. 

O nosso Boletim foi a rua e colheu as 
experiencias vividas por algumas ONG's 

nacionais. Entre elas, os casos variam. Umas 
howe que duraram um ano a tentar legalizar- 
se. Outras uma semana. 

Valério Leonardo, da AMOREPESO 
(Associacáo Mo~ambicana de Reintegracáo e 
Pesquisa Social), 
contou-nos as voltas -- 

que tiveram que dar, 
ele e seus colegas, 
Dara fazerem nascer i 

preciso fazer pressáo para que o expediente 
andasse. Subornos? "Náo", responde ele, 
admitindo a eventualidade de ter que se 
entregar dinheiro ao pessoal do notario quando 
necessário. 

"Voita para a semana" 

- A ATAP (Associaqáo 
' dos Técnicos Agro- 

Pecuários), diz Luís 
' Fortunato, membro 

l .  

a associa@o. TEMA fundador, também 
Primeiro foi o contacto - passou por dificuldades 
com um advogado burocráticas. "Levámos 
para lhes escrever os dois meses para que o 
estatutos. Um passo : ministério da Justica nos 
que, para o caso da respondesse". Luís 
AMOREPESO, se 
explica na necessidade de evitar dificuldades 
futuras com o texto aquando da escritura 
pública. 

0 s  passos seguintes seráo juntar toda a 
papelada, em conformidade com os requisitos, 
e levá-la sucessivamente a Direccáo Nacional 
dos Registos e Notariado (DNRN), ao Gabinete 
do Ministro da Justica e, novamente, ao DNRN. 
No fundo, parece poco, mas como diz Valério, 
" howe ONG's que levaram um ano ". No caso 
da AMOREPESO foi mesmo isso que aconteceu. 
Pelo rneio, teve que ser feita muita pressáo. 

Valério diz que a demora que se leva é 
fruto de desleixo por parte dos kincionários dos 
se~cos notariais. Ele conta que estes chegam 
a perder documentos. Para ele, o Único local 
onde as coisas andam bem é no ministério. " 
Aquí nao há dificuldades ", remata. 

A fonte diz que, no caso da sua ONG, foi 

Fortunato conta que 
várias vezes foram confrontados com situacóes 
em que os funcionários das repartic8es diziam 
repetidamente "volta para a semana". Ele 
queixa-se que é demasiada a documentacáo 
exigida para o efeito, A ATAP gostaria de ver 
simplificados os mecanismos de registo para 
facilitar o surgimento de outras ONG's. 

É necessário notar que as ONG's nacionais 
levam o nome de Associacáo uma vez que 
sáo reguladas pela lei das associaqóes por 
inexistencia de uma le¡ específica para ONG's. 

Valério Leonardo (AMOREPESO) aponta que 
o dinheiro que o Estado exige para uma ONG 
ver os seus estatutos publicados em Boletim da 
República (BR), condicáo para poder operar, 
sáo muito elevados. "Em 1 99 1 pagava-se 200 
contos/página, mas hoje é muito rnais caro". 
Valério acha que isto aumenta as dificuldades 
para as ONG's emergentes. 



Um caso de registo recorde 

Estas duas ONG1s estáo sediadas em 
Maputo e foi nesta cidade que se registaram. 
Aparentemente, e mais fácil faze-lo numa 
capital provincial, O caso da APADRMA 
(Associacáo dos Pequenos Agricultores para 
o Desenvolvimento Rural de Manica), aqui 
contado por António Tauro, dá a entender isso. 
Diz ele que foi necessário juntar os 
documentos exigidos pelo notário e requerer 
ao governador provincial, que em dois dias 
deferiu o pedido. 
Nao tendo enfrentado as d.ificuldades 
inerentes a Mapcto, a APADRMA está, no 
entanto, com um outro tipo de dificuldade: 
encontrar dinheiro para ver publicados os 
seus estatutos no BR. 

Tauro informou-nos que a página do BR 
está hoje a 350 contos. 
"Para nós é urna quantia significativa, pois os 
nossos estatutos tem muitas páginas", diz ele. 

O que diz o Ministério da Justica 

O Ministério da Justi~a recusa que hoja 
demora no legalizacáo das ONG1s e atira as 
culpas para as próprias organizacóes. Urna 
fonte do gabinete do ministro Agostinho 
Abudo disse-nos que o que se passa é que, 

em certos casos, a papelada é devolvida por 
possuir erros de texto. "E a s  vezes essas 
organizacóes nao nos deixam com os respectivos 
enderesos, daí que existem estes atrasos", explicou 
a fonte. 

Ela repisou que um pedido de legalizacáo 
náo implica que seja logo aprovado. Mas mesmo 
assim, acrescentou, "nunca urna associacáo levou 
mais do que tres meses a se legalizar". Quanto ao 
próprio ministério, a nossa fonte garantiu que "o 
ministro despacha a documentaco em 24 horas". 

Os erros de texto que o nosso interlocutor referiu 
manisfestam-se, segundo ele, no boca de alíneas 
e na omissáo, nos estatutos de alguns direitos e 
obrigacóes para parte dos membros de uma 
determinada associacáo. A fonte diz que quem 
aprecia estes aspectos e o gabinete jurídico do 
ministério que, se for o caso, devolve os 
documentos. "Mas ha vezes em que a Direccáo 
Nacional de Registos e Notariado tarnbém devolve 
quando descobre urna irregularidade". 

A nossa fonte diz que o período mínimo de 
demora na legalizacáo de uma ONG é de 30 
dias e o máximo de 3 meses. Ela acrescentou 
que há ONG1s que, quando aprovadas pelo 
ministro, comecam logo a funcionar sem que antes 
se faqam publicar em BR, o que, diz ele, é ilegal. 



Q Programa das Nacóes Unidas para 

Desenvolvimento (PNUD] está a 
implernentar um programa denominado 
"Parceiros no Desenvolvimento'. O 
programa comqou o ano passado mas 
este será o da sua fase crucial. 

Em termos de financiamentos 
directamente dirigidos as ONG's , este 
será o principal do PNUD para este ano. 
Os projectos do programa váo receber 
desta organizaq30 das Nacóes Unidas 
financiamentos que variam de 10 a 15 
mil dólares americanos. Heny Matos, do 
PNUD, diz que este projecto tem fundos 
"insignificantes". 

A fonte acrescentou que o PNUD, 
mesmo nao tendo ainda um programa 
formulado para este ano, esta a pensar 
em entrar noutro tipo de actividades onde 
se poderá apoiar as ONG's, 
nomeadamente no financiamento de 
encontros de debate sobre assuntos de 
interese das organizacóes. 

O programa 'Parceiros no 
Desenvolvimento' que está sendp 
realizado em Gaza, lnhambane e 
Nampula, visa estabelecer urn diálogo 
continuo entre os diversos inte~enientes 
no processo de desenvolvimento do país, 
fortalecer as ONG's locais e nacionais e 
melhorar a situacáo da populap3o no 
combate a pobreza. 

Para se estabelecer o diálogo e 
discutir assuntos relacionados com o 
desenvolvimento, foi criado um Comité 
Nacional de Seleccáo em que os 
membros sáo as ONG's, alguns doadores, 
ag&ncias das Nacdes Unidas e o Governo. 
O papel do comité é de seleccionar os 
projectos' e decidlr as bases do 
programa. 

As ONG's elegívels por este 
programa sáo aquelas que operam 
directamente com as comunidades, 

"PARCEIROS NO 
DESENVOLVIMENTO" 

com projectos desenvolvidos pela própria comunidade e que váo no 
sentido de melhorar o nível de vida da populac60. 

O programa comecou corn seminarios de capacitacao a 
ONG's das tres províncias referidas. Neste momento, estas ONG's estác 
numa fase de apresentacáo de projectos ao PNUD para financiamento. 
Heny Matos, do PNUD, disse que ja existern alguns projectos aprovados 
cujas ONG's váo rubricar os contratos este mes. 

A filosofia do PNUD é a de que, depois do capacitocao destas 
ONG's e de dota-las com meios finonceiros, o apoio náo se fique por 
ai. O PNUD acha útil estender o apoio as ONG's também em matéric 
de gestáo financeira. 

O fundo do programa e proviniente do PNUD e de umo pequena 
contribuicáo do Unicef. O PNUD quer encontrar formas de salvaguarda 
os dinheiros que vai canalizando as ONG's no sentido de haver umc 
gestáo clara e correcta. Daí que o envolvimento directo das 
comunidades nos projectos e de grande import6ncia, pois é a ele! 
que os projectos se dirigem. 

Heny Matos lnsistiu que é necessário que os projectos do 
programa reflictam os desejos das populacóes por eles visados 
"Devem ser as comunidades a dizer se querem um furo ali ou umc 
escola aqui, por exemplo. Mas é sobretudo necessário que essas 
comunidades sejam capacitadas no gestáo dos projectos para 
manter-se a sua durabilidadem, disse ela. 

Para o PNUD, o mais importante é, no caso vertente, a maneirc 
de elaborar os projectos no sentido de, no sua elaboracáo, participarem 
as comunidades. 



CAPACITA@O DE COMUNIDADES LOCAIS 
A Kuiimo ievou a cabo no úiiirno trimeche do m passodo 

vários seminários nos províncias de Maputo (Manacuene] e 
hhombane, s u b v e n c m  peio Africon American Instifute. 

Os seminários de Manacuene (4 seminários] iiveram 
m objectivo aumenta os conhecimentos e capacosidodes &S 

líderes comunitários para melhor afirmarem os seus intereses e 
garantir o papel da Mulher nos processos de desenvolvimento. 
O semininio de lnhambane teve como objectivo promover urna 
maiw pariicipaqáo da sociedode cMI e das comunidades no 
educcq3o cMca visando capacitar as comunidades ruraic para 
o proceso de descentralizoc$m governativa e sobre a lei das 
tenas e ainda a pariicipacóo da cornunidode no processo de 
deccentraiii~bo. 

Em Morracuene os seminCPios envoh,erom os populayi>es 
demmene,Táia, Boli>dee Nhongane. Emk\hombaneforam 
abrangidos cidadóm aiundos de Zovola, Panda, Homoíne e 
Jongamoeaindadwanedoresdacaprtdprayinciedacidode 
da Madxe. 

Os Seminários foram considerados posítivos pois hwve 
unaoderenciocOndrferáveldeporticipanteseasmérKsdodoc 
c~negxwxiecm oczs oQedvos cfidóckos inicialmmte prowstos 
Virrios participantes considermm os s e m i ¡  como tendo 9do 
ricos para o entendimento de questoes c m  a munici~iz~~OO 
e a Id das terros. 

Bernarcñno Amode. da adode da W e ,  dise o seguinte 
no final dos encontra: 'A minha p r m  é na /e¡ das terrm.É 
necessórlo que se fq maior dWIgop53 sobre iW. 

Oui~o participante. Manuel Loice, de Panda (Rov'ncia de 
lnhambane) deu assim o seu balanqo: 'Para rnirn o mais 
Importante fc$m os debates sobre os municípios, &e a leí das 
terras e sobre o deserwdvlrnenb integral da rnulher: Estes ternos 
sáo de extrema impoFt6ncla, s6 que o tempo de abordogern foi 
muito Insignificante pura se apfofmdar melhw. 

Ele deixou registar aincb umo preocupacóo sme o fu- 
hnodosformodores: Yh elementos quepcrh'ciparm ser00 futuros 
formadores pelo que estes oévm fer documentos que lhes 
orientem no oprofundamento dos ternos estudodos'. 

Arminda Alzira, de Jangamo, tambérn mostrou-se 
preocupadacomqiloqueclassificwde' insuficiencidnode 
bate cobre a lei das terras: 'Gostwia que o temo fosse muifo mi 
exkyecidoo 

M o s t ~ h a h r e o u i r o t i p o d e p ~ o o m o c  
segluinte levantoda por um participante ido de Inharrirne: 'Pare 
mim , o seminório foi importante. A minha svgedóo é que c 
semínários seguintes falassem de temas sobre a recm7i- 
para forh~lecer o ambiente da Democracia, para se diminuir 
rNaIidode no seio do própria família, evitando-se ossim dividir c 
membfos da famílía'. 

A p u á m o s q u e h o w e c c r s a s d e ~ ~ n a d a ~ a -  
das formas de resoluc;óo de confiaos de tenas e tam5ém c 
que é, no fundo, a municipoliiq6o ern curso no País. 

Dois outros participantes consideraran o temo MuThf 
Género de 'muífo complexo, primipolmte para os k m m s  

Reiativaente ao tema'DeseMotvímento ComunRáio I 
tegraP howe quem, no sua avalia#m final, drssesse que o ten 
foi pouco dswvoMb e que precisw de rnuito mais OnáIise: 
de mais tempo. 

A aderencia a estes seminários foi enorme. ( 

participantes collesponderam as emtaiivas, urna vez q 
colocaram questóes períinentes. Outra dUs questóes colocad 
relativamente a municipakqóo, e que despertou atesóo, 
se wda munidpío ter6 depois das eieipks aufúrquicas, o s 
pr@rlo exército. 

Os focilitodores do mutéria expíicaram que nóo; que L. 
náo está previsto e que o exército continuará a ser um ún; 
para todo o país. 

Nos debates sernpre se usaran as linguclc iocds e no ' 
de cada semináno os participantes propuserarn que os m 
deYiarn ocorref sempre e, preferenciaimente, nas sedes W 
e n60 nas Capitais provinciais como fci o caso de lnhamban 

AA1 FINfWCLA ACTMDADES DO CICEC 

A 30 de Novembro de 96, Xinavane acordou 
diferente, numa agitacáo nunca vivida. E que um grupo 
de jovens numa inlciathra tendente a quebrar a rotina 
de falta de divertimento e informaqáo sobre 
problemúticas diversas em curso tanto ao nbel local 
como nacional, lancpva neste dia as actividades do 
CICEC ( Centro de Informa~áo, Cuttura e Educacáo 
Cívica ) cuja conshuq30 e apetrechamento esta a cargo 
do AAI e o Tomeio de Futebol patrocinado pela WADE- 
ADAMS. 

O CICEC publica um Boletim Informativo, 
quinzenal, dlspóe de um grupo cultural, promove 
actividades desportivas e de educa@o cívica. Alias, 
sobre, este Úttirno aspecto, no dio do lanqarnento do 
tornelo realizou-se urna palestra para a 
conscienciaiii~áo dos residentes sobre a considerada 

doenca do século, a Sida sobre o pengo que e: 
doenqa representa para a cociedade e informar sd 
as formas de preverqáo. Esta palestFa foi proferida J 

uma médica afecta oo hospital de Xnavane. 
Segundo os dirigentes do CICEC, com o Cer 

a partícípacáo das comunidades locais em asur 
públicos e nacionais será mais octiva na medida t 
que vai procurar dMilgar informacóes Úteis e estimi 
debates sobre assuntos que a elas e ao país dia 
respeito. 

Na cetimónia wtiveram o Vice-Ministro da Cult 
Jwentude e Desporto, o Sr. Joel übombo, que pres 
a cerimónia, um dos vice-presidentes da Assembi 
da República o Sr. Marcos Juma, líderes Partidáric 
outras indMdualidades ligadas a Adminishap Disi 
e muitos cidodóos residentes da Vila. 



SASVO renovou escolas em Maputo 
- -- 

Um grupo de onze estudantes sul-africanos 
esteve em Maputo no mes de Janeiro em 
trabalho voluntário. O grupo, pertencente a uma 
organizacao estudantil sul-africana de 
voluntariado (Southern African Student Volunteers 
- ou SASVO), reabilitou a Escola Pnmária Unidade 
2 no h b i t o  de um programa denominado 
'Building Africa Ourselves". 

0 s  estudantes tiveram muito apoio dos 
membros da comunidade que vive nas 
cercanias da escota. A reabilita@o da escola 
de Maputo fez parte de um projecto de 36 "work 
camps" organizados pelo SASVO durante as 
férias escolares de Dezembro/Janeiro. 

Conselho CristSo dá créditos a 
comerciantes 

O Conselho Cristao de Mo~ambique 
(CCM) está a ajudar a reerguer a rede de 
comércio rural no distrito de Namarrói na 
província da Zambézia. Com efeito, o CCM abriu 
uma linha de crédito para comerciantes que 
queiram desenvolver o comercio naquela 
regido. O crédito concedido é de 5 mil dólares 
americanos, a prazo de um ano e a urna taxa 
de juro de 25%, inferior da que e praticada na 
banca comercial mocambicana. 

Namarrói foi um distrito gravemente 
afectado pela guerra, com destruiq50 quase 
total da sua rede comercial. 

4a CONFERENCIA INTERNACIONAL 
DAS ONG'S SOBRE MINAS (conttnuacáo) 

minas. 75 destas ONGs operam em Mqambique, 
Estas 75 organiza@es ja manifestaram inten@es de 
se registarern. Mesmo assirn, os organizadores estáo 
a limitar o registo de várias ONG's, pois o número limite 
de participantes (300) tem de ser respeitado. 

Perguntámos a um elemento da organizacáo 
se limitando o número de participantes ao debate 
náo estariam a impedir o enriquecimento das 
discussóes. A fonte esclareceu que o importante náo 
e o numero de pariicipantes, mas que se envoiva no 
debate aquelcs ONG's que tenham clirecta ou 
indirectamente c ver com a problembtica das minas. 

Daí que os cnténos definidos para o registo das 
ONG's sáo os seguintes: trabalhar com populaq5es 
que residam em zonas minadas; trabalhar 
concretamente na de~~nincrgem, trabalhar na 
sezsibilizacáo contra as mirtas e que estejo a favor 
da desminagem. 

Após a conclusáo da conferencia, o UNlCiF 
vai apresentar urn Workshop sobre a coordenccCo 
das actMdades de sensibilizaq5o contra cs mirias. 



4a CONFER~NCIA INTERNACIONAL DAS ONG'S SOBRE MINAS os 
OBJECTlVOS FORAM ALCANCADOS 

O Governo mo~ambicano proibiu a producáo, 
cmerciuliza~áo, o uso e o transporte neo-auforizado 
deminas unfi-pessoais em ferrifório nacional. Júlio 
Mapofe, coordenador da Campanha Morpmbicana 
contra as Minas, disse ao nosso bolefim que o evenfo 
foiposifivo em fodos os aspectos. 

T erminada a 4a Confer6ncia Internacional das ONG's sobre 
Minas, que deconeu em finais do mes passado em Maputo, fica 

no ar uma pergunta óbvia: valeu a pena? 
Alguns conferencistas. tanto nacionais como estrangeiros, 

disseram que o evento colheu os frutos que esperava, 
nomeadamente o de contribuir para o banimento da producáo e 
comercializacáo de minas e engenhos explosivos no mundo. 

O Coordenador da Campanha Mocambicana contra as 
Minas, Júlio Mapote, considerou que o evento foi muito positivo. 
"Conseguimos os nossos objectivos, que se enquadravam no lema 
da conferéncia: por uma África Austral Livre de Minas". 

Mapote acrescenfa que o facto de a África do Sul e 
Mqambique terem declarado o banimento das minas é um dos 
exemplos que ilustramos objectivos alcancados. Mapote disse que 
ao banimento anunciado pela África do Sul e por Mocambique 
seguiram-se declaraqóes favoráveis ao banimento por parte de 
países como Suazilhdia e Malavi. 

Estes dois países também se mostraram desejosos de 
assinarem, Iá para os finais do ano, o tratodo de Otawa. 

Segundo a fonte que temos vindo a citar, outro país da 
regiáo que deverá aderir ao movimento contra as minas e o 
Zimbabwe. "Este país vai anunciar brevemente as suas medidas. 
Depois da África do Sul, Mocambique, Suazilándia e Maiawi, 
esperamos que ao Zimbabwe só resta aderir ao movimento", disse 
Mapote. "O Zimbabwe náo tem outra solucáo". Estes sáo, segundo 
a nossa fonte, os aspectos mais salientes saídos da conferéncia. 

No que toca ao nosso pais, o facto mais notório da 
conferéncia de Fevereiro foi o anúncio do Governo de Moputo da 
proibicáo das minas anti-pessoais. Eis o texto da resolucáo do 
Conselho de Ministros sobre a matéria, anunciada na conferencia: 

'Apesar do fim da guerra em Mocambique, a seguranca 
ainda náo é total para o nosso povo. O nosso pais ainda continua 
a viver a experiencia amarga dos efeitos das minas, que tem estado 
a provocar v;timas humanas e a criar serios obstáculos ao processo 
de reconstrqáo e desenvolvimenfo. As graves consequencias 
humanas derivados da utilizacóo desta categoria de armas, 
exigem a tomada de accóes mais concertadas do comunidade 
internacional para o seu banimento. Nestes termos ao abrigo do 
disposto no número 1 do artigo 152 da Constituicóo da República, 
o Conseiho de Ministros determina: 

- É proibida, com efeito imediato, a produqáo, 
comercializacáo, o uso e o transporte nao-autorizado de minas 
anti-pessoais em território nacional. 

-O Governo continuará a promover todos os esforcos para 
prosseguir as acc6es de desminagem de modo a garantir maior 
seguranca". 

Apesar de a expressáo neo-auforizado ter levantado 
interrogacóes naiurais após o anúncio da resol&áo na conferencia 
de Maputo. ela, a resolucáo, foi aplaudida. 

As intenogaqóes relativamente a expressóonáo-uvlorizado 
foram reforcadas devido ao facto de no texto em inglés, que 
circulou pelos conferencistas, aquela expressáo estar ligada 
unicamente ao transporte. 

Júlio Mapote desdrarnafizou este facto realcando que a 
ligacóo da expressdo neo-ouforizada ao transporte tinha sido a 
real intencáo do Govemo e que iko é benéfico para o país porque 
permitirá, no futuro, o transporfe das minas existentes para fins de 
desfniicáo. 

OLma interrogacáo que muitos participantes da conferéncia, 
principalmente da sociedade civil mqambicana, levanfaram foi: 
qual será o destino que Mqambique dará as minas que tem nos 
seus armazens de equipamento militaR Seráo destruídos? Sabe-se 
que a África do SUI já prometeu publicamente destruir os seus 
stoques de minas. 

O banimento das minas anunciado pelo Governo 
mocambicano, tal como foi feito, sÓ terá significado real se 
Mocambique assinar o tratado de Otawa no final deste ano. Trata- 
se do tratado do banimento mundial das minas anti-pessoais cuja 
promoqáo está sendo levada a cabo pela Campanha Mundial 
Contra as Minas. 

Sobre este assunto. Júlio Mapote referiu que uma vez que o 
Governo de Maputo anunciou o banimento, entao e irreversivel 
que também assine o tratado de Otawa. Relativamente a 
destruicáo das minas existentes em arsenais, Mapote espera que 
o govemo tome brevemente a sua posicáo. 

Na conferencia de Maputo foi dito que, embora náo existam 
dados sólidos sobre o número de minas e engenhos explosivos 
existentes no terreno, foram removidas dos solos da regiáo 400 mil 
minas, Angola tem mais de 70 mil pessoas amputadas devido as 
minas. 

Benjamim Varela. um angolano que esteve a participar no 
confer6ncia disse que no seu país sáo vitmados, mensalmente, 
tres pessoos por accionamento de minas. Ele cre que se poder6 
chegar, no mundo, a uma situacáo de auséncia total de minas se 
os fabricantes e os governos o quiserem. 

Bob Lawson, o diplornafa canadiano que está fortemente 
ligado a campanha mundial contra as minas, também considerou 
que 'só a vontade política e diplomófica e que podem levar ao 
banimento total dos minas no mundo". 

Recorde-se que uma semana antes do arranque da 
confer&ncio, a África do Sul acabava de anunciar a proibicóo da 
produc;áo, desenvolvimento e comercializac60 de minas, o que 
para Lawson era um passo importante. 

Recentemente, um responsável do PNUD ern Mqambique 
falou da siiuacáo do país neste capítulo. num Workshop que teve 
lugar em Maputo no més passado. A fonte estimou em cerca de 
um milháo e 500 mil o número de minas ainda existentes no país e 
referiu que Mocambique ainda precisa de auxílio para o processo 
da desminagem. 
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UM EXEMPLO DE 
AUTO-SUFICIENCIA 

transporlam o o produto para Nampula através de boleias 
(habitualmente tem sido na boleia do administrador 
distrital). Chegado a Nampula, o peixe é vendido pela 
Karibu no mercado local. 

Tal como acontece corn o projecto do mel, o 
esquema de partilha de receitas da venda do peixe é o 
mesmo. A diferenqa é apenas uma: em vez de 60% 
como acontece corn o mel, a Karibu só retém para si 
10% das receitas. Motivo: as mulheres tem de pagar o 
congelador e o "coleman". 

Em ambos os casos, todas as muiheres envolvidos 
sáo rnembros da Karibu. 

A Karibu (Assoc ia~üo de  Educaqüo de Adultos 
e Desenvolvimenfo Comunitario) é oufra das ONG's 
rnoqambicanas que  operam n a  provincia d e  
Nampula. Nascida em f992, a Karibu frabalha com 
mulheres organizadas ern círculos de inferesse e 
grupos culfurais. Também frabalha corn c r i a n p s  
vífimas d a  guerra  e é aufo-suficienfe, embora 
fenha projecfos que precisam de f inanciamenfo. 
Paulo lnác io ,  secrefar io-geral  d a  organizac60, 
fa lou a o  nosso bo le l im das actividcdes 
c'esenvolvidas afé aqui .  

ENTRE A APICULTURA E A PESCA 

No distrito de Angoche, dez mulheres produzem me1 
corn opoio da Karibu. Foram formadas em cpicultura 
durante o ano 1994 e pertencem a um grupo de Tufo, 
uma danqa tradicional local. O me1 produzido é depois 
vendido pela Karibu, de modo que a Karibu é hoje em 
toda a cidade de Nampula a única fornecedora de rnel. 
Quando a produqáo vai bem, os mulheres conseguem 
fazer 500 kgs de me1 por mes. Desde 1994 que o projecto 
comeqou, e o me1 é vendido pela Karibu a 70 mil meticais/ 
kg 

Oesse valor, a Karibu fica corn 60%. Paulo Inácio 
diz que os 60% servem para as mulheres pogarem os 
equipamentos de protecqdo para apicultura que a Karibu 
os doou quando o projecto iniciou. Esse equipamento foi 
financiado pelo INDER ( Instituto Nacional de 
Desenvolvimento Rural]. 

O projecto do me1 tem lugar nos pequenas ilhos 
que cercam a cidade de Angoche. A Karibu também 
presta assistencia técnica através de urna especialista 
afecta oo seu escritório de Nampula. 

Outro interessante projecto da Karibu é o que a 
organizaqáo esta a desenvolver corn um grupo de 20 
mulheres de Mussoril, também em Nampula. As mulheres 
dediccm-se a pesca artesanal (a rede) corn o apoio da 
o:ganizaqáo. Esta entregou 6s mulheres um congelador 
e um "coleman" onde o peixe capturado ncs águas do 
oceano índico é conservado. As mulheres nao so 
copturam, mas também compram o peixe a pescadores 
que n6o tem meios de conservoqóo, 

Segundo Paulo Inácio, sempie que o congelador e 
o "co leman"  ficam cheios de peixe, as mulheres 

Para além destes dois projectos, a Karibu cjudou 
em tempos um indivíduo a montar uma oficina c'e o!aria. 
A contrapartida foi de, depois de montada, o individuo 
formar noquela arte o!gumas j~ulheres, neste ccso, nem 
todas filiados na Karibu. A oficina de olaria foi mor,:aQa 
no bairro de Mualé, arredores de Nampula. 

A maior parte das pessocs que estáo a beneficiar 
de formacáo nesta arte sáo mulheres em situacáo 
vulnerável. Alias, este é um dos casos em cue os 
beneficiarios de um dos seus projectos noo sóo n;embros 
da Karibu. Paulo Inácio disse ao nosso bo!etim que "a 
Karibu apoia qualquer grupo de mulheres, desde que esias 
estejam organizadas em grupo ou circulo de in:eresse e 
tenham de facto urna estruiura montada". 

Uivl CASO DE EDUCACAO PARALELA 

Um dos grupos alvos dcs actividades da Kw5u é o 
das crianqos vítimas da guerra. A orgcnizocáo cgrupa- 
os e corn o apoio da comi~nidade constrói ceciros de 
ec'ucaqáo. Aqui as cricnqas s6o educadas ct:avés de 
um sistema paralelo co Sistema Nacional de Ec?uccqáo, 
mas também aprendem carpintaria, sapctaria e 
hortofrutícola. 

O secretário-gercl da Koribu informou-ncs que 65% . 
das criancas em idade escolar em toda a província de 
Nampula náo esta abrcngida pela rede escolar. O que 
faz entáo a Karibu? 

A organizacáo recolheu parte delas e aqcipou-cs 
em tres centros, nomeadamente em Motomote, NoMri e 
Mutahanha. Sáo duzentas crianqas ao todo. A Karibu náo 
lhes ministra o ensino formal, da-lhes aquilo a que chama 
de educaqáo náo formal. Inocio explica o que é isso: "A 
nossa educaqáo é náo formal porque náo utilizamos os 
manuais do Sistema .Nacional de Educacáo". E 
acrescenta: "Temos os nossos próprios livros". 

O sistema de educaq3o da Karibu tem :res niveis, 
cada um dos quais leva 6 meses. O terceiro nivel 
corresponde a 5a classe do ensino oficial. Por outras 
palovras, as crianps,da Karibu levam apenas um ano e 
meio para concluir a 5a classe do sistema nccional da 
educocáo. 

&al é o confeúdo oros monuais?, perguntámcs. 
"O nosso sis:ema de educaqáo está mcis ~oliodo 

4 Y3 



MOVIMENTO ASSOCLATNO 

para a agricultura e os conteúdos dos manuais variarn 
de regiáo para regiáo. Se o grupo alvo estiver perto da 
costa, entáo o nosso manual terá muitas matérias ligados 
a pesca, 6 sua utilidade e os formas de conservacáo do 
peixe, por exemplo", explica Inácio. 

A nossa fonte acrescenta: "Também ensinamos as 
crianqas como construir posos de água em zonas corn 
saneamento defetuoso. Ensinamos a combafer a malória 
e outras doencas". 

O governo provincial fern conhecirnento desse 
sisfema de educaq50? 

'Sirn, tern conhecimento através da sua direccáo 
de educacáo que já aprovou o conteúdo dos nossos 
manuais. Temos alunos que quando sáo submetidos aos 
exames do ensino formal passam sem problemas". 

O que é que o governo achou dos vossos 
programas? 

"Achou-os positivos. O governo ocho que também 
contribuímos para combater o analfabetismo. Agora 
estamos a procurar formas de educar as criancos através 
de Iínguas locais. Achamos que e mais fácil alfabetizar 

em lingua local do que em Iíngua portuguesa". 
Se conseguir financiamentos, a Karibu planeia 

construir escolas próprias onde as criancas corn quern 
trabalha possarn ter melhores condicóes. 

Os actuais parceiros da Karibu sáo a Hivos e a MS 
dinamarquesa. Em anos anteriores a organizacáo 
trabalhou corn a Cocamo, uma organizaqáo canadiana 
de ajuda. Paulo Inácio diz que a Karibu tern algumas 
dificuldades, nomeadamente a de transporte próprio. 

Mas a Karibu é o exemplo de uma ONG que nao 
espera de financiamentos par ir avante corn os seus 
projectos. Com efeito, possui um centro social cujas 
receitas cobrem totalmente as despesas corn renda, 
água, luz e material de escritório. Esse centro social, diz 
Paulo Inácio, ajuda muito a manuntenqáo da organizacáo 
apesar de nao render o suficiente para pagar salários. 
"Se náo fosse o centro social, a Karibu já teria fechado as 
portas. É uma experiencia que recomendamos a outras 
ONG's, em vez de estarem a lamentar que os doadores 
náo ajudam". a 

EWI NAMPULA 
EDUCA AGRlCULTORES E DÁ-LHES 

Na província de Nampula. diversas 
organizocóes nao-governarnenfais nacíonaís estüo 
empenhadas no o'esenvolvimenfo comuniiario, sendo 
visíve1 a utilidade do seu trabalho. Entre eias, esfüo 
a OJDR (Organizap50 da Juvenfude para 
Desenvohfimenfo Rural) que corn o opoio do African- 
Americon lnstifufe [AAIJ val desenvolvendo projecfos 
ligados U educa@o e apolo c@ j~vens agricultores. 

Urna equipa de reporfagem desfe bolefirn 
esteve recenfemenfe naquela província e reporfou 
as acfividades des fa organiza$áo. 

A OJDR tem varias vertentes d e  accáo. 
Fundamentalmente, a organizaq30 está virada para a 
formocáo de jovens agricultores em carpintaria, serralharia, 
corte e costura e latoaria. Mas também presta assisténcia 
e dá educacáo cívica aos seus membros agricultores 
baseados em Rapale, Narele e Murrupula. A educacáo 
cívica aos jovens agricultores, uma área importante da 
vida da OJDR, foi financiado pelo African-American lnstitute 

Falómos corn Carlos Segundo, oficial de 
administracáo da OJDR. Ele contou-nos a vida da 

organizacáo que nasceu a 6 de Agosto de 1994, 
possuindo hoje 120 membros. Estes contribuiram corn uma 
quota inicial de 1 O mil meticais cada. Esse valor é ainda 
pago mensalmente para sustentar a,organizacáo. A OJDR 
tem também dois núcleos de agricultores de 30 membros 
cada. 

Carlos Segundo disse-nos que o educacbo cívica 
que a OJDR presta aos seus membros está mais virada a 
comercializacáo agrícola. "Estamos a educar os membros 
no sentido de saberem controlar de pedo os comerciantes 
aidrab6es. É que há comerciantes que nos compras 
durante a companha agrícola falsificam as balancas, 
classificam muito mal os produtos em termos de 
qualidade e contam o dinheiro muifo rapidamente", 
explica Carlos. 

Ele acrescenta q u e  o objectivo deste tipo de  
educaq6o é evitar q u e  os membros da OJDR e os 
camponeses interessados sejam burlados "como 
acontecia antigamente" .Uma das formas q u e  a OJDR 
encontrou para o efeito foi procurar jovens corn alguma 
instrucEio académica capazes de coordenarem as 
vendas dos camponeses em grupos. Segundo Carlos, a 
experiencia do passado era que, quando o campones 
fosse sozinho vender os seus produtos de colheita ao 
comerciante do distrito, ele era facilmente burlado. 'Agora. 
em grupo isso já náo acontece", enfatizou a fonte. 

Ja foram abrangidos por esfe tipo de educaqáo 



580 campeneses desde Abril a Novembro de 1996. Sáo 
camponeses que nao periencem aos núcleos que a 
organizacáo possue. 

Carlos Segundo diz que o impacto deste projecto 
é "muito" positivo. "Os camponeses reagiram bem a este 
tipo de educacóo e querem que a OJDR va la mais vezes". 

Lei de terras 

A nossa fonte informou que no período em que a 
campanha de educacóo cívica para a comercializaqio 
agrícola foi levada a cabo, a OJDR aproveifou para 
debater o ante-projecto da lei de terras (versáo 1996) 
corn os camponeses, o que, segundo Carlos, também 
foi visto pelos camponeses como uma matéria 
interessante. 

Sobre o ante-projecto da lei em referencia, e 
citando a nossa 
fonfe, OS 

camponeses das 
regióes acima 
r e f e r i d a s  
concordaram que a 
terra fosse 
privatizada desde 
que o processo 
p a s s a s s e  
c'irectomente por 
e l e s ,  
nomeadamente no 
que diz respeito o 
inciicacáo de terras 
sem problemas 
nenhuns e que, uma 

vendidas, nao 
possam ser alvo de 
conflitos. 

"Valeu a pena experimentar", disse-nos Carlos. Da; 
que no ano seguinte a experiencia prosseguiu com um 
maior volume de dinheiro disponível. Com o fundo das 
quotas e de algurnas vendas de produtos e carpintaria o 
valor global atingiu os 10 milhóes de meticais em 1996. 
Neste ano, os juros subiram para 25%. 

Os membros da organizacáo estavam autorizados 
a solicitar empréstimos ate a0 valor máximo de 1,500 
contos destinados a empregar igualmente na sua 
actividade agrícola. Houve quem pediu empréstimos de 
apenas 100 confos. E r n  1996 foram abrangidos 8 
camponeses. 

A nossa fonte disse que houve, no ano passado, 
algurn receio de os empréstirnos nóo serem devolvidos 
pois os camponeses queixaram-se muito de que a 
campanha agrícola náo estava a lhes sair bem. Mesmo 

"Os camponeses náo concordaram com o prozo 
,ninimo de 50 anos para utilizacáo de terra privatizada. 
3zem que é muito tempo", explicou-nos Carlos. 

Nos debates sobre a lei de terros, os agricultores 
,nois jovens revelaram a seguinte preocupacáo: As lerros 
que sáo usadas para efeitos de caca náo devern ser 
?:ivctizadas. E a privaiizacáo dos outras terras deve ter a 
sua oprovacdo. 

Jma política de créditos 

Um dos aspectos inferessantes da vida da OJDR é 
:, sua política de créditos. Comecou em 1995 com um 
,olor de 4.500.000,OO Mt, proveniente das quotas dos 
eus membros. Nesse ano, a concessóo de créditos 
:brangeu 5 agricultores membros. Corn as taxos de juro 
20%) recolhidas sem dificuldades, a OJDR conseguiu 
::iecadar 900 mil meticais. 

assim tudo correu bem. 
C a r l o s  

Segundo penca 
que o sucesso 
desta política de 
créditos da OJDR 
fenha residido no 
seguinte: enquanto 
dava créditos em 
dinheiros, a 
o r g a n i z a ~ á o  
també,n fornecia 
enxadcs, catancs, 
machados e ouircs 
infrurnentos. 

E s t e s  
instrumentos foram 
depois pagos O 
OJDR pelos seus 
beneficicrios no fim 
da campanha. 

A OJDR usa 
como garantia de retorno dos seus créditos a 
comercializacáo agrícola. Carlos Segundo conta: "Mas 
só controlamos a comercilizacáo se o componés mostrar 
que está a ter dificuldades. Aí ojudamos e facilitamos a 
comercioliza~Gio, Quando aparece um c:edor a mostrar 
reticencias no pagamento do empréstimo, aí procuramos 
controlar directamente as suas vendas. E tudo fica 
resolvido". 

Eis, portanto, os exemplos de como uma pequena 
organizacáo consegue contribuir notavelmente para o 
desenvolvimento das comunidades rurais, sem recursos a 
grandes fundos. 

Como a maior parte dos ONG's mocambicanas, a 
OJDR também vive as suas dificuldades. As principais sáo 
a falta de instalacóes,e de transporte próprio para a sua 
carpintaria. 



AMR , . 

FORMA E EDUCA MULHERES RURAIS 

A Associacáo das Mulheres Rurais [AMI?). de 
Nampulu, está a frabalhar na formacáo de acfivistas 
puru a agriculfura, saúde e educacóo. Os programas 
fGm o financiamenfo do A frican-American Ins titufe. 
Segundo Marcelino Mendes, oficial de programas da 
AMR, os aciivisfas sáo capacitados na recolha de 
informacáo junfo dos núcleos da AMR (fundada em 
19891 sobe os dificuldudes que os mesmos enconfram 
no seu dia-o-dia de frabalho. 

Uma vez recolhidos os problemas, estes sáo 
canalizados a sede da AMR que procura formas de os 
resolver. Segundo Marcelino Mendes, os activistas 
levam a sede da AMR problemas legados a falta de 
insfrumentos de trabalho e de medicamentos, Também 
chegam a sede da AMR informacóes sobre a 
ocorrencia de muitas doencas entre os membros dos 
núcleos, pois os postos de saúde existentes ficam muito 
distantes dos locais onde eles desenvolvem as suas 
actividades. 

Essas actividades sáo desenvolvidas nos regióes 
de Rapale, Mogovolas, Mutua e Mecubúri. 

A AMR também tem estado a dirigir palestras 
junto dos membros dos seus núcleos nas quais sáo 
tratadas questóes ligadas a saúde, planeamento 
familiar, Sida e ainda matérias sobre lideranca 
comunitária. 

Nesta última matéria, a AMR formou durante o 
ano passado 20 mulheres. A formacáo em lideranca 
comunitária, explica Marcelino Mendes, consiste em 
explicar as mulheres como e que elas podem liderar 
grupos comunitários fazendo ao mesmo tempo uma 
gestáo transparente e frutuosa. 

Nas palestras que a AMR organiza nao só 
participam as mulheres membros da organizacáo. 
Também h á  espaco para homens interessados. 
Mendes diz que o efeito das palestras nos visados é 
inteiramenfe positivo: "As palestras tem mudado a 
atitude das pessoas relativamente ao planeamento 
familiar. Também vemos que as pessoas melhoram os 
seus hábitos de higiene individual, limpeza dos quintais 
e das latrinas". 

Esta organizacáo possue 20 grupos de 30 pessoas 
cada. Mas ao todo, a AMR tem 400 membros 
espalhados pelas regióes acima referidas. A AMR náo 
teve o destino que tiveram organizaqóes como a Karibu 
e a OJDR, cujos membros pagaram as suas quotas 
sem problemas. O caso da AMR é totalmente diferente. 
Nenhum dos seus membros pagou os 2 mil meticais 
exigidos alegando que náo tem dinheiro, 

Mesmo depois de a organizaq30 comecar a 
funcionar e de ter posto a disposiqao dos seus membros 
um tractor para os ajudar nas suas machambas, eles 
náo aceitaram contribuir. Marcelino Mendes conta, 
com alguma mágoa, que os membros da AMR 
preferem comprar directamente o combustível para 
o tractor do que entregar o dinheiro necessario a 
organizacáo para csta gerir. 

Os núcleos da AMR estáo organizados por 
regióes. Em determinada regiáo, cada um dos 
membros possue uma parcela de terra que vana entre 
1 a 3 hectares. "Náo sáo machambas colectivas", 
garante Mendes. 

Como explicou a fonte, um dos aspectos que os 
membros da AMR louvaram foi o facto de a 
organizacáo ter leglizado machambas para 570 
pescoas, dando-lhes títulos de propnedade. Os dirigentes 
da AMR também ajudam os seus membros a defender- 
se de gente desonesta que tem aparecido. 

Mendes relata um episódio a este respeito: "No 
ano passado, em Tchaiane, apareceram comerciantes 
que queriam cortar Úrvores para fazer lenha em 
machambas pertencentes aos membros. Nós fomos 
aos Serviqos de Agricultura e conseguimos que os 
comerciantes náo cortassem as arvores. Tivemos muita 
ajuda das mulheres. Elas recusaram que os tais 
comerciantes cortassem as Úrvores, gritando que aquilo 
lhes pertencia". 

No ano passado, a AMR realizou cursos de 
alfabetizacáo em que participaram membros seus. 
Estes cursos decorreram a dois níveis. Durante o ano 
de 1996, participaram no curso do 1 o nível 189 
mulheres, das quais 105 ficaram aprovadas. No 20 nível 
tomaram parte 1 40 mulheres das quais só concluíram 
29, 

Marcelino Mendes disse ao nosso boletim que 
estes números reflectem um aproveitamento global 
positivo. 0 s  alfabetizadores que ensinam as mulheres 
a contar e escrever sáo indicados pela Direccáo 
Provincial de Educacáo a pedido da AMR e pagos por 
esta organizaqáo. A nossa fonte referiu que, tal como 
na educacáo, todas as actividades da AMR ligadas a 
saúde sao feitas com o conhecimento e aprovacáo 
das estruturas da SaÚde. 

Para as suas actividades a AMR recebeu, como 
dissemos, financiamentos do African-American lnstitute 
e da HIVOS. Durante este ano, a AMR quer reforqar a 
sua capacidade institucional, reforcar as suas 
actividades na agricultura, formacáo da mulher rural, 
saúde e desenvolvimento integrado. 
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LEGISLACAO E/OU REGULAMENTOS RELATIVOS 
A OPERACAO E FORMACAO DAS ONG'S 

Trazemos neste artigo alguns dos aspectos que 
pensamos devern ser tomados em consideracáo 
no le¡ das ONG's. Estes aspectos foram sempre 
evocados pelas ONG's no conversa que tivemos corn 
eles ern Nampula. 

Tipicamente, tal legislacóo e/ou regulamentos podem 
incluir cláusulas para: 

a. O registo das ONG's pelo Governo, corn base 
em certos c-,térios específicos. 

b. As ONG's apresentarem relatórios regulares 
ao Governo, incluindo relatórios pormenorizados sobre as 
actividades, relatórios sobre a situacáo financeira e 
relatórios sobre os financiamentos recebidos das agencias 
doadoras. 

c. A auditoria formal das contas das ONG's por 
confabilistas corn carteira profissional ou pelas autoridades 
fiscais que trabaiham directamente para um organismo 
do Estado. 

d. As ONG's manterem consultas corn as 
autoridades locais da Governo no sua área para garantir 
que a sua actividade ligada a projectos seja compatível 
aos programas oficlais que estáo a ser aplicados nessa 
área. 

Algumas vezes, esta legislacáo é pieparada através 
de consultas corn as próprias ONG's; noutros casos náo. A 
consulta é preferível porque a sua ausencia pode resultar 
em confiitos se as ONG's sentirem que as leis sáo 
excessivamente restritivas ou fiscalizadoras. 

náo-lucrativa trabalhando para promover o 
desenvolvimento no seu país, as ONG's podem ser isentas 
pelo Governo do pagamento de impostos sobre 
remanescentes ou lucros. 

Embora geralmente as ONG's tenham que prestar 
contas anuais ao Governo, devido ao seu estatuto náo- 
lucrativo, elas náo estáo normalmente sujeitas a impostos 
sobre rendimentos. 

Similarmente, indivíduos e companhias do sector 
privado que fazem doacóes directas para apoiar tais 
ONG's podem ser beneficiadas corn uma deduqáo nos 
impostos relativos a essas doaqóes filantrópicas. Tais 
incentivos fiscais podem ter um grande impacto positivo 
na capacidade das ONG's para angariar fundos e para 
fazer uso máximo delas. 

ISENCÁO DE TAXAS DE IMPORTACÁO 

As ONG's tem os vezes de importar equipamentos 
e outros materiais que nao estáo disponíveis localmente. 
Onde estes objectos estáo sujeitos a direitos alfandegários, 
o custo pode tornar-se proibitivo e causar graves 
constrangim'entos as actividades das ONG's. Por 
conseguinte, os governos algumas vezes aceitam em 
renunciar a essas taxas de importac60 no que se refere a 
artigos essenciais. lsta pode também acontecer em 
resposta a um pedido especial da ONG onde náo existe 
uma política claramente definida sobre o assunto. 

Especialmente nos casos de auxílio de emergencia 
- quando cheias, secas ou outros desastres naturais 
afectam a comunidade - o Governo pode conceder estas 
isencóes as ONG's locais de auxílio, agencias internacionais 
de socorro, governos estrangeiros ou organizacóes 
internacionais. 

c. 0 s  Governos podem igualmente providenciar 
subsídios para certos produtos relacionados corn a 
actividade da ONG. Existe um subsídio quando um preco 
é reduzido para um determinado consumidor ou conjunto 
de consumidores ou quando se faz um pagamento ao 
(S] consumidor (es) pela aquisicáo de um certo produto 
ou serviqo. 

Por exemplo, quando as ONG's estáo envolvidas no 
produqáo ou distribui(;áo de alimentos, a governo pode 
subsidiar o preso do próprio produto alimentar ou pode 
subsidiar o transporte de produtos alimentares dos 
armazéns centrais para pontos de distribuiqáo local ou 

INCENTIVOS FINANCEIROS PARA AS ONG'S 

Devido a sua natureza náo lucrctiva e voluntária, o 
Governo concede muitas vezes os ONG's incentivos 
financeiros especiais para encorajar o seu trabalho e 
habilita-las a conservarem os seus escassos recursos. 

Tais incentivos sáo considerados como sendo urna 
parte essencial do que é chamado como um "ambiente 
propicio" para as ONG's. 

Com base no seu estatuto legal como agencias 



dos comunidades para mercados regionais. Onde as 
infraestruturas dum país (estradas, transportes públicos, 
mercados, etc.) criam constrangirnentos as ONG's, esses 
subsídios poder60 ajudá-los a fazer sair os projectos da 
gaveta. 

NOTA DE PRECAUQ~O 

Os subsídios e outros incentivos financeiros podem 
criar dependencias ou fluxos monetários que prejudicam 
a capacidade das comunidades de sustentarem elos 
próprias os projectos. As ONG's devem sempre pianificar- 
se para a eventualidade de tais incentivos ou subsídios 
cessarem, 

a regulamentaqáo e outros assuntos, poriicularmente 
quando se envolvem muitos Ministérios. Como foi 
anteriormente dito, governos regionais ou estatais podem 
igualmente estar envolvidos na regulamentaqáo. 

Concretamente, os requisitos regulatórios significam 
que os ONG's devern subrneter as suas contabilidades 
anuais ao corpo regulatório. As vezes, embora raramente, 
podem ser pedidos relatórios anuais do trabolho realizado 
e a lista dos membros do Corpo Directivo. Pode 
igualmente ser necessário que se especifiquem os 
rnembros Directivos da ONG. 

Os problemas relacionados com a regulamentaqáo 
incluem: 

IN "Módulos de Gestáo de ONG's, preparado pelo As ONG's sentem, em alguns países, que o registo 

All" e a sotisfaq¿io de requisitos regulotórios iniciois sáo 
complexos e dispendiosos em termos de tempo, 

Onde existe lei que impóe requisifos de vO:la ordem 
pcra o registo das ONG's, ela es:abelece iguclmente 
o::anjos para a sua regu!amentacáo depois do seu registo 
e depois do início das suas 0c:ividades. 

Geralmente, a le¡ invesle a tarefa de regü5mentar 
o Registo, ao Comissário (S), a urn Corpo Directivo ou uma 
Corporacáo nacional que esteja num depcr;omento 
governamenlal ou a ele relacionado. Muitos vezes, o tal 
departamento é o que se responsobiliza pela ccqáo 
social. AS vezes, os Ministerios do Interior, Justica, Kegócios 
Estrangeiros, Trobalho ou de Indústria :&m todos ou 
cigumcs dcs respc nscbilidades. Onde a respocscbilic'ode 
recai sobre o Ministério dos Necócios Estrongeircs, o popel 
do Ministério é geralmente ligado ao regisfo e monitoria 
dos ONG's estrangeiros que tencionem trobaihcr no país. 
O envolvimento dos Minis:érios do Trcbolho e Ind6s::;a deve- 
se ao facto de algumas ONG's se registare,n como 
empresas e nao como instituicóes de coridade ou 
cooperativas. 

Em alguns países sáo as entidades centrois, que. 
os vezes funcionam nos Unidades de Planificaq30 Central 
dos departamentos do Primeiro Ministro, que coo:denom 

especialmente quando muitos requisitos de diferenies 
agéncics devem ser preenchidos. Por exeínplo, uma ONG 
que trabolhe no área do meio ambiente relacionar-se-á, 
primariamente, com o Ministério dos Recursos Naturais, 
mas será registada e regulamentada pe!o Ministério de 
Acc6o Social e/ou pelo Ministério da Justiqa/Assuntos 
Ju:ídicos. Poderá precisar da auiorizaqáo do Ministério dos 
Negócios Estrangeiros para receber fundos duma fonte 
edema, e preciscrá de inscrever os seus jovens e mulheres 
nos Idinistérios da Juventude e Desporfos e de Mulheres. 
Es;e é apenas um exemplo dos complexidades de 
aigumos formcs c'e regulamento~áo dcs GNG's. 

Os funcionarios governcmentois em vcrios pcises 
ckem que o crescimento numérico e a diversidade dos 
GNG's excederom a capacidade c'e cccmpanhcmento 
por pace dcs procedimentos regulotÓ:ios e de regisio. 

No geral, está claro que, ate certo ponto, os 
procedimentcs regulatórios inadequados ou impróprios 
seo c'ecorrentes dos inadequacóes da \e¡. Por ocilro icdo, 
esti: claro que a regulamentoqáo odequoc'a e cp:oprioda 
procederá d ~ m a  correcta compreensCo da informo~Co 
que de facto é requerida. 0 s  componentes definitórios e 
tipológicos opresentodos acima oxclá sugirom aquilo que 
é necessário para uma sá regulcmentaqáo. 

Por. Guy Mu!:,n. cooiee i ,~d?r  da L l l K  

MOCAMBIQUE A 

Para quando urna le¡ das ONG's? 

A ausencia de urna legislac60 espec!fica que r e g ~ i e  as actividcdes das OhiG's moqcmbiconcs é 
assunto de desfaque nesia ediqóo. Para &m &as linhcs que se reguern, frczemos L1rn ;exyo sobre o :ema, 
no quol consfam as linhas mesiras da 1egis;ccGo sobre cctividades ONG's. 

D o  vizinha África do Su1 nos chegou a in:eressanie noíicia de que a primeira iegis!c~Óo sobre as 
ONG's noquele pais está em fase odianfada de preporacao pora ser submetida oo pariomento ern Junho 
próximo. 

A reporfagem deste boietim esfeve na p:ovincia de Narr~pula e levou o ossunto legislaqáo a dgumas figuros 
ligadas a direccáo de ONG's naquela regiáo do país. 

A ausencia de urna lei das OI\;G1s náo é assunto que só agora comeca a preocupar os principois inte~enientes 
na vida das Organizocóes Náo-Governamentais rnocambiconos. 

Em 1995 houve um encontro r-iarcante no Centro de Estudos Africanos da UEM no qual foi apresentcda a 
primeira tentativa de regulamentaqáo da octuaqáo dcs ONG's em Mocornbique. A iniciativa, com orioem no Governo, 



As ONG's tem de avanqar 

Arlindo Muririwa, coordenador da ADOC 

foi chumbada pela sociedade civil. 
Portanto, as ONG's mocambicanas ainda nao tem 

lei própria. O arh'go 76 da nova Constiiuicáo da República 
de Moqambique preve a liberdade de associacáo e a 
lei 8/91 regula a actuacáo das associacóes. E sob esta 
última le¡ que as ONG's mocambicanas funcionam, dai 
que os seus nomes comecem geralmente corn a 
designacáo de associa~óo. 

Depois desse encontro de 1995 fol criada uma 
comissáo encarregue de elaborar uma proposta de le¡ 
corn origem nos ONG's, mas isso ainda náo aconteceu. 

Arlindo Muririwa, coordenador da ADOC, fórum das 
ONG's de Nampula, participou nessa reuniáo de 1995. 
Segundo ele, aquela proposta de lei das ONG's foi 
reprovada porque "metia no mesmo saco" as ONG's 
nacionais e as estrangeiras. 

'NOS recusamos a lei porque ela estava mais virada 
para as ONG's estrangeiras. E metia-nos no mesmo saco. 
Ora as ONG's estrangeiras funcionam corn fundos dos 
orcamentos de Estado dos respectivos países, enquanto 
nós funcionamos corn dinheiros dessas ONG's", argumenta 
Muririwa. 

Muririwa diz que é urgente que hoja uma legislacáo 
para as ONG's nacionais. Ele repete o que muita gente 
vem dizendo: a lei das associaqóes está ainda muito 
complicada, é de registo difícil". 

Para a ASSANA (Associaqáo para o pesenvolvimento 
da Província de Narnpula), a ausencia de uma legislacáo 
específica das ONG's faz de facto falta ao País. Dionísio 
Che:ewa, Secretário-Geral da ASSANA, tarnbém acha 
urgente haver uma iei que defina o tipo de parcerias entre 
as ONG's e o Governo. 

"O Governo náo pode atribuir-se a responsobilidade 
exclusiva do desenvolvirnento do País", defende Cherewa 
acrescentando que, sem essa lei, as Organizocóes Náo- 
Governamentais náo podem irnplementar programas do 
Governo. O SG da ASSANA considera o trabalho das ONG's 
no desenvolvimento do País de muito valioso, daí que, no 
sua opiniáo, é imperativo que elas tenham um estatuto 
próprio no estratégia do Governo sobre o crescimento 
sócio-económico do Estado mocambicano. 

Para Muririwa, essa lei deveria prever a 
obrigatoriedade de as ONG's estrangeiras terem parceiros 
em Moqambique. 

Dionísio Cherewa e daqueles que acha que as 
ONG's nao devem continuar a espera que a iniciativa 
dessa lei parta do Governo, como aconteceu na primeira 
tentativa chumbada pelas ONG's há alguns anos atrás. 

Cherewa, portanto, prefere que sejam as próprias 
ONG's a terem iniciativa de lei: 'A iniciativa dessa lei náo 
tem que vir do Governo, depende das próprias ONG's". 

Mesmo assim, Cherewa acha que, mais tempo 
menos tempo, as ONG's váo despertar do aparente sono 
em que estáo sobre o assunto: "Penso que vamos chegar 
iá, vamos chegar Iá". A nossa fonte advoga que uma 
legislacáo específica sobre a actuacáo das ONG's setviria 
de complemento ao direito constitucional de 
associativismo consagrado na Le¡ Fundamental. 

Arlindo Muririwa, tal como Cherewa, nega que as 
ONG's nacionais estejam a espera que a lei apareca. 'A 
iniciativa tem de ser nossa e, de alguma forma, já 
cometamos a prepara-la através dos muitos debates 
que houve sobre o assunto", diz ele. 

Acesso ao OGE 

O Secretário-Geral da ASSANA, uma das rnais 
representativas ONG's da província de Nampula, defende 
a pés juntos que já é ternpo de as mais reconhecidas 
organizar$es, as mais antigas e corn uma folha de 
serviqos limpa, comeqarem a ter acesso a dinheiros do 
Orcamento Geral do Estado, a semelhanca do que 
acontece noutras partes do mundo. 

Mas isso tinha que estar inscrito no referida legislap30 
que náo existe. Cherewa prossegue: " É necessário que 
fique estipulado ern forma de le¡ que as ONG's possam 
receber anualmenfe dinheiros do Orqamento Geral do 
Estado para elas funcionarem mais em parceria corn o 
Governo". 

O nosso entrevistado prossegue: "Se houvesse uma 
clara definic60 da porceria entre as instiiuicóes do Estado 
e as ONG's, seria possível estabelecer-se que, para 
determinadas áreas, os programas do Governo podem 
ser executados pelas ONG's. Há países em que as ONG's 
actuam corn dinheiros do OGE. As ONG's abrem pocos, 
estradas terciarias, etc, corn dinheiros do Estado". 

Também Muririwa quer uma futura le¡ que preve a 
afectacáo de dinheiros do OGE em algumas ONG's 
porque, na sua opiniáo as ONG's estáo a desempenhar 

Dionísio Cherewa, S.G. da Assana 



DAS OMG'S 

Uma das grandes preocupac6es que 
frequentemente tem sido apresentadas pelas ONG's 
nacionais relaciona-se com a falta de uma 
legislacáo para regular as suas actividades no país. 
É uma preocupacáo sobejamente conhecida por 
quem de direito, nomeadamente o governo, 
expressa através de mecanismos próprios, tais como 
conferencias, exposicóes, audi6ncias e outros. Nesses 
mecanismos, o Governo mostrou-se sensível e 
bastante compreensível em relacáo a preocupacáo, 
tendo chegado até a adiantar que uma comissáo, 
integrando os Ministérios dos Negócios Estrangeiros e 
Cooperac;áo, do Plano e Finanqas e da Justica, 
estava já a trabalhar na preparacáo de um projecto 
de legislacáo que passaria do Conselho de Ministros 
a caminho da Assembleia da República. 
A integracáo de representantes de ONG's foi sempre 
recusada, assim como a possibilidade das ONG's 
terem acesso ao projecto antes de passar para o 
Conselho de Ministros para a sua apreciacáo, sob 
argumentos de que, por lei, cabia ao Governo 
adiantar uma proposta de legislacáo para este sec- 
tor tal como o tem feito para outros sectores da 
sociedade. Um argumento forte que nao admite 
contestacóes. 
Ora bem, passa já muito tempo desde que se realizou 
o encontro do Centro de Estudos Africanos no qual o 
Governo, apanhado em contra-pé se apressou a 
apresentar uma proposta que na altura tinha pronta 

e que de longe satisfazia os interesses e 
aspiral;óes das ONGs; por isso náo foi 
aceite. 
O mais preocupante ainda e o facto de 
que nao existe uma informacáo clara sobre 
o que a tal comissáo está ainda a fazer e 
que dificuldades concretas tem enfrentado, 
se e que enfrenta algumas, que encalham 
a sua conclusáo. Algum esforco de busca 
de informac;áo sobre o estágio actual dessa 
preparacáo sempre tem tido a resposta de 
que "o Governo está a trabalhar no assunto". 
Urna resposta de todo insatisfatória para 
consolar preocupacóes que decorrem de 
problemas reais que as ONGs enfrentam 
no terreno. 
Pensamos que a aparente falta de atenp3o 
em relacáo a um sector da sociedade em 
expansáo cuja impori6ncia a sociedade e 
o próprio governo reconhecem, prejudicam 
a adopcáo de mecanismos para, por 
exemplo, ter um quadro real e completo 
de tudo o que está em curso levado a cabo 
pelas ONGs nacionais, para além de 
significar ausencia de um ambiente 
saudável, próprio para a existencia e 
actividade das ONG's. lsso e muitas outras 
razóes justificam a necessidade urgente de 
uma legislacáo das ONG's. 

El 
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Este ono, e mois urna vez, os forfes inunc'ocóes que se fizeram 
senfir no ceniro ceo Pois :rocxeran, c 'esgrop e rnisério a , G G G Q / G ~ ~ O  

n:o~omb;cor;a. Eis um resumo c'o c;ue ;oían7 os dcnos ccosoc'cs jfcn:e: 
cpeio especicl c'o Goierl:o a Ccmur;lo'co'e Ir:iernocional]. 

stimativas de finais de Fevereiro indicam que acolhimento. 
como consequhcia directa das cheias Segundo o Governo, o drama provocado pelas 
registaram-se 78 modes por afogamenfo ou por cheias veio agravar a precária s ~ ~ J o ~ W  em que a maior 

mordedura de crocodilos, tendo sido afectadas cerca parte das populacóes Se enc0ntrCIv0m1 considerando 
de 400.000 pessoas. O número de hectares afectados que elas estavam em Processo de reassentamento e 
é de a~roximadamente 70,000, Estes continham nor~aliza@o da SUa vida depois de l0ng0~ anos de - - -  

diversa; culturas entre as quais o milho e o feijáo. guerra. 
Durante o período das cheias, ocorridas nos A catástrofe das inundacóes também destruíu 

exiensóes de áreas situadas escolas e poderá trazer surtos de 
nos bacias hidrográficas dos epidemias como cólera, malaria 
rios Púngbe, Búzi e Zambeze, e diarreia, A destruicáo de pontes 
cerca de 25.000 pessoas das e a consequente interrupcáo do 
províncias de Tete e tráfego rodoviario - que em várias 
Zambezia tiveram que regióes foi entretanto 
procurar refúgio nos países restabelecido - criou grandes 
vizinhos, designadamente dificuldades no abastecimento 
15.000 no Malawi, 5.000 na das popula$óes. O Governo, no 
Z6mbia e 5.000 no seu apelo, ochava urgente a 
Zimbabwe. reabiiitacáo das vias de acesso 

A forqa das águas destruídas. 
arrastou consigo haveres da O Governo também acha que 
populcq30 e milhares de no período imediaio do pós- 
culturas diversas. Várias casas, cheias (cerca de tres meses) as 
pontes e outras infraestruturas atenqües devereo estar viradas 
sócio-económicas situadas ao longo dos rios ficaram para a assist6ncia as populacóes 
submersas, tal é o caso da ponte sobre o rio Zamgwe, severamente atingidas. segundo a fonte que ternos 
no distrito de Caia, Sofala, Também durante a vigencia vindo a citar, das 300 mil PeSSOaS afectadas considera- 
das cheias, a comunicacáo entre o nofie e o su1 do se que acima de 40%. cerca de 125 mil peSSOas, foram 
país e 00 longo do corredor da Beira ficou inferrompida, severamente otingidas. requerendo ~ s s ~ s ! & ~ c ~ o  

A destruicáo de centenas de hectares de culturas aiimentar urgente. 
irá repercutir-se negativamente na auto-sufici6ncia e A ajuda alimentar que o Governo solicitou a 
seguranca alimentar da populacáo. comunidade internacional atinge os 6.000.000 de 

A fonte diz que em Queiimane ficaram destruidas dólares 0meri~an0S só para a compra de 27,540 
30 Casas devido os intensos &uvas de Fevereiro, A toneladas de raq6es alifnentares (milho, feijá0 e Óleo). 
mesma fonfe relata que nos regióes de Pinda, Chire, O apelo relativo a catástrofe de Fevereiro diz que 
Ct,iiomo, Boné e Megoza, no distrito de Morrumbala é necessária a reabilitacáo urgente de um total de 1 1 
se tinha registodo a destruicóo de casas, machambas, estradas nas regióes centro e nofle do País. Para a 
escolas e estabelecimentos comerciais. qual sáo precisos pedo de 1 1  milhoes de dólares 

Ate finais de Fevereilo, ac~oes de salvamento mfiericanos. 
com apoio dos vizinhos Africa do Sul e Zimbabwe Em termos globais, o Governo pediu a 
tinham minimizado 0 s  efeitos da catástrofe, Na altura comunidade interna~i0n~l29.858.100 USD. Para além 
foram transpofiadas a partir de Sof&~ para as regióes da reabilita~áo das estradas e pontes destruidas, das 
afectadas cerca de 300 toneladas de alimentos, &m aquisicáo de alimentos, este dinheiro 6 referido como 
de outras quantidades de medicamentos e sendo Para a compra de rouPaf rl'lantasl kits de 
combustivel. cozinha, medicamentos, instrumentos agrícolas, 

Na provincia de Tete, as zonas mais afectadas ~rodufos químicosJ Para recu~eraceo da rede 
sao os distritos de Zumbo e Mutarara, sendo de salientar c ~ ~ e r c i a l  rurall entre outros. 
que mais de metade da populacáo de Mutarara 
encontra-se desalojada, vivendo em centros de 
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actividades de grande relevo no desenvolvimento do País. 
"Outra vio era o Governo dar-nos dinheiros a fundo perdido", 
disse a fonte. 

O recurso ao OGE pelas ONG's, tal como sáo os 
argumentos de Dionísio Cherewa, parece poder vir a 
constituir no futuro a mais eficaz alternativa a principal 
dificuldade da rnaioria das ONG's nacionais: onde ir buscar 
dinheiro para levar a cabo os seus projectos. 

Diz a fonte: "Se o Estado e as instihiicóes do Governo 
reconhecem que o papel das ONG's é fundamental, entáo 
é possível haver colaboracáo mútua desde que se 
definam os critério de gestáo dos dinheiros do Estado". 

NOVA LEGISLACÁO PARA O SECTOR 

Problemáfica dos tmpostos 

Outra das utilidades de uma le¡ própria das ONG' 
seria, no opiniáo de Cherewa, a definicao clara e 
inequívoca de que as organizaqóes de desenvolvimento, 
sem fins lucrativos, náo estáo sujeitas a taxas aduaneiras 
sobre a importaqáo de equipamentos. 

"HQ situacóes que ocorrem no dia a dio. Na actual 
le¡ fiscal, em termos de direitos alfandeg&¡os, h á  donativos 
de ONG's estrangeiras a ONG's nacionais que chegam 
aqui mas sofrern o pagamento de direitos. lsto náo pode 
ser", diz Cherewa. 

Kl 

" SEM FINS LUCRATIVOS " 

(O que se passa com os nossos homólogos da  vizinha África do Sul) 

O processo de elaboraqáo da primeira versa0 da legislaqáo relativa ao 
sector sem fins lucrativos, sob a lideran~a do Departamento da Accáo Social, 
está presentemente em curso. O Departamento de Accáo Social apresentou 
um informe sobre a situacáo actual. 

O processo será consultativo, com vista a apresentar urna primeira versdo 
da legisla~áo ao Parlamento ern meados de Junho de 1997. 

Os debates extensivos e o frabalho feifo pelo secfor ao longo de mais de 3 
anos, seráo tomados em conta corno um dos procedimentos do trabalho. 

O grupo Técnico de Referencias já foi escolhido. Os nomes dos membros 
foram tornados públicos numa conferencia de imprensa promovida pela Ministra 
da Acqáo Social - Geraldine Fraser Moleketi em 15 de Janeiro de 1997. 

Note-se que nem fodos os membros do Grupo Técnico pertencem a ONG's 
e eles foram escolhidos pela sua perícia e habilidade na matéria. 

A tarefa do Grupo Técnico será fundamei-italmente considerar assuntos 
"quentes" como por exemplo: Até que ponto o registo é necessário para uma 
Associaqío de base, requisitos para o registo, prestaqáo de contas, direitos 
alfandegários e outros benefícios, sancóes, regulamentos internos, etc. 

Os assuntos que precisam de posteriores discuss6es, seráo tratados nos 
encontros em grupo. 

Aproximadamente 20.000 a 50.000 organizac6es sera0 afectadas por esta 
fegislacáo que conduzirá a um mínimo controlo do Governo, mas com a 
necessaria fiscalizacáo e medidas no terreno para asegurar a presfacáo de 
contas. 



C O O P E R A ~ Á O  ESPANHOLA 
PODERÁ FINANCIAR ONG'S 
NACIONAIS 

A Coopero~óo E$pcnholo[CE), orgcnismo c'o reino 
da Espcnha pora ajuda oo o'esenvolvimen:~ internocionol, 
esfá a estudar u possibilidode de possor a financiar 
direcfamenle projectos óe ONG's mocombiconas. 

O focto foi revelado o0 nosso boletim pela 
Coordenadora-Geral do  Cooperocáo Esponhola em 
Moprnbique, Teresa Corellu Rodrigo. 

T eresa Rodrigo náo disse quando é que isso acontecerá, mos 
ela cr6 que até o próximo ano o organismo que dirige passara 

a dar apoios directos a organizacoes nao-governamentais 
mopmbicanas. 

Neste momento, a relacáo entre esta entidade espanhola 
de cooperacáo e os ONG's mocambicanas é feita via ONG's 
espanholas que operam no país. Ou seja, só tem, por enquanto, 
acesso aos fundos da Cooperacáo Espanhola as ONG's 
mocambicanas que tem relocoes de parceria com cogéneres 
espanholas. 

A Cooperacáo Espanhola assina "contratos" trienais de 
cooperacáo com o Governo de Mocambique. A coopera~áo 
efectiva e feita em duas vias, uma bilateral, através de opoioc 
directos a ONG's espanholos, e outra multilateral, ou seja, cujos 
dinheiros entram em Moqambique vio organizacóes internacionais 
como as Nacóes Unidas. -Mas há um desejo de evitarmos 
in:ermediários no apoio as ONG's mocambicanas", disse-nos 
Teresa Rodrigo. 

Nas sua impressáo geral, as ONG's moqambicanas estáo 
a crescer institucionalmente, ao rítmo do crescimento económico 
do País, o que justifica uma mudanea de atitude por parte dos 
doadores. "Mocarnbique só se pode desenvolver com o apoio 
das ONG's". 

Os projectos financiados pela Coopero@o Espanhola tem 
sempre uma contrapade, seja Governo ou ONG's. E essa é a regia 
que prevalece nos seus projectos em Mqambique, a maioria dos 
quais estáo ligados a soúde e a educaqáo. 

No ano possodo. a Cooperocáo Espanhola financiou vórias 
actividades de desenvolvimento levadas a cabo por CVG's 
espanholas em Mqambique num valor global de 5.245.000 dóia:es 
americanos. Incluíndo os fundos disponibilizados através de 
organkmos multiloterais de cooperacóo, a Espanha meteu em 
Mocambique cerca de 1 1 milhóes de dólares americanos. 

Para este ano, disse a fonfe, espera-se que o valor clobol 
dos financiamentos espanhóis a Mocambique seja mais ou menos 
o mesmo. "Mas ainda náo sobemos quanto dinheiro ira para ONG's, 
nem quanto irá para financiamentos a projectos de parceria com 
o Governo", acrescentou a fonte. 

Perguntamos a Teresa Rogrido o seguinte: Quanfos projectos 
flnancíodos pela CE tém porceria de ONG's locois? 

Ela respondeu: "Náo sei, mas neo sáo muitos". 
De 1992 para cá, a Cooperacáo Espanhola financiou 72 

projectos atraves de O'JG's espanholas e da sua cooperacóo 
multilateral com Moqa~~~ ique.  Ao longo do ano passado, a rriaioria 
dos financiamentos espanhóis a este pak foi vio pariicipac60 
multilateral, ou seja de parceria com oufros organismos 
internacionais de coope:.iqáo. 

Sáo as ONG's rnocornbiconos que devem procurar cs 
ONG's espanholos para porcerio e ocesso 00s vossos fundos. ou é 
o confrário?, perguntamos a nossa 1on:e. 

"Todos os caminhos sáo usuais", respondeu-nos Rodrigo. 
Teresa Rodrigo referiu que tanto no passado como no futuro, 

a Cooperacáo Espanhola nunca indicou nem indicará regióes de 
prioridade na sua cooperacáo em Mocambique. "Náo é nossa 
politica discriminar locais", disse a fonte. 

Ela acrescentou que, em todos os anos, os fundos que a 
sua organizaqáo tem disponíveis para financiar actividades de 
desenvolvimento esg0:om. 

Segundo Teresa Rodrigo, a crítica comum entre doodores e 
sociedade civil de que algumas ONG's mocambicanas foram 
criados para gerar emp:egos aos seus fundadores, bons salarios e 
carros de tracqáo a 4 rodas e, grosso modo, válida também pora 
os ONG's estrangeiros. 

Ela, enfretanfo, referiu que náo tem uma opiniáo muiio sólida 
relativamente cs ONG's mopmbicanas pois ela trabalha mais com 
ONG's espanholos. Porem, ela ocho que as ONG's locais falta 
ainda muita capacidode técnica. 

MOCAMBIQUE NAO É PRIORIDADE 
A nossa enfrevistada referiu que a ajuda espanhola a 

projectos de desenvclvimento em Mocambique vai subir nos 
próximos anos, mas, acrescentou, este pais náo está na primeira 
linha das prioridades da Espanha. 

Segundo ela, a Espanha fem como prioridade no que 
concerne a ojuda para desenvolvimento, os países da America- 
Latina em primeiro plano, os pokes á:abes do Magrebe em segundo 
plano e, em terceiro plano, uma serie de países como 
Mocambique, Guiné-Equatorial, Filipinas e Angola. , 

É dentro destes Últimos países citados que Ivlocambique, e 
segundo a nossa fo,nte, é considerado prioritário para a Espanha. 

. - . . . .  . . -. . -. . . . . .  ..... ......... TE ...< .;.: :;..:.:-..i~.:: .'&.LL.::...PROT ......... - .............. ........ ..... ..... ..... MBÉZIA i.:.;.: I : i..;.: KUL . . . . 
. .  ..: ... ,t . . . . .  ASSANA ::. ;.T.'.. . 

i NAMPU-U ..-... ;:; ....... ;.;::i ...; ........ ; .................... .. ' .... ...... . .  i , .. CABO DELGADO ..; . . .  ; : . . ~ . A M I ~ D o ~ K A R ~ B E ~ ~ : . .  . . . .  ;,:;-,; 
NlASSA ;:. : . . - ' " . * .... . . . . . .  .................................... I.;. . : - . .  I . . '; . ' - 2  

................. - ...... .-.- ......... -......... ,L..*.. -... --... ... S--- ; 

12 ..* , 
L L ,  

2 



Segundo os planos do Governo. em Novembro próximo haverá eleicoes 
autarqquicas em Mocambique , as primeiras da su0 historia. Cremos 
que, quando este número do Boletim Informativo das ONG's 
Mocambicanas sair a rua, já o parlamento tera aprovado, cremos, todo 
o pacote legislativo para o efeito (8 leis ao todo). 

O debate público sobre que tipo de municipalismo tem validade 
para Mocambique, sobre se este modelo municipal que nos é proposto 
encaixa plenamente no multiplicidade das nossas culturas, etc. foi quase 
exiguo. A sociedade civil quase ficou a margem dos meandros que 
"cozinharam" as leis que, a pafiir deste ano em diante, regeráo a sua 
participacao nos vidas e desenvolvimento das respectivas 
comunidades. 

Essa marginalizac60 aconteceu, cremos, náo por culpa própria 
da sociedade civil, mas por egoísmo do Governo e dos parlamentares 
que náo estenderam claramente o debate a nos. A unica forma como 
contribuicóes, extra-governo, para o quadro legal das autarquias que 
surgiu foi vio-imprensa, onde alguns cidadáos lanpram as suas ideias. 

Como náo houve, essencialmente, um debate profundo das 
ONG's sobre o modelo municipl que nos conviria, e de grande utililidade 
que comecemos a desenvolver uma forte campanha de educacáo 
cívico para irmos compreendendo melhor o nosso futuro papel (e o 
das popular;óes, o destinatário primeiro do nosso trabalho] no dio a dio 
dos futuros municípios. 

E como náo contribuimos. pelas raz6es acima citadas, na 
elaboracbo do referido quadro jurídico partiremos, inevitavelmente, para 
o cenario da educac;áo cívica com uma desvantogem clara: as leis 
municipais náo levam sequer um dedo do que pensamos que deve 
ser a gestáo das nossas vidas comunitárias, sáo fruto de reflexóes políticas 
de gaainere. 

Portanto, é necessario que nos empenhemos bastante para 
percebermos o alcance dessas leis para que depois as transmiiamos 
fielmente 6s populap5es. Eventualmente, o modelo municipal que a 
Assembleia da República oprovou, proposlo pelo Governo. 
eventualmente repetimos, ter0 capítulos que chocoráo como essencial 
das nossas actividades e dos nossos objectivos. 

Ceja como for, as primeiras eleicóes autárquicas teráo o seu 
merito. A sociedade civil é cnamada a escolher os seus dirigentes locais, 
o que será uma grande responsabilidade pois náo se adivinha tarefa 
íácil escolher as pessoas ideiais paro gerirem os nossos destinos, 
particularmente se nos limitarmos a escolher os dirigentes que seráo 
propostos pelos partidos politicos. Como as campanhas eleitorais ainda 
nao comeprom. nao sabemos oinda que figuras os partidos políticos 
váo apresentar para a direcqáo dos conselhos municipais. 

Mas isso nao pode constituir. de qualquer maneirc 
problema para nos. pois a sociedade cMI, as comunidad€ 
tocais, as ONG's poderao, cremos, nao so escolher c 
propostas que vierem dos partidos, como tambér 
avanqar-propostas de dirigentes que nos possar 
representar. Eis o grande desafio. 

A ideia parece-nos razoável: as ONG's. juntameni1 
com as comunidades locais, através dos seus Iídere! 
indicarem e elegerem candidatos que defendam, ni 
essencia, os interesses do desenvolvimento comunitario 1 

que estamos ligados. Como os políticos filiados aos dwersc 
partidos, tanto do Governo como da oposicáo, cairam nur 
descrédito total devido a sua ineficácia, sÜa crónica falti 
de ideias razoaveis, a sua incapacidade de dar solucál 
aos problemas candentes da sociedade, é útil, mas muiti 
útil, arriscarmos. Quem náo concorda que as ONG'! 
representando os interesses comunitórios, possam faz€ 
candidatar pessoas de reconhecida idoneidade ac 
pelouros municipais? Estamos abertos a opinioes sobre I 
assunto. 

Pelo essencial do que já foi divulgado do pacotc 
legislativo autárquico, a possibilidade de indicormo 
candidatos é um direito. Por outras palavras, a lei prevl 
que para a gestáo das autarquias concorram candidato 
independentes. Por isso, estamos em condiqóes de exercE 
esse direito. 

Postos as coisas como estáo, é evidente que ( 

primeira grande botalha que nos cabe é o educaqáo civic( 
das popula~óes sobre o conteúdo das autárquica: 
Recentemente em Nampula, uma equipa de reportagen 
deste boletim constatou que o assunto autarquias aind( 
náo comecou o ser tratado com atencáo especial. N( 
capital do país e fácil notar que o grosso das pessoas quc 
náo leem jornais nada sabe sobre estas eleicoes. Só sabt 
que este ano haveró eleicoes. 

Portanto, urge comecarmos a encarar esta 
eleicóes muito a sério. 
O desafio mais próximo e, portanto, o da educacóo civicc 
Vem ai as autárquicas. 
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CVM reabilita sectores vitais na 
Zam bézia 
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,kJ Por Santos Alfredo 

E h malta! tudo bem por aí? Um abraco de cá 
da "na$áon e especiais agradecimentos a 

toda a malta amiga corn quem tivemos a 
oportunidade de conviver. Especial "thanks" vai 
para os Srs. Ngulengule, que organizou toda a 
logística da nossa visita, Pedro de La Cruz ((bis) 
que nos deu boleia do aeroporto, ao 
coordenador da Oxfam UWI que também nos 
facultou transporte para nos levar ao aeroporto, 
entre outra gente toda la do rio dos bons sinais. 

Novas ONGs a nascerem, reclamacóes daqui e 
d'acolá. Ah, é que o Governo Provincial nunca 
convida as ONGs nacionais quando tem assuntos 
a discutir, apenas as estrangeiras e as ONGs 
Nacionais consideradas grandes! Talvez corn o 
FONGZA [Fórum de ONGs da Zambézia] a coisa 
mude., Ah, essa coisa de FONGZA parece que 
há muita expectativa sobre ele. Espero que o 
meu colega Jorge (presidente do CD da FONGZA) 
nao apanhe esgotamento cerebral a querer 
pensar e imaginar formas de trabalhar para náo 
desapontar os seus pupilos. E nao se esqueea 
que foi um voto de confianca, e até o seu nome 
náo constava na lista dos candiddtos propostos 
a presidencia do fórum. 

Com tantas reclamacóes vindas das ONGs sobre 
a destruícáo e outros problemas da cidade, 
voces já pensaram em submeter uma 
candidatura para o "cify mayor" nas próximas 
autarquias? 
Esta história de 'cify mayor" faz me lembrar das 
autarquias. Em Quelimane a coisa nao está táo 
fácil. Parece-me que a destruicáo da cidade 
principalmente as rodovias de toda a provincia 
está a dar "maningue" que falar. Pelos vistos as 
pedradas váo todas para o Sr. presidente Iá do 
municipio de Quelimane assim como ao Governo 

Provincial. Estes tipos de Quelimane como 
exageram, até dizem que de Quelimane a 
Mocuba chega-se a gastar 7 horas de tempo 
num 4x4 para percorrer uma distancia de 150 
Km de esfrada "alcatroada". Oh sim os 4x4 sáo 
mato em Quelimane. Até parece estar-se nc 
Japüo. Mas também quem se havia de arriscar 
a andar num turismo corn aquelas "piscinas e 
Iagoas" todas nas ruas? Por acaso diz-se que em 
Quelimane se V O C ~  ve um tipo a conduzir em 
linha recta é porque está bebedo, pois se náo 

' 

estiver bebedo o tipo anda aos Zig zags a tentar 
esquivar os buracos. 

Oh, yes men" e essa coisa de dizer que a 
associacúo tal virou foro político será verdade? 
Quando falámos corn o fulano Iá da organizacáo 
disse nos que era porque os tipos criticavam o 
governo e quando isso acontece os que se 
sentem lesados chamam-lhes isto ou aquilo. E 
essa 'cena" de estar-se a construir uma auto 
estrada de 4 rodagens de Maputo ao rio Save, 
enquanto que do Save ao Rovuma é só picada 
que só serve para andar de bicicleta quem vos 
contou? E quem disse que estáo a espera das 
autarquias estarem próximas para trazerem 
equipamento e servirem de campanha? 
Voces nem se esquecem até hoje de falar sobre 
a torre de transmissao que um candidato a 
deputado por aí usou para atrair os vossos votos, 
pois voces dizem que ele disse que se o seu 
partido ganhasse iria "trazer" as emissóes 
televisivas a Quelimane como forma de vos 
agradecer. SÓ que depois de ganhar nunca mais 
disse algo e a torre continua nas "tintas". Bem, 
sáo coisas Iá da terra das palmeiras. Até porque 
o palmeiras de Quelimane mudou de nome 
para o Sporting, talvez por causa dos portugas 
que estáo agora a comprar terras Iá no Nante e 
a por os camponeses todos em debandada corn 
documentos (títulos de terras) vindos Iá da capital 
e sem prévia consulta corn os "bosses" da 
Provincia 



By the way", conta-lá essa história do conflito de 
terras Iá no Nante em que a vossa Organizaq30 
foi chamada a mediar, Dizem que os "el 
campesinos" ganharam a causa. É motivo para 
dizer bravo e forca! É pena que no fim fecharam 
vos as portas na 1 1 a hora para a realizacáo do 
vosso seminário Iá para as bandas de Mocuba. 
Mas quem vos disse que voces podiam ensinar 
aos camponeses a conhecerem os seus direitos? 
Lembro-me dum tipo aí que disse que "a sorte 
que esfe governo fem, é de estar a dirigir pessoas 
analfabetas". 

Essa cena de prostituicáo infantil que voces me 
falaram' será verdade? Ví por acaso algumas 
criancinhas por aí mas nao sabia que estavam 
.em "business". Pensei que eram simples inocentes 
a apanhar ar fresco Iá das bandas dos bons sinais. 
Até ví uma Russa Iá na esquina, só que ela náo 
era menor. Um tipo confidenciou-me ai que 
tentaram parar o mal pela raiz mas que o 
presidente do município disse que nada podia 
fazer porque foi ameacado de invasáo a sua 
casa se assim o tentasse, pois os promotores do 
negócio disseram-lhe de caras que era o seu 
único ganha páo e como tal náo podiam parar. 
"Misfer Presiden?', será isso verdade ou sáo as 
fofocas do titio Sam? 

Quase que me esquecia de dizer que em 
Quelimane toda gente sabe quem é quem, onde 
um tipo trabalha, quanto ganha, o que come 
etc. Diz-se que por falta de emprego há tanta 
gente nesta situacáo e cuja tarefa e de recolher 
informacóes de caracter pessoal para dar aos 

"forasteiros" acabados de "desaguar" a cidadc 
como forma de puxar conversa enquanto c 
cerveja vai arrefecendo as cordas vocais do: 
"guias". Falando de cerveja e refrescos, o precc 
é o mesmo e por isso há muitas menores c 
tomarem cerveja apesar de ser cara. Diz se que 
uma média 2 M chega a custar 20,000 Mts. 

Eh mister" basta de falar de cervejas e prostituic;ác 
antes que me acusem de ser promotor da lgrejc 
Universal do Reino de Deus. Vamos mudar d~ 
conversa e falarmos um pouco de peixe q u ~  
voces dizem náo haver em Quelimane. E serc 
verdade que voces Iá do FONGZA - em formacác 
- quiseram ter um encontro com o Ministro dc 
Agricultura e Pescas, mas que náo vos deixararr 
falar com o dirigente vindo Iá da nacáo? O que 
é que queriam dizer a ele? SÓ para falarem do: 
problemas da madeira abatidc 
indiscriminadamente, do peixe que aquela: 
empresas Japonesas deitam para a águc 
quando capturam por descuido os peixes, umc 
vez que eles apenas procuram o camaráo, dc 
garantia de ocupacáo de terras para o 
populacáo, etc., .? Mas, diga Iá oh Silva, porque 
náo vos deixaram falar com o "boss" ? Talvez 
voces queriam queimar alguém e como tal 
paciencia. 

Com Licen~a! 



la zambézia 

"VM ENTRE A SAÚDE E A EDUCAGAO u 

-egundo o delegado da organizacáo no 
>~ambézia, Bernardo Amade Gonqdo, a Assistencia 
,acial consiste no apoio as crianqas da rua através de 
Jm programa chamado 'Brincar Curando" que é 
jirigido essencialmente as criancas afectadas pela 
4olencia. 

"Brincar Curando" trata essencialmente de 
rabilitacáo psico-social e treinamento vocacionado, 
3e modo a que as criancas beneficiárias crescpm 
lprendendo uma profissáo que lhes valerá quando 
orem adultas. 

O "Brincar Curando" é urna actividade 
sspecificamente da Cruz Vermelha na Zambézia. 

Este programa vem desde o fim da guerra e é 
=omplementar a um outro denominado "Buscar" com 
3 qual a Cruz Vermelha na Zambézia procura religar 
'amílias que se dispersaram ao longo do conflito 
virmado. O "Brincar Curando" nao só pretende a 
iocalizaq30 de crianps, como também dos adultos 
que tenham sido forpdos pela guerra a abandonar 
3 s  SUOS famílias. 

O "Brincar Curando" integra ainda o apoio 
material e social as famílias beneficiárias que vivem 
em si tua~áo vulnerável. O apoio consiste no 
fornecimento de produtos alimentares e bens de 
socorro como roupas e mantas, 

Segundo a nossa fonte da Cruz ijermelha no 
Zambézia, o programa "Buscar" já conseguiu localizar 
algumas centenas de pessoas que haviam 
desaparecido das suas famílias devido ao conflito 
armado que assolou Mopmbique nos Últimos anos. 

CUIDADOS DE SAUDE PRIMARIOS E 
CONSTRU~ÁO DE ESCOLAS 

Este é urn programa, como o próprio nome diz, 
virado para a saúde. O programa "Cuidados de SaÚde 
Primários" envotve questóes ligadas ao saneamento e 
meio ambiente e ainda a Saúde Materno Infantil. Daí 
que a Cruz Vermelha da Zambézia esteja a construir 
latnnas e pqos de água para beneficio da popula#~o, 

Quando se trata de construir escolas, como tem 
acontecido nos programas da CVM/Zambézia, a 

organbac60 também constrói latrinos e pqos de água, 
evitando assim que eventuais problemas de 
saneamento venham a acontecer, 

Com efeito, a Cruz Vermelha forma voluntários 
que depois váo ter com as populacóes educando- 
lhes sobre a saúde e os seus vários aspectos. Os 
activistas voluntários também formam as populacóes 
em matéria de nutricao e aconselharam as pessoas a 
aderirem a campanha de vacinacáo. 

A par deste programa, a CVM no Zambézia 
desenvolve um programa a volta da educacác. . 
comunitária sobre os perigos de contaminacáo da 
doenca do século, a SIDA. Com efeito, estáo a ser 
feitas palestras juntos as escolas e comunidades. 

Bernardo Amade Goncalo conta que no 
Zambézia a SlDA está cada vez mais a atingir 
proporcóes alarmantes e ')ti há muita gente amorrer 
pela doenp .  Hu rnuita gente com SlDA nesfa 
província". 

Segundo Bernardo Amade Goncalo, a 
organiza~áo pretende ao longo do presente ano 
construir uma escola para o ensino primário na 
localidade de Manguche, distrito de Milange, 

O plano da CVM era o de construir outras escolas 
noutros distritos mas, como diz Goncalo, a CVM nao 
conseguiu o dinheiro necessario para o efeito. 

MINAS 

A Cruz Vermelha de Mopmbique no Zambézia 
também tem um programa virado para a grave 
problemática das minas e engenhos explosivos 
plantados em Mopmbique. Esse programa consiste 
na formacáo de jovens cuja funcáo é a de sensibilizar 
as pessoas que residem nos distritos mais minados da 
Zambézia sobre os cuidados a ter com as minas. 

'Conseguimos localizar as minas, sinalizamos e 
dizemos a Handicap onde elas se situam para que 
depois elaproceda a desminagem", explica Goncalo. 

A nossa fonte relata que neste programa de 
desminagem aconteceu há tempos um problema no 
distrito de Morrumbala: "Muitos jovens, como a 
Handicap pagou-lhes pelo trabalho que fizeram, 
exigirum-nos dinheiro pois acharam que nós estamos 
a ficar corn algum dinheiro, o que náo era verdade". 

Sáo pois estas as linhas de accáo da CVM na 
Zambézia, também empenhada no desenvolvimento 
social da província. 



' Posse da Terra 
UM DIREITO 

Por Uniáo Nacional dos Camponeses* 

Se a introducáo, em 1 987, de um sistema de economia de 
mercado supos para o campones um estímulo a producáo 
ind~dual e familiar, náo 6 menos verdade que, corn a introducáo 
destesistema, iniciaram-se confiiios pela posse da tena entre quem 
trabalhava, corn um direito que lhes vinha de geracóes, e uma 

emergente elite politica e económica. 

C m  a chegada da econornia de mecodo, a tena pasma 
a ser olhada como uma mercadoria e, como tal, despertava a 
cobica de quem, antes, considerava a agricultura um trabalho 
desprestigiante. 

Estas pessoas, fazendo uso das suas influencias políticas, e 
económicas lancaram-se de uma forma desenfreada a terra, 

. ' .expropriando-a, em muitos casos, aos camponeses. Este repentino 
interese pela terra esta ligado a ideia de que tarde ou cedo, face 
a economia de mercado, a terra terá que ser privatizada e, na pior 
das hispóteses, seria reconhecido legalmente a venda e o 
arrendamento do direito de uso e apoveitamento adquirido corn 
base no lÍtulo. 

Neste cenario, como em todos os confiitos que os 
camponeses estáo a enfrentar, o recurso ao Titulo tornou-se a arma 
fatal que foi decidindo a posse da terra. 

A n5c exisiencic 03 T i k h  V 3 1 .  p3LICO a 30UC0, levcnjo a 
;1ie OS ?e::% ende ncscefsl? e fcrsm enierrados os cnfopcss3&s, 
3 ~ ~ 3 s  1~::~s cujcs iii?ites nunrc for.;-1 pzsios ern carsz po: qm;aler 
~ e i S : o  $c co-ilni5ocie, qcje ?o53 c Qente conhece e res@a. 
assse.? c Dcsse de gen'e es!ran?c, cu Telho:, ser-ihes rol~Ss5a 
Qeics y8Je pornpos~rr~enle se cu:c-iniifulcn? de agentes 
econóinicns, emprescrkdo nsccm.Sicanc. etc. 

Por experiencia própria, os camponeses descobriram que 
o Título era um documento difícil ou quase impossível de ser 
adquirido por pessoas pobres e corn pouca instrucáo, como 
acontece corn a maioria deles. 

Se o Título significa, tantas vezes, ter dinheiro e saber lidar 
corn uma burocracia complicada, lenta e náo poucas vezes 
corrupta, ter o Titulo é sinónimo de poder, de ter conhecimenlos e 
ter conhecidos, condicóes estas dificies de cohseguir para a maioria 
esmagadora dos camponeses. Em diversas ocasióes a UNAN 
denunciou situacóes gritantes de injustica de que os camponenes 
eram vitimas. 

Aversáo do anteprojecto da "Lei de Terras' saído a luz com 
a data de 17 de ~ a r ~ o  de 1996. e submetido a debate público 
em todo o país, foi, em linhas gerois, bem acolhido pelos 
camponeses que viram nele a possibilidade de solucáo para 
muitas das disputas que eles mantinham por causa da posse da 
Terra. 

Destacando o principio do "direito aterra por ocupacóo", o 
referido anteprojecto colocava no mesmo pé de igualdade oTitulo 
que era concedido pelo Estado a quem solicitava a tena por 
concessáo. 

- . .. . . . . . . . . 

solicitar a terra 'por concess60m, a outros, o Estado, reconhece- 
lhes o seu direito b ocupacáo efect'wa das tenas por urn direito 
que lhes vinha de longe. 

O significado de "direito adquirido por ocupaqáo de terras" 
vinha já claramente definiclo no seu artigo 1 dedicado as definiqóes, 
indicando que "ocupaqáo" é "a forma de aquisiqáo do direito em 
relocáo a determinad3 parcela de terrc, pelos utentes, segundo 
as praticas consuetudinarias de cada regiáo". 

O reconhecimenfo desfe direito foi acothido corn enorme 
júbilo e emocáo pelos camponeses, uma vez que ele punha de 
fora a necessidade de eles terem que requerer aquilo queja ha 
muito lhes pertencia e, naturalmente, corn toda a justica, 
cronologicamente, o direito por ocupacáo é sempre anterior ao 
direito adquirido por concessáo. 

O documen:o de t:abalho, ap!esentado a Confe:6ncia 
W~ionsi de Tex~s, cin53 que @ferente nc s ~ 3  est!u?u~s. Tcn:i?h:: 
fime "o c!iveito dcs cc?unidades rurcis a mcinierem cs scias fevos, 
rresmo qae s z r  pcssüi! c T{f~lo'', ?cque i:a!xihor I;F~ !erra qlio 
lhos foi enfreg~ie pe:a " ~ c i s  \e!hos", e UT 9i'ei:o ? 5 ~  in9:6%ve! 
que nern o poprio Es:&o nada pode fuze: sen5o o reconnecer: 

- indicando que os direitos sobre aterra sáo adquiridos por 
"ocupacáo" ou por aprovaqáo dum pedido; 

- indicando que a ausencia do Thlo náo prejudica os direifos 
adquiridos por "ocupocáo"; 

- manifestando que a comprovaqáo dos direitos sobre a 
tema pode ser feita mediante a apresentacáo do Título ou pelo 
fesfemunho da comunidade rural; 

-confirmando que o direito sobre a tena pode ser transmitido 
de acordo corn o respectivo sistema consuetudinário; 

- ou ainda que os direitos sobre a terra, adquiridos por 
'ocupacáo', nao esfáo sujeitos a que a ausencia de registo náo 
prejudica os direitos por 'ocupacáo'. 

O referido documento de irabalho abria, deste modo, portas 
para solucionar os conflitos de ferras náo em favor dos 'mais fories", 
ainda que fossem portadores de documentos, mas sim em favor 
de quem detém o direito que lhes do ter recebido a teno dos seus 
pis. 

~am~&velme"fe, durbnte a Conferencia Nacional de 
Terras, vozes, representando interesses, levantaram-se para solicitar 
a expropriac&o desse direito em nome das leis do mercado e das 
leis do investimento estrangeiro ou nacional. 

No entanto, . porque . .  os verdadeiros patriotas, comprometidos 
com a justica, corn o respeito pelos direitos dos cídadáos e corn o 
desenvolvimento económico e social, tudo faráo para que as 
geracóes futuras náo os acusem de ter traído o povo tomando 
decisóes que deram azoa ekstencia no nosso país de camponses 
sem terra, estamos confiantes que no texto definitivo este direito 
ao uso e aproveitamento da terra por ocupacáo, recebido 
conforme o sigema consuetudinario de geracáo em geracáo, sem 
necessidade de possuir u.m Tífulo, ficará claro. 

Na referida versáo, o Artigo 3, dedicado a propriedade da 
terra, após reafirmar que 'a terra é propriedade do Estado', indica - - 'Documento entregue AR em antecipapáo a; debate 

que o direito ao seu uso é atribuido pelo Estado mediante parlamentar sobre a Lei de Terras em 1996 
. , 

concessáo e a seguir afirma que *reconhece e protege os direitos 
adquiridos por ocupacáo de terras'. Enquanto que uns deveriam 11 



As ONG's e as eleiqoes autárquicas 

AINDA VAMOS A TEMPO D E  EDUCA@O A 0  
ELEITORADO? 

Se a classe política nacional nao inverter o rumo dos acontecimentos, o nosso País será palco este 
ano das suas primeiras eleigóes municipais para a escolha dos dirigentes locais. O que pensam as ONG's 
mogambicanas sobre estas eleigóes? Deveráo ser elas a desempenhar o papel da educagao cívica (ver 
Editorial nesta edip7o) do eleitorado que até agora praticamente ainda nern comegou? 

De facto, a educa~áo cívica para as eleigóes locais será muito necessária, pois é grande o nível de 
desconhecimento das populagóes sobre as eleigóes autárquicas. Um exemplo que a reportagem do nosso - 
Boletim captou na cidade central de Quelimane mostra bem a necessidade da educacáo cívica. 

Com bfeito, num rápido inquérito, a nossa reportagem constatou que, dos dezsinquiridos, só um é 
que nos respondeu que sabia o significado das eleígóes autárquicas. 

A nossa reportagem conversou com organizap6es da Zambézia e de Nampula sobre o assunto. 

O pacote legislativo sobre as eleicóes autárquicas 
só foi aprovado pelo parlamento em princípios 

de Abril. Este artigo foi escrito antes da sua aprovacáo. 
Nessa altura, as organizacóes com quem falamos 
achavam que era prematuro elas definirem o papel 
que a cada uma delas deve caber no cenário das 
autarquias que se avizinha. 

Mas, todas eles acham que se deveráo 
empenhar tanto na educacáo cívica das populacóes 
para estas saberem colocar muito bem os seus votos 
nos respectivos boletins e escolherem os candidatos 
que mais preferirem. Por enquanto, nenhuma 
organiza~áo nao-governamental das com quem 
falámos 'mexeu uma palha" sobre a educacáo cMca. 
Mas houve accóes esporádicas como as da MOClZA 
(Zambézia) que também ficaram "encalhadas" devido 
a demora da lei. 

A ESPERA DA LE1 

Dionísio Cherewa, Secretáno-Geral da ASSANA 
(Associacáo para o Desenvolvimento da Província de 
Nampula) diz que "ainda náo fizemos nada". E 
acrescenta: "Mas vamos fazer a educacáo c ~ c a .  Esse 
e o nosso papel". 

Ele justifica a aus&ncia, neste momento, de 
qualquer trabalho de educacáo eleitoral sobre as 
autarquias no facto de que as organizacóes nao- 
governamentais desconhecem completamente o 
que seráo as eleicóes autárquicas. 

Na nossa recente passagem por Nampula, 
notámos que as autarquias ainda náo sáo tema de 
conversa pública. A ASSANA, segundo Cherewa, é 

apartidária, nao se identificando com nenhuma 
formacáo política. 

Com efeito, perguntámos a Dionísio Cherewa o 
seguinte: Como é que vai o debafe sobre as avfarquias 
a nhel da ASSANA e a nbel da província de Nampula? 

'Até ao presente momento ainda náo fizemos 
nada, mas temos projectado um programa de 
educacáo cívica e será esse o envolvimento da 
ASSANA relativamente ás autarquias", respondeu ele. 

Náo acha que a sociedade civil deveria indicar 
candidatos para os cargos de gestúo dos futuros 
munic@ios?, perguntámos a Cherewa. 

Ele respondeu que era prematuro pensar nisso 
porque a lei ainda náo existe. 

Mas se algum partido politico vos contactar a 
pedir apdo para a sua candidatura, qual sera a vossa 
reaccao? 

'E dificil dizer se a ASSANA vai ou náo apoiar as 
candidcrki.ras dos partidos políticos. Pnmeiro, isso é um 
asunto que náo depende do secretáno-geral. Teria 
que ser debatido a nivel dos sócios. Por outro lado, 
parece-me nao ser urna atiude rnuito democrática 
determinamos que todos os membros da ASSANA 
votem neste ou naquele partido. Acho que cada um 
deve votar para a pessoa que achar ideal. Uma 
posicáo de grupo, penso que náo será possível". 

Se a le¡ prever que a comunidade civil possa 
indicar candidufos a gestáo dos municljpios, a A S W  
acharia úfil a ideiu? 

'Este é um asunto que ainda nao foi discutido. 
De modo que havendo essa possibilidade taivez posso 
merecer uma consideracáo da parte dos associados. 
Até agora, nunca discutikos o assunto". 
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A ASSANA neo acha que com o atroso na 
xova~üo da le\ pela Assembleia da República 

era pouco tempo para educa~üo civica e para I.. as pessoas conhecerem o verdadeiro modelo dos 

"Sim e nao. Sim porque o tempo é curto e todo 
processo de preparacáo exige muito tempo. Náo 1 JmqUiaS? 
xque as pessoas estáo na expectativa, querem ver 
lei aprovada e cornecarern a ver a sua 
plementacáo. Certamente que os candidatos t&m 

--ogramas e váo ter que comercpr a implementar, a 

1 W'g:gUE PENSA A MOCIZA?,. . 
A MOCliA (Movimento Cívico da Zambézia) diz 

&ue está demasiadamente preocupada com a 
ducacáo cívica do eleitorado para as eleicóes 
~unicipais. António Muedo, dirigente sénior da MOCIZA, 
isse-nos o seguinte: 'Nos somos um movimento CMCO, ki que nos interessamos desde a primera hora pelas 
leicóes autárquicas, da mesma maneira que nos 

nteressámos pelas primeiras elei~óes gerais de 1994. 

Muedo diz que o Movimento Cívico da Zambézia 
Y desenhou um projecto que visa ensinar as pessoas 

que sáo as eleieóes locais e a descentralizacáo, e 
k u e  em Dezembro do ano passado realizou um 

vminário em Mocuba. Este seminário de educacáo 
cívica centrou-se, diz a nossa fonte, sobre a 
iescentralizap50 e o seu significado. NÜo se abordou 
ada sobre a lei das autarquias locais porque, justificou 

u fonte, a lei ainda nao estava aprovada. 1 A MOCIZ4 está também 6 espera que o pacote 
?gislaiivo sobre as autarquias seja aprovado para que 
J seu trabalho de educacáo eleitoral comece a 
abordar também as leis propriamente ditas. 'E 
tecessário que as pessoas fiquem familiarizadas com 
I lei", diz Muedo. 

Segundo ele, a sua organizaqáo vai formar ) ~tivistas de educacáo cívica que se desdobraráo 
=los distritos para espalharem os conteúdos das leis e 
ansinarem as pessoas sobre as yantagens e 
desvantagens das elei@es locais. 

Aiiás, este trabalho consistir6 na segunda parte 
30 projecto que, como se disse, iniciou-se com o 
seminário de Mocuba. Mas a MOCIZA ainda náo 
;onseguiu encontrar financiamento para levar a cabo 
zssa segunda parte. 

portanto, de urna forma geral, e como nos 
confirmou Muedo, a MOCIZ4, no que diz respeito a s  
~utarquias, está em "stand by" a espera que hoja 
ñnanciamento para comqar a divulgar todo o pacote 
legislativo, incluíndo leis como a das financas 
autárquicas. 

A MOCIZA náo sabe quando é que o dinheiro 
chegará. Há dois meses atrás mostrou o projecto a 
um doador que náo reagiu positivamente, Mas, Muedo ' c n  que o dinheiro chegar6 e. lago que tal acontecer 
a MOCIZA vai comecar irnediatamente com o 

E A ADOC DE NAMPULA? 

A ADOC (Fórum das ONG's nacionais de 
Nampula), representada pelo seu coordenador, Arlindo 
Muririwa, disse o seguinte quando Ihe perguntámos o 
que tinham já feito as ONG's de Nampula em pro1 da 
educacáo cívica do eleitorado sobre as eleicoes 
autárquicas: 

'Para Ihe ser franco, ainda náo f~ernos nada 
porque náo sabemos o que e que diz a lei das 
autarquias". 

Nem na base dos anfeprojecfos da lei, as ONG's 
neo poderiam ter jÚ feito alguma coisu? 

"Nunca ninguém se recordou em encaminhar 
os projectos da lei a Nampula para nossa apreciacáo". 

Qual deve ser, na sua opiniüo, a posi~6o das 
ONG's nacionais se os partidos politicos as 
contactarem pedindo apoio? 

'Os nossos estatutos entanto que organizaqóes 
nüo-governamentais dizem que somos náo paríidários. 
Se os políticos contactarem os membros das ONG's 
pedindo apoio, váo contactá-las como pessoas e náo 
como associaqóes. Aqui dentro da ADOC, se 
descobrirmos que urna ONG que é membro filiou-se a 
qualquer partido, auiornaticamente é retirada da 
ADOC". 

Existe urna lei interna para isso? 
"Náo, nós baseamo-nos nos estatutos. Por 

exemplo, a OMM quando fez o seu prirneiro congreso, 
a que nós chamamos o primeiro regresso da OMM a 
Frelimo porque ela anunciou exactamente que 
continuava na Frelimo, foi imediatarnente proibida de 
participar nos encontros do Fórum. lsso porque nós 
existimos para apoiar a sociedade civil e os nossos 
estatutos dizem claramente que só podem pertencer 
a ADOC as associa@es que sáo comprovadamente 
aparfidátias". 

Mas a ADOC ainda náo pensou em arranjar um 
candidato para as eleiws aufárquicas, um candidato 
que represente os inferesses das ONG's? 

'Como eu disse, ainda náo conhecemos a lei 
das autarquias. Mas se houver essa abertura para a 
sociedade civil, talvez, depois de aprovada a lei, 
poderemos comqar a tratar disso. Neste momento é 
prematuro". 

Mas acha isso necessário, por exemplo, 
Narnpula passor a ter urn presidente camarário que 
represente intereses dos ONG,s? 

"Como eu disse, é prematuro chegar a esa 
conciusáo sem saber o que diz a lei". 

EDUCACAO C~VICA PELA RÁDIO 

Um dos meios que as ONG's mocambicanas 
pensam usar para atingir os seus objectivos no 
educa@o cMca e a comunicacáo social. 

Com efeito, a ASSANA de Nampula vai p 6 r  nos 
ruas das principais zonas urbanas do norte do País um 
jornal essencialmente voltado para a matéria. Através 
do jornal, financiado pelo Instituto Austríaco Norte-Sul e 
a ser distribuido gratuitamente, a ASSANA vai tentar 
educar a populaq60 em matéria de voto. 



Findo o processo eleitoral, a ASSANA continuará 
a editar o jornal. 

Na Zambézia também a MOClZA vai usar um 
canal de rádio para instruir os habitantes de Quelimame 
e arredores a votarem. Para tal, a organizacáo já dispóe 
de 1 0 milhóes de meticais que servir60 para o aluguer 
de espaco de antena na Rádio Mqambique. 

Este plano está integrado no mesmo projecto 
que levou a MOClZA a realizacáo do seminário de 
Mocuba. Segundo nos foi dito, o mesmo foi financiado 
pelo Afncan Arnerican Institute. 

Neste momento, A MOClZA já está a negociar 
com a rádio os termos do contrato para a utilizaqío 
do espaco. A ideia da organizacáo é de fazer um 
programa educacional que durará seis meses. 

O programa de rádio preve abranger muita 
gente, como nos disse António Muedo, e será falado 
em Iínguas locais, nomeadamente o chuabo. 

AlNDA SE VA1 A TEMPO? 

Ao mini-inquérito que a nossa organizacáo fez 
recentemente em Quelimane com o objectivo de 
avaliar o conhecimento da populacáo sobre o 
conteúdo das eleicóes autárquicas (o inquérito 
revelou-nos que só um dos dez cidadáos 
auscultados respondeu saber o que sáo elei~óes 
autarquicas), a MOClZA respondeu que nem toda a 
popula@o das Zambézia desconhece o conteúdo e 
os objectivos dessas eleicóes. 

Náo acham que a educaq3o cívica está muito 
atrasada, visto que as elei@es acontecerüo este ano?, 
perguntámos a MOCIZA. 

António Muedo respondeu que 'náo" justificando 
que os seis meses que faltam seráo suificientes para 
levar a mensagem ao eleitorado. "Queremos que o 
programa de rádio comece no momento apropriado. 
Mas pode dizer-se que estamos atrasado se tomarmos 
em consideracáo que o pacote legislativo destas 
elelcoes também está atrasado [NRComo dissemos 

na introdu~áo deste trabalho, todo o material 
que o compóe fol recolhido antes de a AR votar 
o pacote legislativo das autarquias). NÓs n6o 
queremos odiantamo-nos para evitarnos dier coisas 
que depois poderáo ser rectificadas". 

Muedo reafirma que foi por a le¡ nao estar 
aprovada que o seminário de Mocuba nao abordou 
os aspectos legais das eleicóes. "Náo podemos 
arrancar com uma educacáo cMca abrangente sem 
que tenhamos o conhecimento das leis", acrescentou 
a fonte. 

1. 1 < . e- 

M O C I ~  NÁO É FÓRUM POL~TICO " - -  - . -  - - - .  
- - ~urante a kssa estadia em ~uelimañe e &te! 

de abordarnos os dirigentes da MOClZA para estc 
entrevista, ouvimos muitas vozes a acusarem 'c 
movimento de se ter transformado num Fórurr 
attamente político. 

Confrontamos estes dados com Antónic 
Muedo e ele respondeu nos seguntes termos: 

'A MOClZA quando comqou, Iá para os ano: 
de 1 992, foi considerado um movimento pengosc 
pelo Govemo da Frelimo. A partir daí, o Governc 
tentou criar fantasmas em volta da MOClZA parc 
sabotar a nossa existencia. Fícou com muito medc 
e receio e comecou a dizer que nós éramos un- 
grupo perigoso, criando nos pessoas a imagem de 
que a MOClZA era um partido político da oposicáo. 
Isto porque nós tínhamos na rádio programas em 
que falávamos dos varios problemas da provincia 
da Zambézia, e falavamos a serio". 

António Muedo acrescenta que essa 
conotacáo dada a MOClZA surgiu sobretudo porque 
a organizacáo sempre se preocupou em informar 
aos cidadáos sobre os seus direitos. 'O Governo 
nunca gostou que os cidadáos fossem alertados 
sobre os seus direitos, nunca gostou que um pobre 
soubesse dos seus direitos, daí que sempre nos 
uicusou de estarmos a ensinar os cidadáos a lutar 
contra o poder", queixa Muedo. 

Ele conta que a MOClZA demorou mais de 
Jm ano a tentar ser reconhecida oficialmente, isto 
Dorque, conta ele, o Governo nunca quis que tal 
xontecesse. "Mas valemo-nos da lei e 
~onseguímos". - .  

Muedo diz que uma das razóes que, mesmo 
jepois de reconhecida, levou a que o "Govemo da 
'relimo continuasse a guerrear foi porque sempre 
ecusamos a receber doa@es do partido Frelimo. 
Va MOCIZ4 somos independentes, pois cada um 
Ave do seu salário". 

. - 
. PS. O pacofe legislativo das autarquias' j6 

~sfu tofalmente uprovado. Vamos ver, de agora 
m diante, aual será o comnortamento das 
3NG's relativumente a educacáo cÁ4ca~'i' . . 
, - " . _ L ~- , . * .  



PAGINA DO DOADOR 
Urna história derelacionamento 
~oador-ONG's nacionais 

IBIS e as 4 ONG's 
Pedro de La Cruz, encarregado da IBIS Dara assunfos das ONG's na 

Zambézia, contou ao Boletim-lnformafivo das ONG's Mocarnbicanas 
;':?urna história de relacionamenfo entre um doador e algurnas ONG's. 
''' Com efeifo, a IBIS (Dinamarquesa), o doador em causa, está a 1 desenvoiver urn trabalho conjunto com 4 Organizacóes Náo- 

Governamenfais locais, nomeadamenfe a OJM, a ADEMO, a ADECOMO 

8 
E A KUBESSA. 

Estas organizacóes juntaram-se ha 4 anos e 
criaram um Conselho que está a funcionar como 8 uma estrutura de inter-ajuda e troca de 
experiencias. Inicialmente, o grupo nao tinha urna 
estrutura montada, funcionava na base de 

( amizpde entre os respectivos membros. 
-A IBIS meteu-se pelo meio e achou melhor 

organiza-las em Conselho, indicando um 
elemento, neste caso Pedro de La Cruz, para 8 supervisionar O Conselho. Depois disso, este 
doador passou a financiar os empreendimentos 
das 4 organizacóes, mas dando a elas autonomia ) . -.; - de gestóo dos fundos. 

No fundo, o que a IBIS está a fazer é apoiar 
institucionalmente estas organizacóes. 

O Conselho já está a andar. Durante o ano 
de 1996 ele trabalhou nos bairros dos arredores 
de Quelimane fazendo diagnósticos com vista a 
encontrar as bases de um futuro programa de 
desenvolvimento comunitário. 

O projecto de desenvolvimento comunitário 
iniciou-se em Mar~o. Para o efeito, foram criadas 
6 unidades de trabalho nos bairros de Quelimane 
que passaráo a desenvolver actividades nas 
áreas de saneamento, limpeza de valas, 
educacáo sanitária, pequenos negócios e outras 
ac~óes ligadas a educac¿io cívica através do 
tea.. 

Segundo a nossa fonte, ainda nao se sabe 
quanto dinheiro será empregue nestes trabalhos. 
O orcamento do Conselho e de 60 milhóes de 
Meticaislano. Desde 1994, o grupo das 4 ONG's, 
como é conhecido ern Quelimane, já beneficiou 

de 200 milhóes de Meticais. 
Pedro de La Cruz diz que o interesse da IBIS 

no Conselho é o de apoiar as ONG's que estáo 
interesadas no desenvolvimento do País. 

Esta organizacáo, a IBIS, está a operar na 
Zambézia desde os anos da Independenciao 
Depois do Acordo Geral de Paz, em 1992, muitas 
ONG's estrangeiras abandonaram o País, mas a 
IBIS continuou a operar em Mocambique. 

Em relacáo as Organiza~oes Náo- 
Governamentais moc;ambicanas, Pedro de La 
Cruz acha que o principal aspecto negativo delas 
é o de nao possuirem uma base de auto- 
sustentabilidade, Xs ONG's süo criadas mas nao 
sabem como funcionar, pois náo f6m como 
arranjar fundos. Muitas delas tem muifos 
membros mas nao se sabe o que fazem esfes 
membros. As vezes, outras nem sabem o que 
fazer com os seus grupos ah/oO', comenta Pedro. 

Ele só ve urna salda para as organiza~óes 
nacionais: "Penso que a única sajda para as 
ONG's 6 elas desenvohferem actividades que 
fenham rendimenfo para a sua susfenfabilidade. 
Penso que essa seria a única via para elas sairem 
dadepend&nciam, Ele acrescenta que náo tem 
utilidade nenhuma o surgimento indiscriminado 
de tantas organiza~oes nacionais de 
desenvolvimento que depois se póem a lamentar 
de falta de fundos. 

A nossa fonte acha que as ONG's nacionais 
deviam, antes de comecarem a operar em 
projectos, examinar minuciosamente a realidade 
das zonas onde iráo operar. 



Pedro de La Cruz é da opiniáo que muitos 
casos de  desvios de aplicaq30 de fundos, que 
acontecem em muitas ONG's nacionais, sáo por 
culpa dos doadores "pois eles é que devem 
indicar e controlar as regras de jogo", 

FÓRUM DAS ONG'S E O RELACIONAMENTO 
COM O GOVERNO 

Como se sabe, em meados do passado 
mes de Marco, a Zambézia viu criado o seu 
Fórum das ONG's nacionais(FONGZA), a 
semelhanca do que algumas provincias do País 
possuem. Pedro de La Cruz acornpanhou o 
processo de surgimento do Fórum e participou 
na sua conferencia constitutiva. 

Ele tem boas expectativas de que o Fórum 
vai ser útil as ONG's. Ele gostaria de ver o Fórum 
a virar-se mais para a capacitacáo directa dos 
membros das ONGJs, concretamente no que diz 
respeito U gestáo. Vila-Cruz gostaria que as ONG's 
desenvolvessem tarnbém urna espécie de regras 
de jogo dentro das quais as organizacóes 
deveráo guiar-se. 

Outro papel que, na opiniáo da fonte devia 
caber ao FONGZA é o de orientar o surgimento 

indiscriminado de ONGs que náo sabem que 
papel Ihes cabe na sociedade. "Muitas dessas 
ONG's querem se substituir ao Governo e é por 
isso que o Governo as vezes as marginaliza". 

Mesmo assim, de La Cruz pensa que o 
relacionamento entre o Governo e as ONG's na - - -  - 

Zambézia está dentro da normalidade, 'A n ie l  - . 
do Conselho há uma forte colabora~áo com o . 1 
Govepo", diz. 

E dado comum que, quando se trata de 
trucar estrategias de accáo com as ONG's, o 
Governo reúne-se apenas com os doadores, 
rnuitas ONG's estrangeiras mas poucas nacionais, 

B 
entre as quais destacam a Cruz Vermelha e o 
Conselho Cristáo de Mocambique. 

Quanto a este aspecto, de La Cruz diz: 
'Penso que o Governo só marginaliza algumas 

I 
ONG's que seo aquelas cujo trabalho náo é 
efectivamente visbel". 



"A ideia de criar esta organizacao, 
Associacáo das Mulheres Rurais (AMR), 
baseada em Nampula, surgiu em 1989, através 
de um grupo de 4 senhoras sendo uma zambiana 
e tres mocambicanas, esposas de 
cooperativistas. Esta zambiana pediu 
autorizacáo aos esposos das senhoras para 
juntarem-se a ela corn o fim de ensinar-lhe a 
fazer bolos de mandioca. Cada senhora 
trabalhava num núcleo. 

Sáo núcleos pioneiros: Nicuta, 1 o de Maio, 
Filipe Samuel Magaia e 7 de Abril. 

Após um tempo de trabalho, estes núcleos 
notaram que o trabalho de bolos estava a 
desenvolver. Assim, as senhoras decidiram que 
cada núcleo deveria fazer um empréstimo de 
100.000,OO Mt para compra de material para 
fazer bolos exceptuando a farinha, que era 
produto delas. 

Assim, a actividade continuou 
intensamente. Entretanto, havia um problema 
que afligia as senhoras: "Quem guardaria o 
dínheiro e aonde?". 

Depois de várias discuss6es, concluiu-se 
que dando o dinheiro a uma pessoa sozinha 
poderia haver problemas de perca do dinheiro 
que se ia adquirindo. Chegou-se entao ao 
consenso de se criar uma Associa$io e abrir 
uma caixa onde todos os núcleos iriam depositar 
o seu dinheiro. . No mesmo ano de 1989, criou-se o núcleo 
das' senhoras fundadoras, que dentre outras 
accoes~fez a divulgacao das suas actividades 
nos arredores da cidade de Nam~ula. nos 

através da realizaciio de alguns encontros corn 
os moradores. 

Estes núcleos crescem e sáo criadas 
comiss6es de trabalho que se encarregam da 
reaIizacSo, corn exito, da Assembleia Geral 
Connstitutiva em Abril de 1989. A AMR foi 
legalizada a 15 de Setembro de 1991 e registada 
oficialmente como uma organizacáo sem fins 
lucrativos. 

Possue actualmente 400 membros 
enquadrados em 20 núcleos. A Assembleia 
Geral Constitutiva aprovou os estatutos da AMR, 
elegeu os ÓrgSos e definiu as linhas gerais do 
programa de trabalho corn vista a dar os 
primeiros passos. 

Principais Objectivos da Associagáo 

1- Promover programas e projectos de 
desenvolvimento em beneficio das associadas; 

2- Promover actividades que visam a 
eleva~áo e melhoria do nível de vida social, 
económico e cultural das comunidades rurais, 
tendo como base a actividade agro-pecuáría; 

3- Promover programas educacionais 
comunitários; 

4- Promover a troca de experiencia corn 
as mulheres rurais das outras partes do país, 
do continente Africano e do mundo em geral; 

5- Promover o estreitamento das rela@5es 
corn associac6es estrangeiras congéneresn. 

*Contado pela própria associapio 

bairros Namicopo, Carrupeia, ~ u h a l a  e ~atikiri, 
.- . r * .  " .  .< - . . - . . .  .. , . . .  . . .  . . r  - .~ - .  . - 9 .  " 
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3m Nampula 
SSANA CRIA JORNAL 
- - - 

A ASSANA, Associacáo para o Desenvolvimento da 
'rovíncia de Nampula, va¡ comecar a produzir, dentro 
3m breve, um jornal de informacáo geral, revelou ao nosso 
2oletim o actual Seretário-Geral da associacáo, Dionísio 
Sherewa. 

Cherewa disse que, numa primeira fase, o jornal 
sstará orientado para a educacáo cívica dos futuros 
eitores com vista os primeiras eleicóes autárquicas que 
aecorreráo este ano em Mwambique. 

A nossa fonte acrescentou que a publicacáo terá 
a periodicidade mensal e será em dimensáo tablóide. 
Numa primeira fase, o jornal será distribuído gratuitamente 
pelos cidadáos. Depois do processo eleitoral das 
autarquias, preve-se que o jornal seja vendido a 2 mil 
meticais. 

Dionísio Cherewa disse que a futura publicacáo, 
que conta com o apoio do Instituto Austríaco Norte-Sul, 
será dirigida por profissinds da comunicacGo social 
baseados em Nampula. Este jornalistos contaráo com 
urna rede de correspondentes distritais já formados para 
o efeito no ano passado pela ASSANA. 

Em Moccrmbique 
AMERICANOS APOIAM LUTA 

CONTRA MINAS 

A ~ a m ~ a n h a  Americana contra as Minas decidiu 
apoiar a sua congénere mocambicana no luta contra a 
existencia destes engenhos explosivos no País, foi 
recentemente anunciado em Maputo. 

O apoio consistirá em valores monetários destinados 
ao reforco institucional da Campanha Mocambicana 
contra as Minas. Os americanos colocaróo também na 
sede aa sua congénere mocambicana uma pessoa que 
apoiará no gestáo da organizacáo. 

Na Zambézia 
ONG'S CRIAM FÓRUM 

FONGZA é como se chama o Fórum das Organiza~6es Náo- 
Governamentais sedeadas na provincia da Zambézia, criado no 
passado mes de Marco. 

O FONGZA agrupa dezenas de ONG's que octuam em várias 
áreas de desenvolvimento sócio-económico daquela província do 
centro-norte do País. 

A cnacáo, propriamente dita. comwou paulatinamente no 
ano passado airavés de uma comissáo insfaladora que funcionou 
sensivelmente até o mes passado, altura em que teve lugar a 
Assembleia Constitutiva do FONGZA. 

Jorge Samuel, Coordenador do Conselho Cristáo de 
Mqarnbique no Zambézia. foi eleito para o posto de primeiro 
Presidente do FONGZA. Samuel, foi também coordenador da 
comissáo instaladora deste organismo de coordenacáo das 
Organizaqóes Nao-Governamentais. 

A comissáo instaladora do FONGZA foi criada em Janeiro 
de 1996 e funcionou com um fundo de 70 rnilhoes de meticais 
disponibilizado pela NORAD. Facto curioso é que Jorge Samuel foi 
eleito mesmo sern se ter candidatado aquele cargo. O seu 
mandato ferá a duracáo de dois anos. 

O FONGZA tem neste momento 43 membros, mas como 
no Zambézia existem várias organizacóes emergentes, cr&se que 
o número venha a subir consideravelmente. 

Jorge Samuel, falando a0 nom boletim, di que os grandes 
vectores de accáo do FONGZA seráo a forrnacáo e capacitacáo 
humana junto das organizacóes membros e ainda a identificacáo 
de programas e sua avaliacáo. 

A nossa fonfe acha que o FONGZA ajudará muito as ONG's - 

locais se ela servir de ponte entre essas ONG's e os doadores no 
sentido de facilitar que as ONG's locais angariem fundos para a 
implementacáo dos seus projectos. Na opiniáo de Samuel, um 
dos grandes problemas das ONG's locais é a angariacáo de fundos. -- 

Perguntámos a Jorge Samuel se o Fórum das ONG's da'. - 
Zambézia desempenhará também o papel de um órg6o 
deontológico relativamente aos seus membros. Ele disse que isso - 
dependerá do comportamento futuro das ONG's. 

Outra área sobre a qual o FONGZA vai operar e a que diz - 

respeito ao relacionamento entre as ONG's e o Governo. Com 
- 

efeito, a opiniáo de Jorge Samuel é a de que cabe ao FONGZA 
tentar, na medida do possível, estreitor ainda mais as relacóes entre - 

os seus membros e as instituicóes governamentais. 'É preciso 
comprovar mais uma vez ao governo que as ONG's tem o papel 
social de ajuda a0 desenvolvimento da vida das populacóes* 
disse-nos Jorge Samuel. 

No que diz respeito as eleicóes autárquicas deste ano. o 

I 
FONGZA acha que o envolvimento das ONG's nacionais no 
Zambézia deve estar virado mais para a educacáo cívica das 
populacóes. 

Jorge Samuel diz que a organizacáo que agora está a dirigir 

8 
fará tudo por tudo para evitar que os seus membros alinhem-se a 
partidos políticos. É por isso que, diz Jorge Samuel, evitamos que. I 
para os Órgáos dirigentes do FONGZA se candidatassem líderes . 
políticos. 
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AS ONG'S ENTRE A DEMOCRACIA E O DESENVOLVI- 
MENTO 

Se a sociedade política assume o fungo  de" MedjacSo 
entre o Estado e a sociedade civil" (TOURAINE. 1996: 63), 
as Organizac6e.s Nao-Governamentais (ONG's) &o a 
intercessao entre aquelas tres realidades, ou seja. s i o  o 
espaco de encontro e, ousarei dizer mesmo, de realizacáo 
do próprio Estado. do sistema político e, de certa maneira. 
da própria sociedade civil. Estou a dizer que urna ONG e e 
deve ser espap  de encontro daquelas tres realidades e deve 
assumir-se como tal se quiser ser uma verdadeira 
organizago nao-governamental. Uma ONG aproxima o Estado 
e a sociedade civil entre si. Em suma, uma ONG é o e s p a p  
cotidiano do diálogo entre o Estado, a sociedade civil e o 
sistema político. 

Ao mesmo tempo. as ONG's tornam-se des!e modo, 
instrumentos ao servip da sociedade civil. das comunidades. 
na realizacao das suas aspiracóes. anseios e desejos de 
desenvolvimento. Entendo aqui por desenvolvimento a 
capacidade de auto-reflexao. de auto separacao e de auto- 
realizacáo nos tres níveis de conhecimento (saber), bem- 
estar (social e económico) e de cultura 

Tomo c desenvolvimento como sendo essencialnente 
um processo endógeno. Na auto-refiexao, se reconhece que 
a comunidade beneficiadora do projecto e mais sujeitc que 
objecto. lsto significa que ela tem a ultima palavia sobre o 
prcjecto que a ONG quer realizar. Pe!o auto-caparacao. tanto 
a ONG como a ccwunidade beneficiadora gararitem a 
continuidade da zbra do projecto, numa situaq.20 de autonomia 
existencial e oc'rninistrativa Estimulado pelo contacto com a 
OhlG, a comunidade local reforca a sua capacidade do 
iniciativa e realizaqáo de acq6es consideradas validas para 
o seu beneficio. 

Se nao houver esta consciencia de si e de cocperacao 
envolvendo ac!ores beneficiirios directcs, corre-se o risco. 
por e x e ~ p l o :  de se construir um belo edificio de escola que 
pouccs dias depois da sba ir;augura@o ficara abandonado, 
reduzindo-se a mais urn monumento sem historicidade. 

Urna ONG e, entáo. um activador, acelerador do 
processo er;dogeno de des?nvolvimento das comunidades. 
Em nenhum momento deve, por conseguinte, urna ONG 
substituir a comunidade. Se esta e a identidade duma ONG, 
entáo, na sua relas30 com o cidadao, com a sociedade, ela 
tem de aparecer e ser esse espaco e esse instrumento. 

A confianca das comunidades provira da sua 
capacidade de activadora de diálogo com o Estado e o 
sistema político e da sua seriedade e honestidade na 
realizacáo de programas reais de desenvolvimento. 
Facilmente, as populacóes notam que uma determinada ONG, 
seja ela nacional ou estrangeira. esta a trabalhar seriamente 
ou apenas está para fazer dinheiro. 

Lí o vosso relatório que se refere a algumas ONG's 
que faciimente entram rapidamente em crise quando se 
esgotam as fontes externas de financiamento. Mas, o que 
quero salientar e que um Estado democrático náo pode 
prescindir delas, pelo contrario, estimula-as e promove-ss, 
subsidiando-as inclusivamente. 

Mais do que trazer para aqui reflexoes académicas, 
quis. sim, aproveitar o convite que me fizeram para eu próprio 
comecar a reflectir mais serkmente sobre as ONG's e a 
entender como elas se enquadram no processo de 
desenvolvimento e de construq.20 da democracia participativa 
que se pretende no nosso país. Ouso afirmar sem margem 
de erro que as ONG's se justificam na medida, e só na medida, 
em que elas configuram a c'emocracia como um processo 
de baixo para cima. Volto de novo para a reflexao de Touraine 
quando diz que "A democracia nao significa o poder do povo, 
express20!30 confusa que e possivel inierpretá-la em todos 
os sentidos e; até mesmo. para legitimar regimes autoritários 
e repressivos, mas sigriifica que a logica que desce do Estado 
para o sistema político e depois para a sociedade civil seja 
substituida por uma lógica que v5 de baixo para cima, da 
sociedade civil para o sistema político e dai para o Estado. 
Isso nao tira a autonomia 60 Estado ou do sistema político 
(idem p 64). Acrescentarei nem inferioriza a ONG. 

* Comunicacáo apresenfada pelo Prof. Doutor Brazáo 
Ms.zula, na abertura da Assernbieia Geral da LINK no dia 
26/03/7997, em Maputo 

A CORTRIBU!@~O DAS ONG's MOCAMBICANAS PARA A 
SOCIEDADE CIVIL E GOVERNACAO Ehl MOCAMBIQUE 

. .  A contribui@o das ONG'c e outras organizac6es sociais 
para a sociedade civil e governacáo em Mocambiqiie, e o 
seu papel na artiwla@o das exigencias dos cidadaos através 
de uma participacao activa e consciencializa~~o. E atraves 
das ONG's que algumas necessidades dos cidadaos sáo 
articuladas e deste modo transformadas em exigencias 
politicas que, por sua vez. sáo transformadas no processo 
político. A liberdade de formar uma organizacáo e assim cm 
dos direitos fundamentais democráticos, a par do direito a 
votar e a liberdade de expressao. 

E neste sentido que as ONG's e outras organizacóes 
sociais jogam um papel importante ao  encorajarem a 
diversidade e crescimento de diferentes opinioes. Por 
exemplo, durante a guerra civil, foi a lgreja Católica, as ONG's 
e outras organizacóes sociais que influenciaram o Governo 
a negociar com a Renamo (um partido de oposicáo em 
Mocambique). A questáo das negociacóes tornou-se um 
problema publico em Mocambique e as ONG's, a lgreja 
Catolica e outros grupos sociais jogaram um papel importante 

(> i.p; 
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na promocáo da paz subsequente no país. 
Ao mesmo tempo, estas organizacóes tiveram um 

impacto muito directo na decisao politica tomada pelo 
Governo de negociar com a Renamo, dai o acordo de paz. 
Um efeito do trabalho das ONG's em Mocambique durante o 
periodo que se seguiu ao acordo de paz foi a integracáo de  
mulheres, populac6es deslocadas e outros grupos 
marginalizados na sociedade civil e no processo político do 
país. O apoio as familias dos trabalhadores emigrantes, e 
outro exemplo do papel destas organizacóes. Um outro efeito 
é a resposta do Governo a pressáo de todas estas diversas e 
mutuamente competitivas organizacóes, garantindo urna 
elevada igualdade politica e participacáo. 

Na preparacáo das eleicoes gerais. muitas O'NG's 
exerceram uma influencia politica sobre as politicas do 
Governo. Participaram directamente e indirectamente no 
processo em que tracos chave da lei eleitoral e os qi~adros 
administrativos afectando as suas próprias operacoes foram 
determinados. Isto significa que nao apenas participa~am nos 
debates que conduziram a novos projectos de le¡ mas tambem 
naformulacBo de leis e regulamentos administrativos, a uma 
grande variedade de níveis do Gopverno nos quais as ONG's 
poderiam operar. 

Especialmente aquelas leis e regulamentos que 
asseguram o seu acesso a informa$áo necessária do 
Governo. assim como a facilitacáo das suas vozes, num 
contexto de decisoes administrativas que afectam o ambiente 
e a localízacáo de instalacees públicas. 

Por outras palavras, as ONG's engajaram-se 
directamente no processo de geracáo de opqóes politicas 
para o novo governo em todas as áreas políticas publicas 
tais como a educa@o. bemestar social. p ro ieq io  ambiental 
e criacao de emprego. 

Outro engajamento das ONG's e na organiza@o de 
actividades relacionadas corn a introducáo do processo 
democrático: por exemplo, muitas ONG's ;arficiparam'ern 
campanhas de educacáo públ!ca. instruindo as possoas á 

cono rey istarem-se e a votarem (nao para quem votarj e Ras 
opracoes de monitoramento das eleicóes. Foi no campc da 
rducacáo do voto onde houve um espaco considerável para 
actividades por parte de uma larga variedade de ONG's e 
outras organizacóes sociais em Mocarnbique. 

No presente momento. as ONG's jogam o papel de 
inovadores e defensores. Elas contribuem para o equilibrio 
de poder entre o Estado e a sociedade civil. que e essencial 
para uma economia d in imica e um sistema político 
participativo. Tem um papel especial na contribuicgo para o 
desenvolvimento de uma sociedade civil pluralista e no 
despertar de um trabalho de consci6ncia social e eticas de 
investimcnto; e podern !evar a cabo actividaues corn 
implicaq6es políticas e ec~nomices substa?ciais, assim com 
um papel importante na criacáo de outras instituicóes 
necessárias para responder as necessidades sociais por 
alcanpr. Na esfera política, as ONG's podem complementar 
os partidos politicos como mecanismos atraves dos quais os 
cidadáos definem e articulam uma vasta gama de interesses 
e fazem exigéncias ao governo. 

Na esfera educacional, elas podem fornecer bases de 
formacao para a democracia. desenvolver capacidades 

políticas dos seus membros, recrutar novos lideres politicos 
e estimular a participa@o política. 

As ONG's podem tambem funcionar como amortecedor 
contra o Estado e a economia de mercado. 

Tal como a s  c láusulas de direitos humanos 
fundamentais sáo feitas para proteger os individuos das 
infracq5es arbitrárias pelo Estado, as ONG's podem 
desempclnhar urna funcáo protectora. parcialmente porque 
as polític;2~ públicas muitas vezes implementadas atraves de - ~ 

redes de institui@es informais, e em parte porque a aceitago 
social ou legitimidade das politicas de Estado, de certo modo 
depende das ONG's. Por adicáo, ha sempre a possibilidade 

~ - 

de que politicas públicas possam engendrar a mobiliza@o 
de f o r p s  opostas. As ONG's podem também funcionar como - 

um amortecedor contra a economia de mercado porque os 
valores democraticos que sáo produzidos atraves da 
participacio em organizacoes voluntárias contrapóem a 
comodificaq.20 no mercado e valores que sáo aí prevalecentes. I! 

Fidelx Pius Klipossa, em "Sociedade Civil, ONG's e boa 
Governa@io no Processo de Reformas das Relacbes 
Estado-Sociedade Civil ern Mocambique" Um quadro 
teórico, conceitual e empírico para debate (GRAZ), Áustria, 
Setembro de 7996. 

OS DESAFIOS ACTUAIS* 

. . .  Ha tambem muitos desafios a nossa frente -tanto para a 
NOVIB - como acredito para a generalidade do sector de 
ONG's Dois dos mais importantes, tal como os vejo, sáo. em 
primeiro lugar, como ser mais eficiente na construcio de um 
movimento g!obal contra a pobreza e a erradicaMo das raizes 
da sua causa. apesar de as fo rps  que reforprn a polarizacáo 
entre os  r icos e os  pobres terem. no momento, a 
su?erioriaade? Quais os elementos dos "velhos" paradigmas 
de desenvolvimento permcinecem válidos e uteis e quais as 
iniciativas que podemos promover? 

E. em segundo lugar, as ONG's estáo, agora mais que 
nunca e na maior parte dos paises. amplamente reconhecidas 
como importantes actores no desenvolvimento e como uma 
característica permanente de uma sociedade saudável, a par 
do governo e dos mercados económicos. 

Cada vez mais ajuda ao desenvolvimento esta a ser 
canalizada atraves das ONG's. Ao mesmo tempo que as 
oportunidades de crescimento para as ONG's aumentam, 
teremos de fazer escolhas cruciais sobre o papel rnais efectivo 
a ser desempenhado por nós na cooperacáo com terceiros. 

E estamos a ser desafiados pelos governos e pelo 
público em geral para demonstrarmos os resultados do nosso 
trabalho a curto e a longo prazos, a nossa eficiencia e a 
razáo do nosso trabalho .... . 

in "Cwta de apresentacáo da responsavel da NOWB para 
a África Austral, Sra. Sally" 



FINANCIADORES: 

Americam Inst i tute, com 
financiamento da USAIDIMOZ. 

DAS ONG's MOCAMBICANAS 
N911 JULHO 1997 DISTRIBUICAO GRATUITA 

C omo o leitor já se deve ter apercebido. este é o último 
número do nosso Boletim Informativo das ONGs 
Moqambicanas, da série financiada pela Agsncia 

Norte-Americana para o Desenvolvimento Internacional 
(USAID). através de uma subvenq20 via African American 
Institute (AAI). 

Ao longo de sensivelmente dois anos ( 1  1 ediqoes, 
incluindo a que o leitor tem nas maos), fomos divulgando 
regularmente as actividades que as Organizaqoes Náo- 
Governamentais Mocambicanas vem desenvolvendo no seu 
dia-a-dia. 

Para além do simples reportar, tentámos também, na 
medida do possível, propiciar um espago de debate sobre 
as matérias que, nestes dias que correm, tem sido objecto de 
preocupaqiio das nossas ONGs, designadamente a 
inexistencia em Moqambique, de uma lei específica que 
regule a actividade dessas ONGs, entre outras matérias. 

Mas, entao, que balanco? 

Achamos que teria maior sentido se o balanco do nosso 
desempenho (o desempenho dos coordenadores deste 
Boletim) fosse feito, nao por nós mesmos. mas por 
instituiqoes relevantes, nomeadamente pelas próprias 
Organizac6es Nao-Govcrnamentais que foram o destinatário 
número um deste Boletim, mesmo que consideremos a auto- 
crítica um exercício saudável. 

Daí que trazemas neste número uma interesante 
entrevista com a Sra. Fernanda Farinha, do African Ameri- 
can Institute (AAI) que, na qualidade de doador, faz a sua 
avaliacáo aos 10 números passados do nosso Boletim. 

Num outro espaco desta última ediqao, 
o leitor encontrará também um rol de opinióes 
de diversas Organizacóes Nao- 
Governamentais Moqambicanas que se 
debrucam sobre o desempenho do Boletim ao 
longo deste tempo. Apesar de que, na sua 
maioria, elas consideram que o nosso Boletim 
teve muita utilidade e uma qualidade aceitável, 
encontrámos organizacóes que nao deixaram 
de lancar o seu dedo crítico, nomeadamente 
no que diz respeito i regularidade com que 
fomos vindo 21 rua e a uma insuficiente 
abrangencia das actividades das ONGs um 
pouco por todo o País. 

Cremos interesantes estas críticas e, 
caso prossigamos com a edicáo do Boletim, 
o que é o nosso desejo mas que depende de 
meios financeiros e materiais de que ainda 
nao dispomos, faremos tudo o que estiver ao 
nosso alcance para melhorar e 
corresponderrnos 2s expectativas. 

Para já f ica  o nosso sincero 
agradecimento a todos quantos ao longo deste 
tempo estiveram connosco e deram o seu 
contributo para que esta ideia engrandecesse. 
Estamos a falar das próprias ONGs 
Moqambicanas, da USAID, do AAI e de outros 
doadores, de todos aqueles que nos deram 
conselhos, opinióes e críticas. 

Editorial 
Maputo acolhe Civitas 
Boletim informativo em 
radiografia 
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hñAPtJTO ACOLHE CIVITAS 

Uma conferEncia regional das ONGs ligadas 5 Educaqiio 
Cí\.ic.a ter5 lugar em Majo d o  próximo ano na capital do  país. 
Mapiito foi eleita a partir de uma concorrencia bastante renhida 
com cidades como Harare, cidade d o  Cabo e Johannesburg. 
nn tífrica do Sul. 

E.;t5o j5 ein curso ao  nível d o  país e da  regiáo os 
prep;u-ativos para o evento em que, segundo estimativas, 
esta-áo presentes mais d e  uma  centena d e  participantes 
oriundos de todos os Estados da  regiiio. 

O comité preparatório da conferencia. constituído por 
un1 ineinbro escolhido nos restantes países da .+ífrica Austral. 
iii;iis dois de  Moqan-ibiqur. \'a¡ ser dirigido pela Sra. Helena 
Zefaiiias. 

Coin \,ista 5 p r e p ~ a y i i ~  deste importante evento. 
realizar-se ern todo o país encoiitros entre O S G s  nacionais 
lisadas 3 Educa~,2o Cívica con1 \.istit definiy5o de experihcias 
a trocar com suas coiig6nerrh da regiiio. 

A ideia da~ivi tas-Áfr ica  Austral surgiu da conferCncia 
sobre educqso  cí\.ica realizada ern Maio passado em Pretória. 
na. África do Sul. onde tomaram parte mais de cem participantes 
provenientes de  vários pontos de  África. A conferencia de  
Pretória visava fundamentaiinente organizar urna rede de 
colaboraqáo entre os governos e ONGs da África subsahariana 
para o for ta lec imento  da  educaqiio cí \ . ica nos  países 
representados como parte da  rede internacional já existente. 

Esta conferencia te\.e como convidada especial a SI-a. 
Graqa Machei. presidente do conselho de adrninistraqiio d ~ i  
FDC-Fundaqiio para o Deseri\.ol\~imento da Cornunidade. Após 
uma detalhada e eloquente dissertaqáo sobre os efeitos de  
quatro décadas de conflitos na África Austral. ela advogou 
que a educaqao cívica deve priorizar aqueles que ser50 os 
cidadsos do arnanhii. Graqa Machel defendeu a necessidade 
da va1orizac;iio da riossa identidade como urn dos objecti\.os 
da educaqiio cí\.ica, a este propósito. disse que a educaqiio 
cí\.ica deve, sobretudo, inculcar nas crianqas e jovens a 
consciEncia e orgulho de serem africanos e prepará-los para 
entrarem na identidade da  globalizaqáo e d a  internet 
preservando a sua identidade cultural. 

COOPERACAO ACP-CE PÓS 2000 EM DEB.4TE 

As ONGs Mopnb icanas  váo, dentro ern breve, debater 
e produzir um documento sobre os aspectos que  acham 
prioritários incluir nos acordos  d e  cooperacáo entre a 
Cornunidade Europeia (15 E5tados) e os países da África. 
Caraíbas e Pücífico (70 Estados) a iniciar, segundo as pre\,is6es, 
ein Setembro d o  ano ern curso corn términus marcado para 
Fevereiro do ano 2000, altura em que o novo acordo deverá 

estar pronto para ser assinado pelos Chefes de  Estado e de 
Governo desses dois blocos. 

O debate. a ser organizado pelo Centro de Serviqos da 
KuIima e a LINK. vai girar em tomo dos aspectos que estar50 
na mesa de  negociaqCks, ilomeadarnente o mecanismo de  
cooperacao institucional e estrutural. o comércio e políticas 
de  ajuda para os países da ACP. In te resa  que as ONGs 
destaqueni os aspectos que afectarn o desenvolvimento nos 
países da ACP. a problemática da dívida com os p a í s r  da 
comunidade europeia, a.; 1nudanp;is a sugerir no mecanisino 
de cooperaqáo com vista ao deseii\,ol\~iniento. entre outros. 

A ideia d o  envolvimento  d a  .sociedade civil nas 
negociayóes para o acordo de cooper-aqao ACP-CE, \urgiu da 
percepqiio d e  q u e  os  governos  teni e s t ado  a assurnir  
compron-iissos junto de parceiros de cooperac;50 que pouco 
reflectern as aspiraqóes das suas comunidades. pr-incipalmente 
quando se constatam os efeitos desses cornpron-iissos junto 
das comunidades. Nisto. as ONGs produziram r m  Windhoek. 
durante a assembleia paritária XCP-CE. re;ilizacia o ano 
passado. uma declarac;So que repudia\,a ehte facto e apela\ a 
para o seu en\,olvirnento nas i-iesociac;óes de  acorde\ de  
cooperac;áo entre ACP-CE. 

Os pontos de Moqarnbique \.iio juntar-se a outros dos 
países dii regiiio a ser compilados nuni docunierito único que 
seri  prod~zidr: pela M\veriso-fómin de ONGs ua ,4frica Austr~il 
que depois o distribuirá a todos os governos dos países da 
resiso. 

O Centro de Serviyos da Kulima x a b a  de colocar em 
circulaqiio o li\.ro de  Educaqiio Cí\.ica. O li\,ro sintetiza as 
\*árias temáticas abordadas nos seminários realizados com o 
apoio do AAI, ern que participaran-i as comunidades de alguii\ 
Distritos da  pro\.íncia de  Inhambane norneadamente. Za\ ala. 
Inharrime. Jangamo, Morrumbene. Hoinoíne e arredores das 
cidades de  Inhambane e Maxixc e tarnbkin província de  
Maputo. dexignadamente o distrito de Marracuene. 

Outro livro, desta feita en1 preparqiio e j5 na fase di 
impressiio final, 6 a versiio mais actualizada do Dirrctório das 
Oh'Gs em Mopmbique,  cuja primeira ediqiio foi lanyada nos 
meados de  95. Este livro integra inuita inforniqiio de utilidade 
pública designadamente. eiidereqos pessoais de  contacto. 
objecti\,os. sectores de actividades das ONGs. decretos que 
regulamentam a constituiq5o das associaq6es no país e outras 
informaqóes de interesse. 

A publicaqáo dos dois livros t e w  o suporte financeiio 
do AA1 corn as s i i \wq6es  da LISAID. 



MOVIhlENTO ASSOCIATIVO 

flptlLa 

f i ~  Accáo Social e ONGs coordenam 

- 

.aLr prorlírrria de h'cr~nprtku, as O r ~ u r i  i:riqGr .A. .'\'ño- Zimba disse que esse projecto, virado esencialmente 

( ; i ) , . t . r r la lr le f l~OiS n(ICioPl~ l iS  e a ~ i ~ ~ ~ . ~ - c ~  ~ ' ~ : ~ ~ , i , ~ < . i ~ : j  para a comunidade deficiente, tem tres componentes, 

pum ~ ~ C ' o r d c i t a @ o  da ,.lcgSn .Sol-iol r i r r r  i , i r r í i r r  n nomeadamente o apoio aos centros de transito para os 
deficientes, o acesso dos deficientes aos centros ortopédicos e iruhirfitnr de ~zifios c h d a s .  
a introducáo de cartas de invalidez. 

S egundo Álvaro Zimba, director provincial da área, o facto 
explica o papel de coordenacáo que é vocacáo da sua 

direccáo. Ele diz que o que a sua instituicao está a fazer é 
tentar no máximo criar um espaco de comunicq50 con1 os 
diferentes agentes da sociedade. 

Com efeito. para levar a cabo as suas acti\,idades. a 
Accáo Social em Nampula tem articulado con1 a Associacáo 
dos Deficientes Mocambicanos (ADEMO) no que diz respeito 
a actividades que tem directamente a ver com a comunidade 
deficiente, que éum dos principais grupos alvo da Ac@o Social. 

De um modo geral, diz Álvaro Zimba. a contribuicáo 
das Organizacoes Nao-Governamentais mocambicanas no 
grande desafio da accáo social é muito significativa e positiva, 
pois elas tem levado a cabo as accóes possíveis. Contudo, 
repisa ele, falta muito ainda por fazer. 

Outra das ONGs nacionais que tem trabalhado em 
actividades de ac@o social em Nampula é a Chacremo, cuia 
accáo incide na reabilitacáo dos chamados meninos de rua. 

A Ac@o Social em Nampula tem recebido apoios de 
organizacóes intemacionais, pois ela se depara com falta de 
fundos para implementar os seus programas. 

Uma dessas organizaqóes é a COCAMO-canadiana -, 
que em Nampula tem vindo a financiar projectos de várias 
Organizacoes Náo-Govemamentais mocambicanas. 

Segundo Álvaro Zimba, a COCAMO disponibiliza apoio 
financeiro com o fim de facilitar o acesso dos deficientes aos 
centros de reabilitaciio física e aos chamados centros de 
transito. 

Este apoio, diz Zimba, vale a pena porque cobre as 
limitac0es do orcamento do Estado, de que depende a sua 
direcciio. 

Outra organizacao internacional que tem vindo a ajudar 
as actividades da A q á o  Social em Nampula é a Handicap 
Internacional, francesa. 

No entanto, a nossa fonte diz que neste momento o 
envolvimento da Handicap é reduzido, mas que, entretanto, 
há indicacóes desta vira ser um grande parceiro ao longo dos 
próximos tres anos no Smbito de um projecto conjunto entre 
o Ministério para a Coordenacáo da Accáo Social, o Ministério 
da Saúde e a própria Handicap. 

Esta é a denominacáo de outro dos projectos da área 
de Accáo Social que em Nampula está sendo desenvolvido 
por uma organizacáo internacional, designadamente a IBIS, 
em ligaciio com a direccáo local para a Coordenacáo da A c p o  
Social. 

Aliás, o próprio projecto é urna ramificacáo da IBIS e 
consiste na instalaciio de centros de apoio psico-social a 
criancas traumatizadas pela guerra. 

Álvaro Zimba diz que no timbito desse projecto existem 
hoje na província de Nampula S centros de apoio psico-social 
a criancas. 

Para Zimba, a IBIS em Nampula é o parceiro mais 
importante da Accáo Social, pois também presta apoio 
institucional, seja material e técnico. para o crescimento do 
sector de ac@o social naquela província. 

Ainda no nmbito do  Recrina. a direcq5o para a 
Coordenacáo da Acqao Social em Nampula beneficia da 
uitilizacáo de  alguns dos meios matenais do  projecto. 



MOTIVACAO DE UMA COM~NIDADE RURAL 
Por: Paulo Inácio* 

T odo o trabalho comunitário é interessante quando se realiza 
com zelo e abnegaeáo,  c o m o  contributo individual ou 

colectivo, na batalha pelo desenvolvimento que o nosso País tanto 
necessita. Mas, esta actividade pode ser mais estupenda ainda, 
quando realizada num meio rural, beneficiando a populacáo civil 
vulnerável. 

Muitas ONG's tem capacidades de mobilizar recursos 
financeiros externos para o supor te  dos  seus projectos  e 
programas, normalmente elaborados 2 base de aturados estudos 
(pesquisas), onde a própria comunidade tem sido convidada a 
participar para identificar as suas principais dificuldades, numa 
triagem que ajuda a definir um quadro realístico de  acc6es 
prioritárias de desenvolvimento. Quando isto acontece, gera-se 
um clima de grande motivaqáo geral, pois a intervencáo de uma 
ONG neste cenário representa de  facto um grande gesto de 
solidariedade que encoraja a populacáo a lutar para a solucáo dos 
seus problemas pertinentes nao só contando corn os poucos meios 
próprios, mas também corn o apoio e desapego de gente de fora. 

No entanto,  este  nível d e  motivacáo nao  é sempre  
permanente, como também nao segue uma direcqáo rectilinea. 
Por vezes, as actividades de implementacáo de um projecto, ao 
atingirem o ritmo normal, mesmo corn a colaboraqáo activa da 
comunidade, podem estar a baixar desde que o Oficial do projecto 
queira  monitorar  o s  t raba lhos  e m  curso  s e m  observar  
cautelosamente alguns aspectos que podem concorrer para afectar 
essa motivacáo inicial da comunidade alvo. Significa isto que, no 
terreno das operacóes, o Homem é o segredo d o  sucesso nas 
actividades de desenvolvimento. E mais importante ainda é 
compreender de que esse mesmo Homem é um ser gregário (que 
vive em comunidade), mergulhado num mundo de dificuldades e 
incertezas e que ,  a s u a  d i sponib i l idade ,  f l ex ib i l idade  e 
produtividade e m  re lacáo  2 execucáo  d o s  t raba lhos  d e  
desenvolvimento comunitário dependem da correcta identificacáo 
de um conjunto de factores - exigindo obviame'nte da nossa parte, 
uma pesquisa constante e reflexáo periódicas - para que a adesáo 
dos beneficiários e da  comunidade em geral sejam cada vez 
maiores. 

A comunidade precisa de ter a suficiente confianqa do 
pessoal técnico da ONG que apareceu no meio dela, corn 
intencóes de apoiá-la na soluc5o dos seus problemas. 
Muitas vezes, essa confianca pode comecar a desenhar-se 
a partir da convivencia desses agentes de apoio corn os 
membros da comunidade. Praticamente, ela traduz-se na 
presenca física permanente de equipas técnicas d o  projecto 
no terreno; isto é, na montagem de residencias fixas no 
campo. 

A prioridade no acto de recrutamento do pessoal técnico 
local também produz grandes vantagens quer em relaqáo 
ao grau de desempenho dos mesmos. quer no tocante ao 
desenvolvimento das actividades. O domínio da Iíngua lo- 

cal e de outros usos e costumes associados ao 
conhecimento social e geográfico da área sáo 
determinantes na motivacáo da comunidade rural 

Normalmente, a populacáo rural é conser\fadora e radical 
quanto 2 preservacáo de mitos e do seu modo de vida. A 
melhor maneira de transferir para ela as novas tecnologias 
e corrigir os seus maus hábitos. nao se deve cingir apenas 
2 simples esclarecimentos verbais sem acompanhá-los de 
um acto prático a ser realizado pelo pessoal técnico afecto 
a0 terreno. 

As enfermeiras do Projecto de Desenvolvimento Rural 
Integrado de uma ONG da Província de Nampula. mobilizaram 
facilmente as mulheres de uma comunidade a aderir i prática da 
actividade de fomento de produtos hortícolas, através da abertura 
das suas próprias hortas. 

- A disponibilidade de recursos também joga um papel 
preponderante na motivacáo. 
Basta imaginar o que seria mobilizar a populacáo para 
frequentar aulas de alfabetizacáo num povoado, sem a 
devida preparacáo e organizafáo de manuais de ensino, os 
animadores, os equipamentos básicos, o material didáctico 
indispensável, etc. 

O técnico do Projecto é, acima de tudo, um agente de 
desenvolvimento comunitário. Para conseguir exitos nas 
suas realizac6es, o técnico deve respeitar as ideias dos 
camponeses e construir algo d o  seu trabalho sobre suas 
experiencias. Apostado em imprimir transformac6es que 
sejam benéficas i comunidade rural atra1.é~ da difusáo de 
conhecimentos científicos, técnicos e novos hábitos. o 
pessoal técnico deve viver e vestir-se corn simplicidade, 
sem agredir os costumes locais. 

A simples repetiqáo de actividades que no passado dos 
camponeses náo foram coroadas de exitos é um factor 
pouco motivador e pouco aconselhável desenvolver. 

Por último, as ONG's devem incentivar a cooperaqáo entre 
os grupos populacionais locais e ajudar os mais atrasados 
a conquistar a auto-confianca e a desenvolver iniciativas. 



SOCIEDADE CIVIL NA 
POLÍTICA NACIONAL 

Por: Sérgio Cucnian-Funcionário da USAID ern Maputo 

N uma democracia funcional, na qual Moqambique 
está a tentar chegar, os processos utilizados pela 

sociedade que definem as políticas da nacáo, sáo táo 
importantes como as mesmas políticas. 
Se as políticas s5o definidas só por elites nacionais no 
governo ou assembleia, o povo tem todo o direito de 
questionar se foram feitas com base na realidade. 

Actualmente, em Moqambique existem muitas 
questoes políticas que estiio a ser debatidas. Entre muitas, 
quatro que me vem 5 mente sáo as questoes dos meios 
de comunicaqiio independentes, liberdade de associaqZo, 
processos judiciais independentes e a descentraliza@o 
democrática. Estando seguro de que existem outras, 
prefiro fazer referencia somente a estas. 

.% Iibcrdade cfc 3 \ ~ m q i i o  é tim fundxxnrn L!:, 

dcrt-.acracia. Em Mo~ambique, a Lei da Associacao é 
uma forma que as associaqoes moqambicanas encontram 
para se associarem legalmente. Sem embargo, a lei náo 
define questóes relacionadas, tais como a isenqac, de 
impostos e a angariaqáo de fundos. As associac;oes t?m 
que procurar noutras leis e regulamentos essa definicáo. 
Também os procedimentos para se obter o estatuto legal 
poderiam ser mais eficientes. A base destes problemas 
é a falta de um diálogo regular e contínuo. É impossível 
que se encontre uma soluqáo para estes problemas se as 
partes interessadas nao se comunicarem, pois só com a 
comunica$io é que o diálogo é poss~vel. O Governo e a 
sociedade civil deveriam procurar formas de estabelecer 
um diálogo aberto e franco. 

Xacios dc corncnicq5o livñes e indcpcndcn:.,-s sLio 
urna mera bü\e da d ~ m ~ ~ ~ l t ü t i ~  funciona!, É vital para 
que o povo fique bem informado; os poderes do Estado 
siio monitorados e a participa~ao do povo em assuntos 
de govema$ío aumenta. Em Mocambique, deve-se criar 
as condiqoes para que o s  meios sejam mais 
independentes e analíticos. Também a capacidade dos 
meios independentes deverá ser melhorada. Urna olhada 
mais de perto ?i Lei de Imprensa e ?i constitui$io do 
Conselho Superior de ComunicaqZo Social talvez valha 
a pena. Até que ponto inibe a Lei e o Conselho na 
expressao independente? Nao deverá existir um diálogo 

entre partes interessadas para rever estas questóes? 
A tcrceiccl é a questZo da d c s c e n ~ r í b i i ~ ; i ~ 5 0  

dcrntw;ífica. S6 con) a í t c c ~ t ' r ~ f f ~ a ~ i ~ a q ~ o  dcntcmitka 6 
q:ic O povn pc-idsria desfnirar dc todos o> bcnefícios dc 
u r m  der r~omc- ia  &i n i w l  k;&. O povo já está cansado 
de esperar e cansado das deliberacóes sem fim das elites 
no governo e na assembleia, para que definam como e 
quando se realizará a tranferencia de poderes a nível 
local. A sociedade civil espera com ansiedade para que 
estes poderes políticos e financeiros fiquem 
descentralizados a nível local. O Governo já se tinha 
pronunciado sobre a necessidade de descentralizaqZo 
mas só agora falta o desejo político das partes para que 
o implementem. 

Finalmente, Os processos j i idiciai3 ?ir.! 

'\.To;';:n!hiqw d r a \  e r i : im <e; ~lr,:alirac!i?c cririr3mentcr p2.2 
;e!- c : .  p ~ : ; ~ . ' , - - - ,  - : I I . ! ~ . < :  c,:li'c (\t. ; \ r - p : : . \ ; r ~ ~  . - \?c: t : \ : ! , .  . . 

i . . - .  .. ..., 1 : . -  
, . .  , , ~ . . ' t .  . Noutros países do terceiro 
mundo, organizacóes nao-governamentais tEm tomado 
iniciativa para analizar processos judiciais e recomendar 
mudancas para que sejam mais justos e eficientes. AS 

vezes, estas ONG's tEm formado coligacóes para que as 
suas vozes sejam mais fortes. Em Moqambique ainda 
nao existe uma coliga@o desta natureza. Mas, as 
frustracóes que o povo tem ser50 melhor ouvidas se 
houver uma unificacao das forcas para que sejam 
ouvidas. 

Afina1 de contas, a sociedade civil tem todo o 
direito de se envolver na vida política do país. Numa 
democracia funcional, as forcas políticas nao se podem 
deixar dominar pelo governo, pois os possíveis pontos 
de pressáo s5o muitos. Em Mocambique, na questiio das 
reformas macro-políticas, a coliga@o é uma táctica que 
poderá ter resultados e um deles seria o estabelecimento 
de um diálogo entre os grupos da sociedade civil e o 
governo. Sem diálogo regular e contínuo, o povo sentir- 
se-á ainda mais frustrado do que está agora. A FALTA 
DE DIÁLOGO ENTRE O GOVERNO, A 
ASSEMBLEIA E A SOCIEDADE CIVIL, mostra má 
fé existente entre as tres partes. 



Entrevista corn Sra Fernanda Farinha, do AA1 

P: Que objectivos levaram o African American 
Znstitute a apoiar um Boletim Informativo das ONGs 
Mogambicanas ? 

R: Existe um pressuposto no nosso projecto. Foi feito 
um levantamento inicial que constatou que havia muito pouca 
ligacáo entre as Organizacóes Náo-Governamentais 
mocambicanas naquela época, sensivelmente há a uns tres 
anos atrás. Daí que financiar um boletim era promover maior 
troca de experiencias e de ideias entre as ONGs mqambicanas. 

Outro objectivo do Boletim era que ele devia constituir 
um instrumento educacional para o desenvolvimento 
institucional das próprias organizacoes e, finalmente, que 
permitisse fazer circular informaqao sobre oportunidades de 
financiamento para as ONGs mocambicanas fora do nosso 
projecto. 

Foram estes tres objectivos iniciais que nos levaram a 
financiar este Boletim. Fizemos um concurso público para 
encontrar uma organizacáo que pudesse produzir o Boletim e 
a Kulima junto corn a LINK ganharam. 

P: Houve muitos participantes nesse concurso? 
R: Houve vários, nao vou indicar os nomes mas houve 

cinco concorrentes, todas ONGs. Nomeámos dois revisores 
independentes, um jomalista de um Órgáo de Comunicaqáo 
nao público e uma outra pessoa corn experiencia editorial. 
Seleccionámos corn base nas opinioes destas pessoas. 

A partir da í  comecámos a financiar o Boletim 
Informativo das ONGs Mocambicanas. 

P: Que balango faz o African American Znstilute dos 
10 números do  Boletim Informativo das ONGs 
Mogambicanas que subvencionou através de um 
financiamendo da USAID/ Mogambique? 

R: A avalia$io que nós fazemos ao fim de dez números, 

atingir alguns dos objectivos a que nos propusemos. Pensamos 
que o Boletim realmente divulgou experiencias das 
organizq6es e, o que é urna coisa muito importante para nós, 
das organizaq6es das províncias que muitas vezes sao 
esquecidas, porque ficam longe dos centros urbanos onde 
existem Órgáos de comunica~ilo social. Era útil divulgar as 
experihcias e ideias dessas organizacóes. 

Uma coisa que o Boletim também conseguiu, de certo 
modo, foi divulgar oportunidades de financiamento. Nós 
constatámos nas visitas 2s províncias que as pessoas queriam 
saber quem sáo os doadores interessados particularmente numa 
província. Eu penso que neste aspecto também se conseguiu 
de certo modo alcanpr os objectivos. 

Talvez o ponto onde os objectivos foram atingidos de 
uma maneira náo muito completa  é no capítulo do  
desenvolvimento institucional, embora se tenham abordado 
bastantes questóes relacionadas corn o tema. Abordou-se 
bastante a questáo do relacionamento entre o Governo e as 
ONGs, a questao da legislacáo sobre o registo das ONGs, 
todas essas problemáticas. Mas talvez se podena ter feito um 
pouco mais. 

P: Era imperativo o Boletim divulgar assuntos que 
tivessem a ver com projectos financiados pelo AAZ? 

R: Nao em particular. O que nós acordámos é que 
haveria duas páginas para a divulgacáo desses projectos 
financiados pelo AAI. A nossa ideia incial era realmente 
promover troca de experiencias e de ideias entre as ONGs. 
Mas era basicamente para divulgar os projectos e náo tanto o 
nosso financiamento. 

P: O AA1 acha que dois anos foram suficientes para 
que o Boletim levasse a cabo esses objectivos ou haverá a 
necessidade da continuapTo do Boletim? 

R.: Eu penso que o que se conseguiu atingir corn este 
período de dois anos, e isso para nós é muito positivo, foi 
criar um Boletim que pertencesse a duas organizacóes locais 
que neste momento tem bastante experiencia de e d i p o  e 
organizacao de boletins informativos; tem hoje bastante 
capacidade para fazer esse tipo de trabalho e também tem 
muita motivacáo. 

Isto é bastante importante e nós gostariamos que essa 
experiencia continuasse. Esta capacidade local é muito 
importante para nos, porque é um factor de sustentabilidade. 
Gostaríamos que o Boletim saísse mais regularmente e isso 
nós náo conseguímos, porque os nossos financiamentos eram 
para períodos curtos; por isso, houve várias interrupcóes na 
saída do Boletim. Nós vemos o nosso apoio como um arranque 
para que este tipo de experiencias continue. 

quase dois anos, é que de uma maneira geral o Boletim permitiu 
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5 
TOPICOS DA LE1 No 2/97 SOBRE 
AUTARQUIAS LOCAIS 

Náo seria possível em táo curto espaco 
apresentarmos aos estimados leitores todo o pacote 
de leis relacionadas com as autarquias, cujas eleiqoes 
estáo agendadas para 27 de Dezembro próximo. 
Pretendemos, sim, fazer urna abordagem genérica do 
assunto, focalizando aspectos básicos. 

As autarquias locais sZo pessoas colectivas 
públicas dotadas de ÓrgZos representativos próprios que 
visam a prossecucZo dos interesses das populaqoes 
respectivas, sem prejuízo dos interesses nacionais e da 
participacáo do Estado. 

As autarquias locais desenvolvem a sua actividade 
no quadro da unidade do Estado e organizam-se com pleno 
respeito da unidade do poder político e do ordenamento 
jurídico nacional. 

As autarquias locais sZo os municípios e as povoa@es. 
Os municípios correspondem 2 circunscriqZo territo- 

rial das cidades e vilas. 
As povoaqóes correspondem it circunscriciio terri- 

torial da sede do posto administrativo. 
As atribuiqóes das autarquias locais respeitam os 

interesses próprios, comuns e específicos das populacoes 
respectivas e, designadamente: 

a) desenvolvimento económico e social do local; 
b) meio ambiente, saneamento b$sico e qualidade de 
vida, 
C) abastecimento público; 
d) saúde; 
e) educacao; 
f) cultura, tempos livres e desporto; 
g) polícia da autarquia; 
h) urbanizacao, construciio e habitacáo. 

As autarquias locais gozam de autonomia 
administrativa, financeira e patrimonial. 

A autonomia administrativa compreende os seguintes 
poderes: 

a) praticar actos definitivos e executórios na área da 
suacircunscri~iio territorial; 

b) criar, organizar e fiscalizar servicos destinados 
a assegurar a prossecuqáo das suas 
atribuiqoes; 

A autonomia financeira compreende os seguintes 
poderes: 

a) elaborar, aprovar, alterar e executar planos de 
actividades e orqamento; 
b) elaborar e aprovar as contas da gerencia; 
c) dispor de receitas próprias, ordenar e procesar 
as despesas e arrecadar as receitas que, por Lei, 
forem destinadas iis autarquias; 
d) gerir o património autárquico; 
e) recorrer a empréstimo nos termos da legislaqáo 

em vigor; 

A autonomia patrimonial consiste em ter 
património próprio para a prossecuqZo das atribuiqóes 
das autarquias locais. 

A autarquia local desenvolve a sua actividade em 
estreita obediencia Constituiqáo, aos preceitos legais e 
regulamentares e aos princípios gerais de direito, dentro dos 
limites dos poderes que lhes sejam atribuídos e em 
conformidade com os fins para que os mesmos lhes foram 
conferidos. 

A Lei define e estabelece o regime das financas e do 
património das autarquias locais que, dentro dos interesses 
superiores do Estado, garante ajustarepartiqáo dos recursos 
públicos e a necessária correcqiio dos desequilíbrios 
entre elas existentes. 

As autarquias locais poder50 ser encarregues de 
gesta0 de bens do domínio público do Estado. 

O Estado transferirá gradualmente para as autarquias 
locais os recursos materiais disponíveis que se mostram 
necessários para a prossecuqSo das atribuiqoes cometidas 

mesmas. 
A Assembleia Municipal é o órgáo representativo do 

município dotado de poderes deliberativos. 
A Assembleia Municipal é constituída por membros 

eleitos por sufrágio universal, directo, igual, secreto, pessoal 
e periódico dos cidadiios eleitores residentes no respectivo 
círculo eleitoral. 

A Assembleia Municipal é composta por: 



a) 13 membros quando o número de eleitores for 
igual ou inferior a 20.000; 

b) 17 membros quando o número de eleitores for 
superior a 20.000 e inferior a 30.000; 

c) 2 1 membros quando o número de eleitores for 
superior a 30.000 e inferior a 40.000; 

d) 3 1 membros quando o número de eleitores for 
superior a 40.000 e inferior a 60.000; 

e) 39 membros quando o número de eleitores for 
superior a 60.000. 

Nos municípios com mais de 100.000 eleitores, o 
número de membros referido na alíneae) é aumentado para 
mais 1 por cada 20.000 eleitores. 

No 2mbito das suas atribuiqoes de protecqao do meio 
ambiente, compete Assembleia Municipal, mediante 
proposta do Conselho Municipal, aprovar: 

a) o plano ambiental e zoneamento ecológico do 
município; 
b) programas de incentivos e actividades protectoras 
ou reconstituintes das condiqóes ambientais: 
c) programas de uso de energia alternativa; 
d) processos para remoqao, tratamento e depósito 
de resíduos sólidos, incluindo os dos hospitais e os 
tóxicos; 
e) programas de florestamento, plantio e conservaq50 
de árvores de sombra; 
f) programas locais de gesta0 de recursos naturais; 
g) normas definidoras de multas e outras sanq6es ou 
encargos que onerem actividades especialmente 

RELATORIO DA PRIMEIRA I 
ESTRATÉGIAS DO BANCO 1\ 

MOCAMBIQUE - CAS 

Em Fevereiro de 1996, o representante do 
Banco Mundial em Mocambique fez a primeira 
apresentaciio do documento-Memorando do 
presidente da Associaqiio Internacional para o 
Desenvolvimento sobre urna estratégia de ajuda a 
um país empreendida pelo Banco Mundial para a 
República de Mocambique. 

Posteriormente, no 2mbito de um maior diálogo 
que o Banco tem tido com as ONGs, estas constituiram- 

poluidoras na área do município; 
h) programas de difusa0 de meios de transporte nao 
poluentes; 
i) o estabelecimento de reservas municipais; 
j) propostas e pareceres sobre a definiqao e 
estabelecimento de zonas protegidas; 

O Conselho Municipal é o órgao executivo colegial 
do município, constituído pelo Presidente do Conselho 
Municipal e por vereadores por ele eleitos e nomeados. 

O Conselho Municipal, incluíndo o Presidente, é 
composto por: 

a) 11  membros para os municípios de populacáo 
superior a 200.000 habitantes; 
b) 9 para os de popula@o compreendida entre 
100.000 e 200.000 habitantes; 
c) 7 para os de populaqao compreendida entre 
50.000 e 100.000 habitantes; 
d) 5 para os de populaqao inferior a 50.000 
habitantes. 

A designacao da povoacáo é a da sede do posto 
administrativo. 

Sao órgaos da povoaqao a Assembleia da 
Povoaqao, o Conselho da Povoacao e o Presidente do 
Conselho da Povoaqiio. 

A Assembleia da Povoacao é o órgao 
representativo da povoaqao, dotado de poderes 
deliberativos. 

se em grupos de trabalho. Esses grupos tem realizado 
encontros regulares para a discussao de matérias várias. 
Uma das matérias que o Banco lancou para discussao 
foi o documento sobre estratégias do Banco para 
assistencia ao país. Constatou-se que era de interese 
que o documento fosse disseminado, debatido e daí 
resultassem comentários das ONGs em todo o País, por 
se considerar que elas também t2m estado envolvidas 
no trabalho com vista a reduqao da pobreza e por elas 
terem um contacto directo com os beneficiários reais 
das ajudas do Banco. Nessa fase, as ONGs foram 
convidadas a usarem as suas redes já constituídas para 



o processo. 
Iniciou-se entáo em Janeiro do ano corrente a 

disseminagáo que foi feita pela LINK, FDC e Kulima. O 
Banco criou condigóes logísticas que consistiram na 
disponibilizqáo dum valor monetário de aproximadamente 
cinco milhóes de meticais para cada província. 

Contactámos todas as ONGs através de fóruns de 
ONGs que constituem a rede em cada província, e 
Mediacoop para o caso da cidade de Maputo. Por volta 
do mes de Marqo iniciou-se o debate que, na verdade, 
náo é um guiáo rígido, corn intuito de tornar o debate 
livre e gerador de novas iniciativas. As instruc8es, que 
eram basicamente gerais, recomendavam a escolha de 
tres facilitadores, aluguer da sala, debate volta do 
rascunho e a composigáo do relatório final. 

No debate participaram membros das ONGs e outras 
instituicoes da Sociedade Civil sediadas nas províncias. 

O presente documento apresenta alguns dos pontos 
levantados em todas as províncias corn excepqao de Niassa 
e Tete, pelo facto de até a altura da sua elaboraqao náo 
dispormos dos respectivos relatórios, devido a 
problemas de comunicagZio. Temos informagóes certas 
de que os debates já foram realizados. 

1- C O N S I D E R A C ~ E S  GERAIS SOBRE O  
DOCUMENTO 

Há, em todos os relatórios, referencias de que os 
dados contidos no documento relativos Zi situacáo social, 
económica e política do país sáo de alguma forma realistas. 
Por isso, pouco ou nada havia a reflectir sobre eles. 

Algumas das recomendacóes que Zi partida 
recebemos relacionavam-se corn o seguinte: 

a) O documento ser bastante técnico e concebido de 
forma que náo facilita um debate profundo por parte 
dos membros das ONGs e sociedade civil que náo 
tenham grandes recursos académicos. 
b) O número de cópias disponibilizadas hs províncias 
era bastante limitado para as suas necessidades 
(mandámos dez cópias por província). Este aspecto 
náo foi resolvido dados os elevados custos de 
reproduqso nas províncias. Mas os debates foram 
animados corn o apoio de algumas pessoas das 
instituicóes provinciais familiarizadas corn as 
diferentes matérias que o documento abordava. 
c) Há falta de clareza no documento sobre o 
programa do Banco para corn as ONGs. 

O quadro 4 sobre estratégias do Banco para a 
reducáo da pobreza em Mocambique indica os pontos 
seguintes: 

Aumento da taxa de crescimenio 
Promoqao de um modelo de crescimento 
assente na reduciio da pobreza 
Desenvolvimento de recursos humanos 
Melhorias das redes de seguranca 
Reforqo das parcerias 

Os relatórios indican que estes elementos estratégicos 
sáo na verdade importantes para a reduqáo da pobreza em 
Mocambique. Questoes colocam-se relativamente ao 
impacto dessas accóes junto das populacóes. Indicam 
que as políticas do Banco e o modelo de crescimento 
que basicamente priorizaram, dentre muitos outros 
aspectos, a reestruturac50 das empresas estatais e 
privatizacóes tem resultado num agravamento dos índices 
da pobreza, ao invés de melhorá-los, na medida em que 
se aumentam o desemprego, perdas de pensóes, falencia 
das empresas. 

Houve propostas no sentido de as accóes do Banco 
incidirem sobre o fortalecimento da indústria nacional, 
reforma e modernizacáo dos sectores financeiro e agrário, 
o que significa o envolvimento do Banco nas questóes de 
desenvolvimento sócio-económico e, em consequencia, 
a geracáo de emprego e melhoria das condicóes sociais 
dos cidadaos. 

Referem que, adicionalmente as suas accóes, o 
Banco deve: 

Fazer o acompanhamento do processo das 
privatizaqóes 
Desenvolver accóes para a minimizaqáo do 
problema de terras 
Desenvolver accóes no sentido de uma maior 
educaq2ío da rapariga, e reintegracáo dos 
deslocados. 

E nota-se que este trabalho pode ser feito em colabora$io 
corn as ONGs 

Mobilizar mais investimentos para a área da saúde, 
educa$io e meio ambiente 
Encorajar uma maior aproximagáo entre o govemo 
e as ONGs 



Realizar uma maior abertura corn as ONGs tendo 
em conta que esta0 em contacto directo corn as 
comunidades e realizam programas sociais que 
concorrem para o alívio ii pobreza, que é um dos 
grandes objectivos do Banco Mundial. 
Empreender maior fiscalizaqáo dos fundos 

doados pela comunidade internacional, evitando 
grandes desperdícios 
Mobilizar fundos para as acq6es de formaqiio de 
todos os sectores, incluindo os nao-formais 
Incluir em cada programa do Banco para "capacity 
building", tanto técnico como institucional, de modo 
que se crie capacidade para uma parceria forte e 
equilibrada corn o Banco. 
Encorajar e prestar o maior apoio para a reforma 
fiscal 
Criar condic6es para a realizaqáo de créditos aos 
camponeses nas zonas rurais. 

Todos os participantes mencionam louvores 5 
iniciativa do Banco, de cada vez mais se abrir ao diálogo e 
colaboraqáo corn as ONGs e Sociedade Civil em geral; 
indicam que a reflexao em tomo do presente CAS constitui 
um importante passo no sentido de maior participacao dos 
componentes da Sociedade Civil e das populaq6es na 
definiqáo e posterior execucao das políticas do Banco. 
Todos eles contem propostas para a continuidade deste 
tipo de exercício. 

Tudo indica que tanto o Banco como as ONGs 
possuem os mesmos objectivos em relaqiio aos elementos 
críticos que agravam a situaqao da pobreza, e que esta troca 
de ideias durante os debates permitiu aproximar uma 
compreensáo comum das políticas de desenvolvimento a 
ser implementadas no nosso país. 

0 

BANCO MUNDIAL 
SATISFEITO COM O TRABALHO 
REALIZADO 

O Boletim Informativo contactou o 
Banco Mundial para ouvir a sua opiniao sobre 
os pontos levantados pelas ONGs em tomo 
do Documento (CAS). Aniceto Bila, oficial 
do Banco Mundial para as O N G ~ ,  disse que 
estas tinham feito um trabalho profundo, 
ainda que tenham considerado o documento 
bastante técnico e de difícil abordagem. O 
Banco está satisfeito corn o trabalho realizado. 

Indicou ainda que o Banco constatou a 
existencia de uma convergencia de pontos de 
vista e de propostas de accoes a desenvolver 
em relaciio estratégia, entre os diferentes 
estratos da sociedade que se debrucaram 
sobre o documento, nomeadamente sector 
privado empresarial, sindicatos e ONGs. 

Instado a pronunciar-se acerca das 
perspectivas de trabalho corn as ONGs nessa 
área, Bila frisou que as ONGs seriio sempre 
envolvidas na preperapto das estratégias de 
assistencia do Banco a Mo~ambique. Aliás, 
de algum tempo a esta parte, o Banco tem 
estado a abrir-se mais para trabalhar em 
colabora@o nao somente corn as ONGs, mas 
também corn outros sectores da sociedade. 
Para o caso das ONGs, a constituiciio de um 
grupo que regularmente se encontre e debata 
assuntos vários é sugestivo da disponibilidade 
do Banco em trabalhar corn as ONGs nos seus 
programas tendentes a reduzir a pobreza. 



P: Para além do apoio específico ao Boletim das 
ONGs, qual é o panorama geral dos outros projectos que o 
AA1 tem vindo a financiar. 

R: O AAI, como organizacao voluntária americana, tem 
vários projectos. Um desses projectos é o de apoio as ONGs 
mocambicanas. De facto, o AA1 nao só financiou este Boletim 
mas também tínhamos uma componente de financiamento 
para ONGs mqambicanas para actividades do interese dessas 
organizaqóes corn possível impacto no desenvolvimento da 
democracia no país. Daí que nós demos cerca de 40 
subvencóes a organizacóes nao governamentais 
mocambicanas. 

P: Qual foi o valor global dessas subvencóes? 
R: O valor foi 5 volta de 400 mil dólares americanos 

durante um período de dois anos. 
Esta era uma das áreas em que nós intemínhamos e 

davarnos uma certa prioridade &S organizacóes da zona centro 
do País ... 

P: Porqué? 
R: Porque sáo as áreas onde a USAID tem também 

outros projectos. De uma certa maneira o que se tenta fazer é 
criar sinergia entre os nossos projectos e os outros. Pensámos 
que em termos de investir financeiramente numa área é bom 
que se tenha vánas organizac6es a trabalhar na mesma área 
para se ter um maior potencial de impacto. Foi nesse sentido 
que priorizámos a zona centro do País. 

Mas também demos bastante apoio 5 zona sul, 
exactamente por o AA1 ter os seus escritórios aqui. 

Nós tivemos uma outra componente que era de 
asistencia técnica, através da qual nós recmtámos consultores 
locais, todos eles mocambicanos, nas províncias onde nós 
trabalhámos (temos consultores em Manica, Sofala, Zambézia, 
Nampula e Maputo). 

Contratámos esses consultores que'ficaram disponíveis 
para apoiar as organizacóes que querem trabalhar connosco. 
Por exemplo, uma organizaqáo que quer apresentar um 
projecto e nao sabe como escrever. .. depois tem dificuldades 
de fazer gesta0 financeira ou precisa de alguns apoios 
específicos para algumas áreas ... entáo nós fornecemos esse 
apoio, cedemos assistencia técnica através de consultores locais. 

A terceira área foi a da fonnaqáo, através da qual nós 
realizámos cerca de 12 seminarios para as organizacóes corn 
quem trabalhamos e para as outras também corn quem temos 
contactado. 

O nosso projecto tinha, de facto, 4 componentes: a de 
financiamento, assistencia técnica, formaqáo e esta do Boletim 
Informativo. 

P: E qual é a avaliacáo que se faz ao projecto no seu 
todo. Foi positivo, ha' e feitos visíveis? 

R: Eu penso que sim. O que nós notamos desde que 
cometamos o trabalho é que houve um crescimento bastante 
grande das organizacóes corn que trabalhamos em termos de 
compreender melhor o seu papel na sociedade, em termos de 
compreender como os projectos podem ir aos seus beneficiários 
e também em termos de gerir esses projectos. 

De uma maneira geral estamos bastante satisfeitos corn 
o trabalho feito pelas ONGs mocambicanas corn o apoio que 
nós demos durante estes dois anos. De qualquer maneira, os 
resultados finais ser50 que ser avaliados brevemente por urna 
instituicáo externa, independente. 

P: Como é que o AA1 avalia as ONGs mocambicanas 
no seu todo em termos de capacidades, dificuldades ... 

R: E uma resposta muito difícil. Primeiro porque, sob 
o ponto de vista jurídico, nao existe esta designacáo de ONG 
em Mocambique. Na lei mocambicana essa designacáo nao 
existe. Quando nós falamos em ONGs, estamos a falar de 
facto em associacóes. E associac6es sáo grupos bastante 
diferentes, daí que é difícil fazer uma avaliacáo única. Por 
exemplo, temos as associacóes de membros que tem 
características muito particulares, prestan contas aos membros 
e servem os interesses dos membros; temos outro tipo de 
organizacóes que trabalham para fora. para terceiros. 

De uma maneira geral, existe bastante potencial para 
um movimento associativo aqui em Mocambique. E é muito 
claro, para nós, que houve um grande crescimento. Se 
recordamos a alturaem que, em Janeiro de 1995, comecámos 
a visitar as províncias e comparannos corn os dias de hoje, 
MaioIJunho de 97, notamos que há um grande crescimento 
do movimento associativo quer em termos numéricos, (há 
muito mais associacóes agora e de vários tipos), querem termos 
de interesses cobertos ...p or exemplo, agora aparecem 
associac6es que há dois anos e meio atrás náo existiam ou que 
eram muito raras; (por exemplo, associacóes interessadas em 
assuntos específicos como a terra, interessadas no 
desenvolvimento de áreas particulares como os distritos, etc.). 

Portanto, as áreas cobertas pelo movimento associativo 
sáo muito mais largas. Finalmente, eu acho que houve um 
grande crescimento interno das organizacóes em termos de 
perceberem o seu papel, em termos de responderem As 
necessidades para que foram criadas. 

Penso que de uma maneira global a avaliaqáo é positiva. 
Mas é claro que se pensamos em organizaqóes concretas, 
organizaqáo A,B ou C, encontrámos organizaqóes que nós 
vemos que tem um potencial muito bom; mas também 
encontramos organizacóes cujo papel náo é bem claro e, 
possivelmente, algumas delas nao váo conseguir sobreviver 
no futuro. 



Penso que o desafio que as organizaqóes tem agora é 
encontrar o seu papel na sociedade. 

P: Pode dizer-se que o futuro das  ONGs em 
Mogambique está irremediavelrnente dependente de 
doadores externos? 

R: Eu náo sei se o futuro está dependente. Talvez náo. 
O presente, eu acho que está bastante dependente porque 
neste momento as organizacóes aparecem muito, porque 
existem financiarnentos, porque é preciso desenvolver 
actividades e há financiamentos para serern canalizados através 
de Organizacóes Náo-Govemamentais. 

Mas isso nao significa que o futuro vai ser assim. Urna 
coisa que valeria a pena dizer e que rnuitas vezes náo aparece 
claramente é que ern todo o mundo, ou pelo menos en1 muitos 
países do mundo, este rnovimento das ONGs é bastante 
dependente de financiarnentos extemos, nao estemos de outros 
paises, mas extemos 2 própria organizaqao. 

De rnuitas organizaqóes de que eu tenho ouvido falar e 
sobre as quais tenho lido, só uma pequena parte dos seus 
fundos sáo de receitas que elas conseguem obter através daa 
quotas dos seus rnernbros, ou através da organizaqáo de 
eventos. Mas muitas vezes este financiamento que eles 
conseguem directamente obter é bastante pequeno, lngo, eles 
dependem muito de doaqóes dos seus governos ou de grandes 
fundacóes. 

Entáo, este é um problema geral, nao é só aqui em 
Moqambique. A principal diferenca é que aqui ern Mqambique 
o Governo nao dá dinheiro 2s organizacóes porque náo tern 
muito dinheiro e as fundacóes nacionais também praticamente 
nao existem, sáo muito poucas; entáo elas, as ONGs, estáo 
rnuito dependentes de doadores estrangeiros. 

P: Portanto, náo há campo para urna futura 
independ2ncia. 

R: Eu penso que as ONGs mocam$icanas tem muito 
potencial de conseguir financiamentos locais. Por exemplo, 
encontramos algumas organizacóes que  conseguem 
financi; mentos de comerciantes locais ou de fábricas, de gente 
do sectc -de negócios que tem interese no assunto e que dáo 
fundos c, L sáo pequenos. Mas se elas conseguem alargar a 
base, entáo essas organizacóes teráo muitos fundos pequenos, 
o que é muito importante para a sua independencia. 

Também penso que há potencial para se fazer eventos 
desportivos, rifas, galas (como fez a CNZ Vermelha) corn o 
firn de conseguir receitas. 

P: Mas por enquanto a reaccáo a esse tipo de 
alternativas é ainda muito passiva. 

R: Este campo ainda náo está muito explorado. E por 
várias razoes. Primeiro, é preciso ter-se uma certa capacidade 
para fazer isto. Tern que ser aprendido e exige uma muito boa 
organizacáo. Outro factor é que as organizacóes devem ser 
reconhecidas pelo público. Uma organizaqáo que nao é muito 

conhecida numa determinada zona vai ter dificuldades ern 
conseguir este tipo de apoios. Entáo, eu penso que isto faz 
parte de urn processo de evoluqáo. Mas náo estou a ver por 
que é que daqui a c inco anos  esta  componente de 
financiamento local nao possa ser muito maior do que hoje. 

P: Qual é o futuro do AAZ em Mo~ambique? 
R: Ern relaqáo ao nosso projecto, que se chama 

Desenvolvimento e ConsolidaqPo das ONGs Locais, ele vai 
acabar agora. Era urn cooperathle agwement corn a USAID 
(Agencia Norte Americana para o Desenvolvimento 
Internacional) e desde o início foi concebido como um projecto- 
piloto; a ideia era experimentar \.árias formas de trabalhar 
corn as ONGs locais que depois podem ser utilizadas noutros 
projectos ... nós sabemos que estáo a entrar noutros projectos 
estes tipos de abordagern, por exemplo, a utilizagáo de 
consultores locais está feita por outros; por outro lado, o 
objectivo era testar tarnbérn formas de entregar financiamentos 
2s ONGs, pois este é um dos grandes problemas para os 
doadores, principalmente governos. porque as ONGs nao tErn 
um bom sistema de gesta0 financeira que fafa corn que os 
doadores se sintam suficientemente 2 vontade para entregar 
dinheiro. 

O A11 vai continuar, corn certezz. a desenvolver outros 
projectos. 

P: Quantas OhTGs benejiciaram de apoios do AAI? 
R:  Para formaqáo e assistencia técnica talvez foram 

umas 70 organizacoes.  Ern termos de subvencóes 
(financiamento directo) abrangemos aí 2 volta de 30 a 35 
organizaqóes. 

P: Tem mais alguma coisa a acrescentar? 
R: O que eu podia acrescentar é que nós gostaríamos 

de facto, que o grupo que tem feito o Boletim nestes últimos 
tempos consiga levar a cabo a continuaqáo do Boletim. Este 
Boletirn fez alguns desses debates interesantes. Gostaríarnos 
que o Boletim continuasse a divulgar as experiencias das ONGs 
e também as oportunidades de financiamento para elas. 
Gostaríamos que esta equipa, corn a capacidade adquirida ao 
longo dos ternpos, pudesse continuar a desenvolver orgáos de 
informaqáo para as ONGs. 

«Eu penso que as ONGs 

moprnbicanas tem 

muito potencial de 

íinanciamentos locais.» 



ONGs nacionais opinam 

O Boletim Informativo 
tem utilidade 

Para António Pedro, presidente da Mesa da Assembleia 
Geral da Mociza (Movimento Cívico da Zambézia), uma das mais 
conhecidas organizaq6es daquela regia0 d o  País. o Boletim 
Informativo das ONGs é uma "boa rei,ista porque ajiida-rios a 
definir o que devernos fazer e ranibém ajuda- rros a 1ocali:ar 
alguns doadores". Pedro diz que, ao publicar a sua Página do 
Doador, o Boletim estava a fazer um trabalho valioso para as ONGs 
nacionais uma vez que estas passavam a se inteirar dos métodos e 
critérios que esses doadores usam para o financiamento das ONGs. 
" O  Bolerim é rnuito iniporrarire e esperarnos que de facro corisiga 
ir aranre ". 

Contudo, António Pedro acha que devia haver uma maior 
sensibilidade dos doadores. Ele explica-se: "É que a riossa 
organizaciio já tenrou cotrracrar doadores através da reiqista, 
mas nunca obrivemos resposta". 

Arlindo Muririwa, Coordenador da ADOC (Fórum das ONGs 
Nacionais de Nampula), diz que o Boletim tem utilidade por alargar 
o debate sobre o papel das Organizaqoes Nao-Governamentais a 
vários quadrantes. Ele gostaria que, entretanto, o Boletim tivesse 
uma periodicidade fixa e saísse 5 rua sem demoras. O Conselho 
das ONGs dazambézia (um grupo de 4 ONGs associadas). através 
de Eduardo Tivane, membro d o  Conselho, tambérn considera o 
Boletim de "urna experiirrcia positiifa". Positiva porque. na sua 
opiniao, o Boletim facilitou o contacto entre as ONGs. "Passánios 

a conhecer niuis ONGs e a saber 0 que elas fazeni, passáinos a 
corihecer rnais doadores e os seus o6jectivos e foi através do 
Boletinz que souOemos do  surgimerito do  FONGZA. o Fórum 
das ONGs da ZLtrnbézia", explica Tivane. Mas ele também teceu 
algumas observaq6es críticas: "Gostariarws de ver rro Boletinz 
mais  reportugeris sobre a s  act ividades das várias ONGs 
espulhadas pelo País. O Bolerim ficaria niais completo se 
tumbéni troir.resse niitito niais fotografias a ilustrar os te.rro.s ". 

Rogério de Sousa, Secre tá r io -Gera l  d a  Amodeg  
(Associa@o M o ~ a m b i c a n a  dos Desmobilizados de Guerra)na 
província da Zambézia. diz que o Boletim Informativo das ONGs 
tem a sua importancia pois, nas suas palavras. ele ajuda as ONGs 
publicando algumas regras de que os doadores se servem para 
financiarem projectos das ONGs locais. De Sousa acrescenta: "O 
Boletirn ranibéni ajuda as ONGs a identificareni os possíiseis 
doadores para deterniiriudos tipos de projecros". A nossa fonte 
ac rescen ta  que com o Bolet im Informat ivo  d a s  O N G s  
Mocambicanas  e las ,  a s  O N G s .  passaram a conhecer - se  
melhor."Passútnos a conhecer nielkor as ONGs de outras 
proi.r'ticias", diz de Sousa. Para ele, o Boletim é muito importante. 
Ele observa, contudo, que houve um tempo em que o Boletim 
deixou de sair regularmente, o que foi prejudicial para as ONGs. 

Carlos Segundo, Oficial de Administracáo da Organizacáo 
da Juventude para o Desenvolvimento Rural, de Nampula. critica 
o facto de ,  várias vezes. o Boletim ter chegado atrasado as 
províncias. ou seja, muito tempo depois da sua impressao em 
Maputo .  Ele  ex ige  um pouco  m a i s  de  f lexibi l idade dos  
coordenadores do Boletim no que diz respeito i sua distribuicao. 

Por sua vez, Gomes Alexandre e Felizardo Semente. 
respectivamente representantes na província da Zambézia da 
Organizapo dos Continuadores de Mocambique e da Organizacáo 
Nacional dos Professores, consideram que o Boletim deve 
cont inuar  a reportar a s  act ividades d a s  organizac6es nao- 
governamentais. 

Gomes Alexandre diz:"O Boletim é bem vindo, pois é 
muito interesante porque ajuda-nos a conhecer as outras ONGs". 
Alexandre critica, entretanto, dizendo que o Bolerini "náo ten1 
sido tüo abrangerite ~ 0 1 7 2 0  era de deseja,: É necessário que o 
Doletini faca a cobertura das actii,idades das ONGs ¿1 largura 
de todo o país ". 

Para Felizardo Semente, da ONP, o Boletim Informativo das 
ONGs tem de assumir um papel didáctico. "É preciso que o 
Bolerini faca apelos para que as rioilas ONGs rrüo tiasrani con1 
gana de dirzheiro para os Onlsos dos seits chefes. E preciso que 
o Boletirn pronioiu a riecessidade de desfriidi~errnos o país". 



Semente acha que o Boletim devia também chegar aos distritos e 
náo se limitar apenas as cidades capitais provinciais. 

Álvaro Zimba, director provincial para a Coordenacao da 
Accáo Social em Nampula também considerou que o nosso 
Boletim tem tido alguma utilidade. Por sua vez, Dionísio Cherewa, 
Coordenador da ASSANA, Associacáo para o Desenvolvimento 
da Província de  Nampula, opina que o Boletim Informativo das 
ONGs Mocambicanas tem validade porque reforqa o intercambio 
entre elas, as organizacóes. Em Nampula, também ouvímos a 
opiniio de Emília Afonso, secretária provincial da  ONP, que 
também considerou ter sido este Boletim uma experiencia positiva, 
apesar de, na sua opiniao, náo chegar sempre as suas máos por 
razóes que diz desconhecer. Nesta última província também 
ouvímos a opiniao da Associa@o das Mulheres Rurais na voz de 
Marcelino Mendes, Oficial de Programas. Com efeito. Mendes 
considera o Boletim d e  posi t ivo uma vez que "reforfa o 
iriterc6nzbio eritre a s  ONGs t?zo~ar?zbicarias". Ele também quer 
que o Boletim seja mais abrangente na cobertura das actividades 
das ONGs. 

ParaPaulo Inácio, Secretario-Geral da Karibu, Associacáo 
de  Educacao de  Adultos e Desenvolvimento Comunitário de 
Nampula. o nosso Boletim devia tratar os  assuntos com mais 
profundidade, privilegiar os materiais informativos e continuar a 
divulgar a página dos doadores para as ONGs saberem onde irem 
pedir financiamentos. Ele acha de razoável a qualidade do Boletim. 

Vitór ia  Már io(membr0  d a  Associa$áo das  Mulheres 
Desempregadas e Domésticas da Zambézia) e Jorge Berta de Sousa 
(Secretário-geral da  Associacáo Jornalística da  Zambézia) também 
comungam a opiniáo de que o Boletim tem ajudado as ONGs. Mas, 
dizem eles, o Boletim tem sido, muitas vezes. irregular. Para 
Jorge ,"es te  é um a s s u n t o  q u e  deve  s e r  resolvido o mais  
rapiduruerlte possível". 

Bernardo Amade. Secretário Provincial da C ~ U L  Vennelha 
na Província da Zambézia, também considerou o Boletim de uma 
experiencia que vale a pena continuar. Ele opinou que o Boletim 
estava a ter um nível de qualidade razoável. 

1. Existir. 
2. Parecer e ser distribuído em datas certas. 

Estes factos podem parecer nonnais, mas tem que se saudar. 
Em primeira visito: O Boletim tem falta de um título próprio 

como é o caso do publicado pela "LINK", o qual logo anuncia a 
sua matéria. "ONG Profissional"; por que nao definir um nome 
próprio ao Boletim'? 

A cor da apresentacao, o azul claro está fraca, deveria 
mudar-se por uma mais "agressiva" por que nao a cor verde? 

É importante a e l a b o r G o  deste Boletim, pois deve-se 
informar, e ligar o movimento associativo para o fortalecer. O 
Boletim é um material de infonnacáo entre as ONGs, mas deve 
também ser uma ferramenta para sensibilizar as estruturas políticas 
e administrativas da existencia e especificidade do movimento 
associativo facto esquecido nas Províncias, onde para muitos 
dirigentes "ONGs" e "Sociedade Civil" representam algo que deve 
ser controlado e limitado, o boletim deve focalizar a especificidade 
das ONGs, os lados positivos do movimento associativo, apresentar 
como as organizacóes funcionam, vivem ou sobrevivem, pois há 
incompreensao por parte dos dirigentes políticos. 

1. Um instrumento de ligacáo entre as ONGs para reforcar 
as mesmas. 

2. Um instrumento de educaqáo cívica dirigido aos 
políticos para melhor perceberem a existencia da sociedade 
civil, serem sensibilizados sobre a vida das ONGs, 
destacando bem a especificidade das mesmas e o seu papel 
numa sociedade democrática. 

No Boletim deve falar-se sem vergonha dos problemas das 
ONGs, da Ética das ONGs, pois há alguns "parasitas" cujo único 
object ivo é a p e n a s  "chupar" o d inhe i ro  d a  Cooperaceo  
Internacional, o Boletim nao deve ter medo em enfrentar assuntos 
polémicos, isso para o bem das ONGs sérias. 

Deve-se dar uma coluna aberta para os leitores e uma outra 
para o direito de resposta (uma página), mais de\.e-se censurar as 
declaracoes nao conformes 5 ética. 

Cada ONG que quiser deve ter a oportunidade de introduzir 
uma folha sua no boletim, assim cada um teria possibilidade com 
1.000 folhas (tiragem actual) de informar todos no país a um custo 
reduzido, fazer inquéritos a outras ONGs, etc. 

Por que náo inserir publicidade no boletim com vista a 
torná-lo autosustentável, deixar um lugar para os anúncios de vagas 
para os profissionais d o  desenvolvimento ou da sociedade civil, 
permit i r  2s O N G s  nacionais  u m a  melhor  relaeiio com a s  
internacionais, as grandes instituiqóes; anunciar os concursos pelas 
quais as ONGs nacionais podem concorrer, l a n p r  possibilidades 
de parceria para fazer accóes de desenvolvimento, educaqáo cívica 
ou outros. 



A vida da ONG nacional nao se limita aos estatutos e 
reconhecimento, mas também as suas formas de sobrevivencia, 
as  quais  devem ser  melhor  expl icadas para sensibilizar as  
'iternacionais e outras instituicóes, isso corn exemplos práticos 
,obre como conseguem sobreviver, fortalecer-se, crescer, atingir 
os seus objectivos; quais sáo os benefícios que os membros tiram 
deste processo, etc. 

Os pontos que o Boletim deve continuar a focalizar: 

Lei das ONGs nacionais 
Ligacáo e parceria corn as internacionais 
Lei da Tema 
Capacitaqáo das ONGs nacionais 
Educacao cívica em geral 
Descentraliza@o e eleiqoes 
Papel das ONGs na sociedade, 
entre outros. 

Nao é só falar sempre de patrocinadores, projectos, mas 
dar também focos sobre uma sociedade civil autónoma e em 
crescimento; as vezes parece que as ONGs sao apenas organismos 
vocacionados a realizar projectos e "chuchar" dinheiro da  
cooperacáo. 

Deveriam ser dadas estatísticas sobre as ONGs, publicar 
os resultados d o  recenseamento. 

As ONGs estáo empenhadas na luta para a proteccáo do 
meio ambiente; este Boletim deveria dar  o exemplo e estar 
impresso sobre papel reciclado. 

Os editoriais náo sao assinados, porque? 
1.000 exemplares é uma tiragem bastante exígua que, corn 

certeza, náo chega a todos os interessados. Deve-se abranger 
também políticos (deputados, governadores, administradores, 
directores, etc.). 

Deve-se falar de  problemas d a  sociedade, tais como 
corrupcáo,  S ida ,  direi tos  humanos ,  inseguranca,  pobreza,  
prostituicáo, droga, racismo, etc. destacar o papel do movimento 
associativo neste processo. 

Que as ONGs aproveitassem o Boletim para lancar apelos 
para todas as associacoes, isso corn vista a que as mesmas se 
organizem no combate aos pontos acima referidos, recolha de 
assinaturas, testemunhos, divulgacáo da informacáo, grupos de 
pressáo, etc. 

Inhambane Julho de 1997 

O Boletirn Informativo d2s OXGs foi alvo de uma mesa 
redonda na qual figuras da nossa sociedade civil 
(representando ONG's e n á o  só )  fizeram observaqóes e 
debaterarn o percurso do ntesmo ao longo dos seus IO 
números de ediqiio. Tratou-se de um encontro destinado a 
avaiiar o desempenho deste órgáo e dos seus fazedores e traqar 
tambérn as suas tinhits de orientaq50 para o futuro. 

Salomao Moyana ,  jornalista d o  SAVANA, falou das 
mutacóes verificadas ao longo dos 10 números publicados em 
busca de uma personalidade própria. "Embora se esforcando por 
inovar e transmitir ao público a realidade das ONGs, o Boletim 
Informativo nao manteve uma personalidade gráfica coerente, nem 
uma consistencia temática que facilmente pudesse levar os leitores 
a habituarem-se a procurar na página tal o assunto y. Os debates 
nao existiram e m  todos os  números,  embora o movimento 
associativo nacional esteja a atravessar momentos ricos em de- 
bates sobre diferentes perspectivas de  desenvolvimento". - 
observou. 

Celso Mabunda, co-editor d o  Boletim, reconheceu terem 
existido várias dificuldades na producáo, decorrentes da falta de 
uma equipa de redaccáo a tenpo pleno. 

Um dos aspectos de que este Boletim se revestiu no seu 
percurso aré aqui tem a ver corn a sua periodicidade que foi ir- 
regular. Mabunda justificou que isso aconteceu devido a questóes 

que tinham relacáo corn a aprovacao dos fundos por parte do doador. 
Outra opiniao registada no debate foi a de Hélder White, 

da organizacao Crianca, Família e Desenvolvimento (FDC). Ele 
comecou por louvar a produqao d o  Boletim, considerando nao 
ser tarefa fácil. mas deixou um recado: " A linha gráfica e temática 
d o  Boletim nao é flexível. Faltou também a participacao activa 
das ONGs ..." 

Guy Mullin, Coordenador da LINK, interveio dizendo que 
o Boletim representou urna certa aprendizagem que. aludindo 5s 
críticas anteriormente feitas, teve repercussóes ao nível gráfico. 
"A falta de rítmo nunca permitiu a criacáo de um banco de dados 
de artigos para recurso quando necessário: - enfatizou o orador. 

FUTURO 

Auscultadas que foram as várias sensibilidades dos vários 
participantes na mesa redonda, foi perspectivado o futuro, tendo 
em conta que a opiniao geral aponta para a continuidade de urna 
publicaqiio do género. 

De acordo corn Guy Mullin, já foi elaborado um projecto 
visando a continuacáo da publicacáo, projecto esse que se encontra 
nas milos de alguns doadores. 

Mullin referiu que a ideia de fundo é de se produzir uma 
publicacao do género ao longo de 3 anos; o projecto contempla a 
contratacáo de pessoal corn capacidade reconhecida. estando 
prevista também a criacáo de uma rede de correspondentes nas 
províncias. -. - - 



Serve este artigo para responder ao jornal 
Imparcial e a sua articulista Natália Lopes (Imparcial 
de 8/6/1997) que respondendo, por sua vez, ao Edito- 
rial da nossa passada edicao intitulado "Vem aí as 
Autárquicas" acusaram as ONGs Moqambicanas de 
serem extensoes de partidos políticos. 

É mentira. Nao somos. As ONGs Mocambicanas 
sao,isso sim, extensóes da sociedade civil mocambicana. 

No nosso Editorial em referencia lancávamos as 
ONGs moqambicanas o seguinte desafio: como as 
eleiqoes autárquicas viio ter lugar este ano, era de grande 
utilidade que a educaqao cívica ao eleitorado comecasse 
a ser sua prioridade, principalmente as ONGs de 
carácter cívico. 

E depois opinávamos que talvez fosse boa ideia 
as ONGs (também leia-se sociedade civil) escolherem 
representantes seus para o preenchimento dos futuros 
cargos municipais dentro, repetimos, dentro do espírito 
da Lei das Autárquias Locais. 

Era este, no fundo, o conteúdo do editorial que 
levou o Imparcial na sua apressada, incoerente, estrábica 
e infundamentada tentativa de análise a acusar as ONGs 
mocambicanas de serem subordinadas dos partidos 
políticos. 

Mas que ONG e que subordinacáo? Que 
exemplos? Como é que essa subordinacZo se manifesta? 
Ora, a opiniáo do Imparcial nao esclarece estes pontos, 
daí que é fácil verificar que ela foi escrita, como 
habitualmente ocorre, com base em alucinaqoes pré- 
concebidas. 

Tanto mais que os pontos de vista que o Editorial 
deste Boletim expressa sáo da responsabilidade 
exclusiva dos seus coordenadores e ,  portanto, nao 
vinculativos. Por outras palavras, as ONGs 
mocambicanas nao siio na democracia que as caracteriza, 
otjrigadas a partiihar das opini6es que o Editorial do 
Boletim veicula. 

A opiniao do Imparcial, de que náo gostaríamos 
de nos ocupar longamente, por irrelevante, encerra 
também algumas gravíssimas falhas de interpretaqao. Por 
exemplo, fala de "a candidatura das ONGs 2s 
autárquicas ..." Ora nenhuma ONG afirmou ter-se 
candidatado as autárquicas, nenhuma. Muito menos este 
Boletim fez mencáo disso. E pelo que saibamos, o 
processo formal de apresentaqáo ainda nem sequer 
comeqou. 

O nosso Editorial apenas expressava o ponto de 
vista segundo o qual era de grande utilidade haver, para 
os futuros pelouros municipais, candidaturas legalmente 
legitimadas de cidadaos com ligaqao efectiva com as 
ONGs (no sentido de que defendem os interesses da 
sociedade civil nas suas diversas formas de 
manifestaciio) e comprovadamente portadores da 
idoneidade necessária. 

Achamos extremamente ridículo o conceito que, 
anti-pedagogicamente, o Imparcial tentou fazer passar 
sobre o que é uma candidatura independente e pensamos 
que nao serve, essa tentativa, como matéria de debate. 

Também é extremamente grave ouvirmos um órgáo 
de Imprensa, nesta fase histórica de vivencia 
democrática, dizer que "vai ser prejudicial 
democracia" (sic) haver candidaturas independentes nas 
próximas eleiqóes municipais. TZo grave é que vale a 
pena encerrar esta resposta por aqui. 

O African American Institute anunciou 
recentemente ter ao seu disp6r brochuras subordinadas 
ao tema Autoridade Tradicional em Mocambique. 

Trata-se de um conjunto de recoIha de depoimentos 
no 2mbito do projecto "DescentralizacZo e Autoridade 
em Mocambique em coordenaqao com o Ministério da 
Administraqáo Estatal". Eis entre outros os diversos 
temas que as brochuras veiculam (estas podem ser 
adquiridas no AAI): "Educaqao Cívica na Sociedade 
Tradicional".; "Norma, Regras e Justiqa Tradicional", 
etc. 
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- o Projecto ONG (Desenvolvimento e Consolidaqiio das Organizaqoes Nao- 
- 

-Governamentais Locais) tem por finalidade promover o fortalecimento de uma 
sociedade civil descentralizada e participativa em Mocambique, através da promo@o 
da democracia no sector nao-governarnental. Para curnprir os seus objectivos, o Projecto - 

ONG: 

O 

O 

O 

a 

a 

colabora com ONGs moqambicanas, em especial nas províncias de Manica, 
Nampula, Sofala, Zambézia, em particular com aquelas interessadas no 
desenvolvimento da democracia em Moqambique; 

identifica necessidades de fofma@o e promove actividades para responder a 
essas necessidades, através de seminários; 

providencia subvenqoes (doaqoes) para actividades que promovem a 
democratizagiio da sociedade moprnbicana, nos seus vários aspectos (valores 
e normas, estruturas da vida associativa e redes de comunica~~o  pública); 

financia assistencia técnica (através de Consultores Locais) &S ONGs que 
recebem subvenqoes do Afiican American Institute (AAI), especialmente nas 
áreas de gesta0 financeira e desenho e implementaqiio de projectos; 

promove intercambios entre ONGs, através do financiamento de um boletim 
informativo para as ONGs locais. 

No iimbito das actividades de forrna$Zo, o AA1 desenvolveu o presente "Manual de 
Principios de Gestao para ONGs", de modo a dotar as ONGs nacionais de um guiiío de 

1 
consulta para o seu desenvolvimento institucional. 

Este foi elaborado como um manual de referencia; o Manual constitui um conjunto de I 
recomendaqoes que os autores pensaram ser úteis para o desenvolvimento e consolidaqiio 
institucional das ONGs, baseando-se na sua experiencia de trabalho e na auscultagiio 
feita as ONGs moqambicanas. Mas, a aplicaqiio dessas recomendac6es ficará ao critério 

I 
de cada organizaqao. O objectivo essencial deste manual é o de apoiar o desenvolvimento 
e consolidaq50 do movimento associativo no País. 

I 
É expectativa da equipe que colaborou na elaboraqáo deste Manual, que as associaq6es, 
ONGs e pessoas com interesse neste campo, encontrem conselhos úteis para ultrapassar 
os problemas do dia-a-dia e que desenvolvam conceitos em relacáo aos temas abordados. 

1 
O Manual contém 18 capítulos; em cada capítulo e, de forma independente, s5o tratados . 

temas que julgamos de interesse para as Associaqoes e ONGs. O tratamento que foi 

1 
1 



dado aos capítulos nao esgota todas as situagoes que diariamente constituem desafio 
para o desenvolvimento do associativismo em Mogambique. Por isso, como dissemos 
atrás, este Manual é um instrumento de consulta, de onde se poder50 obter ideias, 
opinioes e usá-las o mais construtivamente possivel. 

Alguns temas ser50 abordados mais profundamente em módulos a serem publicados 
num Euturo breve. 

A produqiio do presente Manual é feita a coberto do Acordo Cooperativo No. 656- 
0227-A-00-4029-00, entre a Agencia do Governo dos E.U.A. para o Desenvolvimento 
Internacional (USAID)/ Delegaqiio de Moqarnbique e o African-American Institute. 



QUE ORGANIZAC~ES NÁO SAO ONGs? 

S urgiu recentemente, em alguns países, urna nova categoria de organizaqoes que 
erradamente siio consideradas parte da família de ONGs. Contratantes de servigos 

públicos siio, na essencia, empresas geridas por profissionais na área de 
desenvolvimento. Embora sej am de natweza n5o lucrativa, estas nao siio independentes 
dos Governos, porque os seus fundos provem na sua maioria dos Governos e de 
agencias oficiais de desenvolvimento. Si30 frequentemente contratadas para implementar 
componentes de programas de. desenvolvimento oficiais, que nao foram elaborados 
por eles, nem pelas ONGs, nem pelas comunidades. Por exemplo, podem ser contratadas 
para providenciar servicos no 8mbito de programas de seguranca social elaborados 
pelo Banco Mundial, para combater os efeitos nefastos do ajustamento económico. 
Estes contratantes de s e ~ q o s  públicos niio devem ser incluídos como ONGs. 

QUAL DEVE SER O PAPEL DAS ONGS? 

A o longo dos últimos anos tem ficado evidente que os governos nao tem capacidade 
de realizar todas as tarefas necessárias para promover o desenvolvimento. Uma 

vez que as ONGs siio consideradas mais aptas para implementar certos tipos de 
actividade de desenvolvimento, elas estiio sendo solicitadas para se envolverem em 
novas áreas de trabalho, algunas das quais fora da sua área de experiencia e especialidade. 
Muitas ONGs novas estiio a ser criadas em resposta a estas solicitaqoes. Existe algum 
perigo de as ONGs aceitarem responsabilidades a mais, ou variadas demais e de nao 
conseguirem corresponder as expectativas. As ONGs deveriio reflectir cuidadosamente 
antes de assumir novos papéis. 

ALGUMAS VANTAGENS DAS ONGs 

O S principais aspectos 
característicos que constituem 

uma vantagem para as ONGs &o: 

1. Frequentemente tem constituintes 
ou urna clientela bem definidos, 
aos quais prestam contas. 

2. Frequentemente visam apoiar os 
mais pobres dos pobres, ou pelo 
menos aquelas comunidades que 
tiveram pouco acesso a recursos 
de desenvolvimento. 

3. Fazem uso de uma abordagem 
participativa, envolvendo os 



beneficiários na elaboragao e. na irnplementagao de projectos. 

4. A sua abordagem de desenvolvimento assenta em valores fortes orientados para 
a comunidade. - 

5. Tem pessoal altamente dedicado e motivado por uma cultura de servir a -. 

comwiidade . - 

6. Consideram a pobreza e o subdesenvolvirnento como sendo problemas estruturais A 

e políticos e lutam contra a injustiqa. - 

7. Concentran-se em desenvolvimento a nível rnicro ou local. - 

D ada a diversidade de comunidades de ONGs que existem na maioria dos países 
hoje em dia, é importante existir algum mecanismo que garanta a qualidade e 

credibilidade do seu papel. A auto-monitoria é sem dúvida preferível A monitoria pelo 
Estado, urna vez que permite que as ONGs definam indicadores de qualidade baseados 
nos seus próprios valores e prioridades. 

1. Identidade. As ONGs tem uma identidade própria. Ela é definida atraves da 
declaraqiio da miss50 da ONG (a raza0 da sua existencia, o que ela pretende 
alcanqar), através da sua visa0 (qual o carninho que ela pretende seguir para 
realizar a sua rnisszo) e através dos seus objectivos (os passos ou etapas para 
realizar a sua missao). 

2. Autonomia: As ONGs esta0 esforqando-se constantemente para manter a sua 
autonomia e o controlo sobre os seus objectivos e programas, enquanto ao 
mesmo tempo tentam gerir as pressoes 
dos seus constituintes, dos doadores, 
do governo e de outros parceiros. A 
existencia dos tres factores seguintes 
fará com que urna ONG tenha mais 
possiblidade de continuar a ser 
autónoma: 

a) Urna dejniqdo clara da 
rnissdo ¿i qual a ONG adere 

b) Governaqüo interna 
transparente e efectiva , 

c) Fundos provenientes de 
diversas fontes (Fig. 2) 



CARACTERISTICAS E 
PAPEL DAS ONGs 



ONGs (Organizaq6es N&-Govemamentais) slio organizagoes sem fins lucrativos que 
operam independentemente de governos. Em muitos casos, as actividades das ONGs 
&o o resultado do esforgo de voluntários (isto é, sem haver alguma forma de pagamento) 
e dependem de contribuig6es voluntárias, tanto em m5o-de-obra como em material e 
apoio financeiro. 

As ONGs abrangem um leque grande de agrupamentos de 'tamanhos diferentes e uma 
variedade de áreas de trabalho. Geralmente, as ONGs orientan-se para a prestaggo de 
servigos numa base nao lucrativa. 

As características essenciais para una  organizaqiio se "qualificar" como una  ONG 
poderio ser as seguintes: 

0 Nao ter fins lucrativos (mesmo quando a ONG produza rendirnentos, estes nao 
podem ser distribuídos pelos membros) 

0 Depender de contribuiq6es voluntárias 

Q Ser independente de governos 

Ser orientada para a presta950 de serviqos 

Nao ter interesses partidários (de partidos políticos) 

xistem muitos tipos de ONGs, cada uma das quais poderá ter uma variedade de 
E p a p e i s .  OS agrupamentos que se seguem reflectem os objectivos ou fungoes 
principais dessas organizaqoes. As organizagoes podem ser locais, nacionais ou 
internacionais. Algurnas ONGs poderlio obedecer a mais que urn agrupamento. Esta 
lista nao é exaustiva e podem haver outras formas de classificar as ONGs. 

1. ONGs de Emergencia: ONGs que dlio assistencia hurnanitária a vitimas de 
fome e de outras calamidades naturais, bem como de guerras e de outros conflitos. 
Exemplos: A Cruz Vermelha de Mogambique (CVM), CARE International, 
CARITAS, etc. 



2. ONGs de Bem-Estar Social: ONGs que providencia serviqos básicos (saúde, 
educaqiio, habitaqiio, etc;) para individuos e/ou comunidades carentes. Exemplo: 
Kubessa (Associaqiio de Prevenqiio as Toxicomanias), Salama, Associaqiio dos 
Amigos da Crianqa. 

3. ONGs de Prestacfio de Semicos: ONGs que siio criadas para providenciar 
hrrnaqiio e assistencia técnica a outras ONGs ou organizaqties comunitiirias. 
Exemplo: Link - Fórum de ONGs, Kulima - Centro de Serviqos. 

4. ONGs de Inovapío Técnica: ONGs que operan os seus próprios projectos 
para criar abordagens novas ou melhoradas para problemas, tais como as 
tecnologias apropriadas para a conservaqiio de combustível lenhoso. Exemplo: 
Associagiio Moqambicana de Desenvolvimento Urbano. 

5. ONGs Comunitúrias Tradicionais: ONGs ou organizac6es comunitárias (OCs) 
que siio formadas por individuos da comunidade para, em conjunto, oferecerem 
serviqos específicos própria comunidade através da mobilizaqiio de recursos 
dessa mesma comunidade. Estas ONGs siio consideradas tradicionais, porque 
estes mecanismos existem há muitos anos, como parte da cultura da comunidade 
e nao foram introduzidos por agentes externos. Por exemplo, sociedades 
funerárias que angariam fundos para cobrir os custos de fbnerais, como e quando 
um dos seus membros o necessitar; grupos de poupanca (fundos de empréstimo 
rotativos), que recolhem fundos dos membros e pagam aos membros de acordo 
com as regras estabelecidas pelo grupo; etc. 

6. ONGs tipo Cooperativn e outras que nao geram lucro mas produzem 
rendimentos: siio constituidas a nível local para recolher recursos dos membros 
do grupo para investir conjuntamente numa actividade económica específica; os 
membros tem beneficios - salários ou subsidios - através da organizagiio, mas 
os lucros siío reinvestidos na organizaqiio e/ou na actividade. Exemplos : Uniiio 
Geral das Cooperativas, Megamédia. 

7. ONGs Religiosas: ONGs criadas por organizaqoes religiosas, tanto a nível lo- 
cal, como de natureza nacional ou internacional; normalmente com o fim de 
providenciar servicos de bem-estar social, por vezes em combinaqiio com serrnoes 
religiosos; algumas prestam s~rviqos apenas a membros da organizaqiio religiosa 
e outras dirigem-se a toda a comunidade. Exemplo: Caritas. 

8. Associag6es de interesse económico: ONGs que abrangem pessoas com 
intereses  económicos semelhantes, como é o caso das associa@es, de 
contribuintes ou associaqties profissionais, tais como de camponeses, de 



sindicatos, de médicos, de advogados, de agricultores, de comerciantes. 
Exemplos: Associaqiio Comercial da Beira, Associaqiio de Mulheres Empresárias 
e Executivas (ACTIVA). 

ONGs de Direitos Humanos: ONGs constituídas para monitorar violagoes dos 
direitos humanos, para fazer propaganda contra esses abusos e para proteger e 
apoiar as vítimas desses abusos. Exemplo: Liga Mogambicana dos Direitos 
Humanos, Arnnistia Internacional. 

ONGs de EducapZo Civica: ONGs que concentram a sua actividade na formaqao 
da opini2o pública acerca dos direitos e responsabilidades cívicos, especialmente 
em países de democracia recente, e na participaqiio democrática. Várias ONGs 
realizam educaqiio cívica em Mogambique: Associaqlio Mogambicana Mulher e 
Educaqiio (AMME), Movimento Cívico da Zambézia (MOCIZA). 

ONGs para o Desenvolvimento Comunitário: ONGs de auto-ajuda, rurais ou 
urbanas, constituidas a nível de comunidades, que por vezes t i h  ligaqoes com 
associaq6es mais alargadas deste tipo de ONGs. Estas ONGs visam promover o 
desenvolvimento da sua comunidade através da prestaqiio de sewiqos, de proj ectos 
de geraqao de receitas, de clubes de poupanqa, etc., e que ao mesmo tempo 
pretendem fortalecer a comunicagiio e a colaboraqao dentro da comunidade. 
Exemplo: Uniao Geral das Cooperativas e, em certa medida, a Associaqiio 
Moqambicana da Mulher Rural (AMRU) e a Associaqiio das Mulheres Rurais 

(AMW 

ONGs de Advocacia: ONGs que muitas vezes nao tem projectos no terreno mas 
que se associam a outras ONGs para educar e mobilizar a opiniiio pública a favor 
de questoes relacionadas com políticas específicas. Exemplo: em certa medida a 
Associagiio dos Deficientes de Moqambique (ADEMO), a Mulher, Lei e 
Desenvolvimento (MULEIDE), e a ORAM. 

Redes de ONGs: Um grupo de ONGs que se reúne formal ou informalmente 
para atingir objectivos identificados conjuntamente, aumentando desta forma, ao 
máximo, o impacto dos seus recursos. As ONGs individuais que se tornam 
membros da rede niio perdem a sua identidade. Estes serviqos poder20 incluir, 
entre outros: a publicaqiio de um jornal comum, "workshops" de formagiio, 
seminários sobre assuntos de interese específico, etc. Exemplos: Fórum Mulher, 
ADOC (Associaqiio para o Desenvolvimento das Organizaqoes Comunitárias), 
Link - Fórum de ONGs. 



3. Prestagio de contas (Accountability): Este aspecto está intimamente ligado i 
questiio da autonomia, uma vez que, se a ONG cumpre a sua responsabilidade 
de prestaqiio de contas aos diferentes paceiros, será mais provável que os mesmos 
respeitem a sua autonomia. Uma adequada prestagiio de contas gera credibilidade 
e credibilidade reduz a necessidade de fiscalizaqZo. A prestaqiio de contas pode 
dizer respeito a quest6es relacionadas com finanqas, programa, gesta0 ou outras. 
Existem várias relaqoes-chave na prestaqiio de contas de uma ONG: 

a) Prestaqao de contas pelo Conselho de Direcqlío aos membros ou 
constituintes da ONG 

b) Presta@ío de contas do Pessoal ao Conselho de DireccEo 

c) Prestaqi?~ de contas da ONC como um todo aos seus doadores 

d) PrestaqEo de contas da ONG ao Governo ;m termos de adesao a regras 
e regulamentos. 

4. Sustentabilidade: Cada vez mais enfase é dada ao conceito de sustentabilidade 
que está, muitas vezes, ligado aos projectos e actividades. Contudo, este é de 
igual importiincia para as ONGs, no que se refere it sua capacidade de crescer e 
desenvolver-se com os seus próprios recursos, sem necesitar constan-temente 
de incentivos e apoio ex-temos. 

a) ~ustentabil'idade organizativa requer a existencia de sistemas de 
gestio eJicazes e actividades de programa bem sucedidas. 

b) A lideran~a da organizaqüo deve ter visüo, capacidade de 
resposta, serabertaa mudancas e conseguir motivar o seu pessoal. 

c) A necessidade de continuamente desenvolver a capacitagio 

S O A L ,  ACHO ~ E L H O R  
~ ~ V D A K H O ~  D E  ROTA P O R Q U E  5 8  

C O N T ~ N U A R ~ I O S  HAVEno5 D E  N O 5  DAI? 



institucional, corn oportunidades de aperfeicoamento das habilidades 
do pessoal, carreiras proJissionais que incentivem o bom desempenho e 
urna . consciencia generalizada de '~ro~ssionalisrno " resultariio num 
ambiente propicio para a sustentabilidade organizativa. 

d) AvaliapTo honesta, ponderada e continua do desempenho da 
organizaciio ejlexibilidade de mudar sempre que as condi@es assim o 
ditarem. 

Efcácia e impacto: Como consequencia da diminuiqiio de recursos para o 
desenvolvimento e da crescente competiqiio por esses recursos, as ONGs prestam 
hoje mais atenqiio a sua eficácia e ao seu impacto. Os seguintes aspectos da 
actividade duma ONG siio considerados cada vez mais importantes como 
indicadores para a concessiio de apoio: 

a) Dimensiio: Enquanto a maioria das ONGs tradicionalmente implementarn 
projectos em pequena escala, é considerado cada vez mais importante que 
sejam capazes de fazer mais, através da expansiio e reproduqao dos seus 
projectos melhor sucedidos. 

b) Custo-efieáicia: Apesar de sempre se ter considerado que as ONGs 
implementam projectos a custos mais baixos que os organismos públicos, 
isto nunca foi documentado; agora, doadores e govemos querem provas 
se de facto as ONGs conseguem providenciar servicos com maior custo- 
eficácia. 

c )  Anáiise: As ONGs niio tem dado importancia a reflexiio e análise 
da sua experiencia no terreno. Hoje, uma importancia muito maior é dada a 
aprendizagem através da experiencia e a incorporac$o das liqoes aprendidas 
no desenho de novos projectos. 

d) Avaliaqáo: Da mesma forma, solicita-se hoje que as ONGs meqam o seu 
impacto através de indicadores quantitativos. Embora exemplos pontuais 
ainda sejam úteis, estes já niio siio suficientes para convencer os potenciais 
doadores. 

6. Advocacia: Há cada vez maior reconhecimento do facto de as actividades de 
desenvolvimento a nivel local terem um impacto limitado, se as políticas do 
Governo e dos doadores, que determinan o contexto sócio-económico no geral, 
forem inconsistentes ou inapropriadas para as reais prioridades de 
desenvolvimento. Por isso, as ONGs estiio envolvendo-se mais activamente em; 
advocacia pelas políticas relacionadas com questoes que afectam directamente 
os seus constituintes. Isto é visto como um aspecto-chave no fortalecimento da 
sociedade civil e na promoqiio da democracia. 



l .  A sua organiza@~ possui todas as  características para poder ser 
considerada urna ONG? 

2. Que categorías de c/assificagáo de ONG se ap/ícam G sua prbpria 
organírap-o ? Po+? 

1 3- Como é assegurada a prestap-o de contas na sua ONG? I 
1 4* O que podería f izer a sua ONG para a s s e p a r  a sua sustentabi/idde? 1 
1 5. Como é que a sua ONG podería a d á r  o seu impacto? I 



QUADRO LEGAL 

ASSOCIACOES COM FINS 
NAO LUCRATIVOS EM 



SOBRE O RECONHECIMENTO E 
REGISTO 

l 

SOBRE OS ESTATUTOS 

1 SOBRE O FUNCIONAMENTO 

SOBRE OBRIGACOES FISCAIS E 
ADUANEIRAS 

SOBRE OBRTGACOES LABORAIS 

SOBRE A EXTINCAO 

Constitui@o da República 

Lei 8/9 1 de 1 8 de Julho 

Código Civil de 1966 

Lei 8/91 de 18 de Julho 

Decreto 2 1 /9 1 

Diploma Ministerial 3 1/92 

Lei 819 1 de 1 8 de Julho 

Diploma MUiisterial 3 1 /92 

Código Civil de 1 966 - artigos 

157 a 201 

Lei em Geral 

Código Civil de 1966 

Decreto 3/87 de 30 de Janeiro 

Código do Irnposto de Circulagiío 

Decreto 1 719 1 

Lei 8/85 

Diploma Legislativo no. 1 :706 de 
l9/l O/57 

Portaría no. 2 1 769 de 03/10/66 

Lei 819 1 de 1 8 de Julho 

Decreto 2 1/91 



O conhecimento da legislag50 que rege o funcionamento das associagties com fms 
nao lucrativos (onde se enquadram as chamadas Organizag8es Nao- 

Governamentais) é fwidarnental para que as mesmas nao funcionem de urna forma ilegal 
e fiquem, deste modo, sujeitas a urna intervengiío dos órgaos da justiqa. 

Por outro lado, é importante o conhecirnento da legislac50 para.que as mesmas possam 
funcionar harrnoniosamente, na medida em que a legislag50 estabelece algumas regras 
que garantem os princípios da transparencia e de prestaqao de contas. 

Neste capítulo abordam-se sumariamente alguns aspectos da legislagiio em vigor 
mf'ormando-se sobre a diferente e diversa legislag50 que se aplica a cada um dos assuntos. 

É importante que, sempre que o achar necessário, a associagao ou organizagZío obtenha 
conselhos de pessoas conhecedoras das leis, de modo a' evitar cometer ilegalidades e, 
até, injustiqas. 

O direito a lime associagiio é consagrado no artigo 78 da Constituiqao da República. 
Este artigo preceitua que "todos os cidadiios gozam da liberdade de associagCio" 

Garante ainda o direito de existencia da associaq50, de esta prosseguir os fins para que 
foi fundada, de criar instituiqoes destinadas a alcangar os seus objectivos específicos e 
de possuir património para a realizaciio das suas actividades, nos termos da lei vigente. 

A Lei 8/91 legisla sobre as Associagoes de carácter nao lucrativo. Ela estabelece no 
seu Princípio Geral que: 

"Nn constituigZo das associa~óes de nntureza nño lucrativa, os objectivos que se 
prosseguirem deverño estar conforme com os princ@ios constitucionais em que 
assentn n ordem mornl, económica e social do País e nao ofendam os direitos de 
terceiros ou do bem público." 

A mesma lei proíbe a existencia de associag6es de carácter secreto. Estabelece ainda 
que as associagijes tem que ser constituídas, no mínimo, por dez cidadaos maiores de 
18 anos de idade que estejam em pleno gozo dos seus direitos civis. 

SOBRE O SEU RECONHECIMEiyTO E REGISTO 

Para o registo das associaq6es de carácter nao lucrativo, aplica-se o preceituado na Lei 
819 1, no Decreto 21/91 e no Diploma Ministerial 3 1/92. 

A lei 8/91 estabelece que: 

A associaqiio tem que ser constituída por, pelo menos, dez cidadiios maiores de 18 
anos de idade e em pleno gozo dos seus direitos civis; 



Os estatutos da associaqiio deveriio observar o disposto na Constituiqiio da República, 
na Lei 819 1, nos artigos 157 a 201 do Código Civil e na Lei ern geral. 

A Lei 8/91 atribui competencia de reconhecimento das associaqoes ao Governo e, ao 
seu representante legal ao nível da Provincia, quando a actividade da associaqao se 
confina ao território de urna Província. 

O Decreto 21/91, delega a compet&zcia de reconhecimento das associa~6es ao 
Ministro da Justi~a para as organizag5es de íimbito nacional e, ao Governador da 
Provincia, para as organizag6es de fimbito provincial. 

O Diploma Ministerial 3 1/92, atribui competencia A Conservatória do Registo Comercial, 
ou quando esta nao existe no lugar da sede da associaqiio, aos Registos, para registar as 
associaq6es com fins niio lucrativos. 

Procedimentos para Registo 

Em primeiro lugar é preciso requerer o reconhecimento oficial da associagiío. Para o 
efeito é necessário: 

Fazer um requerimento dirigido ao Ministro da Justiqa/Governador da Provincia, 
assinado pelos dez (ou mais) mernbros fundadores da associaqao. As assinaturas 
devem ser reconhecidas em notário. 

Anexar ao requerimento os seguintes documentos: 

O Cópia dos Estatutos da Associaqiio 

iJ Cópias autenticadas dos Bilhetes de Identidade dos mernbros fundadores 

m Certificados de registo criminal dos membros fundadores, que servem 
para comprovar o pleno gozo dos seus direitos civis 

0 Certidiio negativa de registo comercial, cornprovando que nao se encontra 
inscrita qualquer outra associaqiio com a mesma denominaqiio. 

Em segundo lugar, após o despacho favorável do Ministro da Justi~aíGovernador 
da Provincia, deverá ser lavrada urna escritura pública pelos rnembros fundadores, 
na Consewatória dos Registos Notariais. 

Em terceiro lugar, assegurar a publicaqao no Boletim da República, da escritura 
pública. 

Ern quarto lugar, no prazo máximo de 60 dias após a publicaqiío da escritura no 
Boletim da República, é necessário proceder-se ao registo da associa@io, na 
Consewatória do Registo Comercial. Este registo é feito no Livro Modelo Q, 
devendo constar dele os seguintes elementos: 



O Denominaciio da Associagiio 

0 Data do recoríhecirnento oficial da Associaqiio 

0 Objects da Associaciio 

O Sede da Associaqiio 

O Nome dos membros fundadores (dez ou mais) 

O Nome do Presidente da Associagiio 

Vogais da Associa@o 

O Menc8es especiais que os membros fundadores pretendam fazer 

O Assinatura do Conservador 

Após o registo, a Conservatória emitirá uma certidao de registo ou um alvará, que 
conferirá o estatuto legal a Associagiio para o seu fwicionamento. 

TOS 

Para a elaboragiio dos seus estatutos, as ONGs deveriio ter em conta o disposto na 
segunte legislagiio: 
Constituigiio da República 

Lei 8/91 de 18 de Julho 

O Diploma Ministerial 3 1/92 

C1 Código Civil de 1966 artigos 157 a 201 

g Restante legisla@o 

Alguns aspectos importantes do disposto nesta legisla~20, referem-se a: 

Requisitos de forma 

Os estatutos dever50 apresentar uma forma única. Isto é, o texto tem que ser dividido 
de uma forma estabelecida, válida para todo o documento - nao se devem rnisturar 
diferentes formas de arnima@o do documento. 

A organizaq50 terá de escolher, entre estas, urna das formas que achar mais conveniente 
para os seus Estatutos e mantg-la ao longo de todo o documento. 



Os Estatutos dever50 estar repartidos em capítulos e secq6es. 

Exemplo: 

CAP~TULO I 

DENOMINACAO, SEDE E DURACAO 

Alínea a) 

DENOMINACAO 

OU 

Artigo Segundo 

SEDE 

ou 

Nzimero TrEs 

DURACAO 

CA P~TUL o 11 
FIM E OBECTIVOS 

l 

DENOMINACAO, SEDE E 
DURACAO 

1 Alínea aJ 

Artigo Segundo 

SEDE 

OU 

Número TrEs 

1 FIM E OB JECTIVOS 

Requisitos de conteúdo 

Os artigos 157 a 201 do Código Civil estabelecem requisitos de conteúdo específicos 
para os Estatutos das Associag6es com fins niio lucrativos. Por exemplo: 

CI o artigo 167 estabelece que: "Os estatutos da Associa@ío deveriio 
especificar a Sede, Denominaqiio, Patrirnónio Social, Dura950 e a forma 
do seu funcionamento". 

o artigo 173, no 1, estabelece que: "a Assembleia Geral deve sempre ser 
convocada urna vez por ano para balanqo". 

Muitos outros requisitos estabelecidos na legislaqiio acima devern ser observados na 
elaboraqiío dos estatutos. É importante e indispensável verificar se os estatutos náo 
violam a lei fundamental do País - a Constitui@io. Por exemplo, se está garantido o 
princípio da niío discrimina@o (das rnulheres, racial, tribal, religiosa, por exemplo). 



É, por isso, aconselhável que a organizaqáo procure obter uma opiniiio ou urn parecer 
jurídico sobre a sua proposta de estatutos, ou que procure conhecer profundamente as 
disposiqoes da legisla#ío em vigor sobre o assunto. 

P ara além dos aspectos que devem ser obrigatoriamente incluídos nos estatutos 
sobre o funcionamento da organizacáo, pensamos ser importante salientar um aspecto 

em particular, que é a "incompatibilidade no exercício de cargos de administra@o na 
mociap70".  

Isto significa que há funcoes que sáo incompatíveis, por exemplo, um membro da 
Direcgao Executiva ou da (Direccao) Mesa da Assembleia Geral, nao deve ser 
membro do órgáo fiscal da associacáo. A razáo principal é que compete ao órgáo 
fiscal fiscalizar as contas da associac30 e elaborar um parecer sobre as mesmas. 

O mesmo acontece com os membros da (Direccáo) Mesa da Assembleia Geral e da 
Direcgiio Executiva. O membro da Direcgao da Assembleia Geral nao deve ser membro 
da Direqáo Executiva, porque compete 2 primeira a fiscalizacáo das actividades da 
Direcctío Executiva. 

Deste modo, evita-se que uma pessoa tenha de prestar contas a si própria sendo ela 
membro dos diferentes órgáos da associactío o que tornaria a gestáo da associacáo 
pouco transparente. 

S associacóes nao estilo isentas de todas as obrigacóes fiscais e aduaneiras. É 
f% mportante conhecer o disposto na diversa legisla@io sobre o assunto - Decreto 31 
87, Código do Imposto de Circula~iio e Decreto 17/91. Quanto &S obrigacóes aduaneiras, 
é importante conhecer o disposto na Pauta Aduaneira (a última foi aprovada em 
Novembro de 1996). 

Por exemplo, o Decreto 3/87, de 30 de Janeiro, estabelece que qualquer trabalhador que 
preste servicos a urna pessoa colectiva (que é o caso de uma associacáo), estará sujeita 
ao Imposto Sobre o Rendimento do Trabalho e ao Imposto Complementar. Portanto, 
este aspecto tem que ser considerado quando se definem os salários dos trabalhadores. 



so8 ACOES LABORAIS 

s associaqoes tem que, também, obse.rvar o que está disposto na lei sobre o Ar egime de trabalho dos seus funcionários. Para isso, devem consultar a seguinte 
legisla@o: Lei 8/85, Diploma Legislativo no 1.706 de l9IlOll957 e a Portaria $2 1.769 
de 31'10í66. Esta legislac50 estabelece as obrigaqoes contratuais e a relaqiío laboral a 
vigorar entre a entidade patronal e o trabalhador. As associaqoes nao estiio isentas 
dessas obrigaqoes. 

pesar de ser um aspecto que deverá constar dos estatutos, pensamos ser importante Aa lertar que a legislacáo estabelece diversos pariimetrosj dentro dos quais poderá 
acontecer a extinga0 de urna associacáo. 

Por exemplo, a extincáo só pode ser deliberada por 314 dos seus membros, reunidos em 
Assembleia convocada para o efeito. Ou, se se comprovar que a associa@o tinha 
menos que dez membros por um período superior a um ano (um ano + um dia), ela será 
extinta pelos órgaos judiciais competentes. 

É, por isso, importante que a associa$io conhep bem a legislacáo sobre este assunto. 

lguns aspectos que nao foram aqui abordados constituem matéria de portarias Am unicipais -por exemplo, a taxa sobre letreiros públicos, ou aspectos tais como a 
obrigatoriedade da afixaq5o do horário de trabalho e da relag50 nominal de trabalhadores, 
que constituein matéria de legisla950 específica. 

Há também legislaq50 específica para muitas outras áreas. Por exemplo, há legislag50 
sobre Saúde que obriga as pessoas que manipulam alimentos a fazerem exames médicos 
regulares e a disporein de uma caderneta de saúde. Niío é possível aqui referir-se a toda 
a legislag50 que poderá regular elou afectar o funcionamento das associaqoes ou dos 
seus projectos. 

Um último aspecto importante é que: A associaq50 reconhecida jurídicamente responde 
civilmente pelos actos ou omissoes dos seus representantes ou agentes. Isto é, a 
associaqiío poderá responder em tribunal pelos actos ou omiss6es dos seus 
representantes ou agentes, a margem da lei, ou lesivos a direitos de terceiros. 

No caso das associa@es nao reconhecidas juridicamente, as suas obrigaqoes siío 
assumidas individual ou solidáriamente pelos seus membros - isto é, siío os membros 
que respondem pelos seus actos ou omissoes. Esta é uma raziío importante para 
legalizar e registar a associaq50. 



O q u e  /ega/ apfimfve/ &S Orgahz@es Nao-Governarnenthis em 
Mopmbique é vasto e abrangente. Por isso, é aconse/h&d que os 
membros conhepm os aspectos rnds impohnies da /*a@ que se 
ap/m as suas organ/fa@s. 

Procura-se neste cqdt'u/o informar sobre /egís/@o, em Mrios 
domhios taís estatutos, rrgisto, obr&a@es físcak e aduaneiras oór&a@es 
/abora/S e as d/Sposi~Úesgerais na /eL 

1. Em que aspectos abordados neste @ífu/o a sua organkaHo 
observou o disposto na /eg/a@o? 

2. Em que aspectos abordados neste capitu/o a sua organizd&o náo 
obsewou o dkposto na /egis/a@o? 

3. O que acha que pode ser f i i to para corrí@ as irregu/aridades 
cometi'das ? 



CONSELHO DE 



m Conselho de Direcqiío é o órgao mais alto de decisiío de urna organizagao. 
Tanto nas organizaqoes que produzem lucro como naquelas que nao tem fins u 

Zucrativos, a decisao final sobre políticas depende do grupo de pessoas que tenha sido 
indicado para tomar essas decisoes. Em organizaqoes de membros, o Conselho pode 
ser eleito por alguns ou todos os membros numa reuniiío anual geral. Os membros do 
Conselho ser50 entiio responsáveis por tomar decis8es nas reunioes regulares do 
Conselho, atk ao fim do seu mandato. Estas reunioes deveriio ser marcadas com urna 
periodicidade regular de acordo com as regras da organizacao. Deve-se discriminar 
entre a responsabilidade do Conselho e as responsabilidades do membro individual. O 
Conselho de Direcqiío pode tomar nomes diferentes. Por exemplo, na ADEMIMO 
(Associagiio dos Deficientes Militares de Moqambique), é o Conselho Nacional. Outras 
organizagoes, especialmente as organizaqoes com urn número de membros pequeno, 
por vezes, nao tem verdadeiramente um Conselho de Direceo, existe uma Assembleia 
Geral de Membros e urna Direcqiio Executiva que presta contas directamente a 
Assembleia de Membros. 



Tipo de ONG Método de selec@o 

1 De membros 1 Conselho eleito pelos membros 
p p p p p p  p p p p p  - 

De servkps Conselho indicado pelos fundadores/executivo 

Cooperativa pequena Todos os membros fazem parte do Conselho 

Cooperativa grande O Conselho é eleito pelos membros 

OS DOS 

Xlgurnas características comuns de todos os Conselhos de Direcqiio siío: 

As responsabilidades do Conselho e dos membros do Conselho siio 
esencialmente as mesmas em todas as ONGs. 

A maneira como os membros do Conselho procuram, cumprir as suas 
responsabilidades dependerá das condicoes locais, dos factores estruturais da 
organizaciio e do meio em que a ONG opera. 

O tamanho do Conselho depende de muitos factores. Contudo, é essencial um 
tamanho razoável, cobrindo urna variedade de capacidades (legais, fmanceiras e 
na área de desenvolvimento). 

Os Conselhos siio importantes para fazerem as perguntas certas, no momento 
certo, antes que surjam os problemas. 

Todos os Conselhos e organizaqoes mudam com o tempo. O desempenho do 
Conselho pode melhorar ou tomar-se menos eficiente com o andar do tempo. 
Uma avaliaciio do seu desempenho é, por isso, essencial antes de se prolongar o 
mandato do Conselho. 

Manter sempre o foco na missño, na finalidade e nos objectivos da 
organ izagño. 

Seleccionar o pessoal executivo chave (isto é, o director, o gestor financeiro, 
para irnplementar a política definida pelo Conselho). Estas pessoas deveriio ser 
o braco operativo da organizaqiio. Elas siío responsáveis pela gestiio dos assuntos 
correntes da organizaqiio. O pessoal executivo é membro ex-oficio (por inerencia 



do cargo) sem direito a voto no Conselho. Ele nao tem poder de decisiio no 
Conselho. 

Apoiar e rever decis6es de gestores-chave. O Conselho deve tomar decisoes 
regulares e com frequencia para orientar e apoiar os gestores de programa. 

PlanificapZo organizacional. O Conselho deverá velar pela planificagiio e 
aprovar os planos submetidos pelo pessoal técnico. . 

Recursos. O Conselho deverá velar pelos recursos humanos e financeiros da 
organizaqiio. O Conselho deverá assegurar que um orpmento adequado é 
preparado com antecedencia e que existe capacidade financeira e humana para 
implementar os programas de acordo com o plano orqamental. 

Gestáo de recursos. O Conselho deverá receber regularmente relatórios adequados 
acerca da implementaqao dos programas. Estes relatórios devem fazer referencia 
tanto aos recursos humanos como aos financeiros. 

Monitoria dos programas e sewi~os  da organizapio. O Conselho deve fazer 
o acompanh%ento da implementaqiio de cada programa: O mesmo deve 
assegurar que existe um equilíbrio adequado entre a qualidade do trabalho, a sua 
quantidade e o custo-eficácia dos programas. 

Construir a imagem da organizagáo. Os membros do Conselho devem servir 
de ligaqiio entre a organizagiio e os seus membros, os doadores que diio os 
fbndos e outras ONGs trabalhando no mesmo sector ou área. 

O Conselho é o órgáo de decisZofina1. Frequentemente o Conselho é o órgiio 
de decisao final da organizaqiio. Exceptuam-se as organizaqoes de membros, 
nas quais o órgao de decisao final é a Assembleia Geral de Membros. O Conselho 
de Direcqao governa e gere a organizaqao e toma as decisoes finais acerca de 
políticas, de assuntos técnicos, financeiros e de pessoal. O Conselho deverá 
por isso ser capaz de julgar quais os assuntos que devem ser remetidos ao 
executivo para decisiio, e quais as decisoes que o Conselho, ele próprio, deverá 
tomar. O Conselho também terá que decidir que disputas remeter para resoluqiio 
fora da organizaqiio, quer através de negociagiio particular, quer de julgamento 
pelos tribunais. 

Verljicar e avaliar o trabalho realizado pelo Conselho. Para o Conselho 
poder ser eficiente, o mesmo deverá avaliar a tomada de decisoes com 
regularidade. Isto deve ter lugar pelo menos uma vez por ano. As decisoes 
devem ser avaliadas de acordo com os indicadores de qualidade e quantidade, 



bem como com a natureza da decisiío (se era de natureza política, de gesta0 ou 
financeira). 

11. ComposipZo do Conselho. A composi#io do Conselho é fundamental para o 
seu sucesso. O Conselho deverá ter capacidades e conhecimentos num leque 
vasto de assuntos, tais como legais, de gestao, financeiros, de pessoal, de 
comunidades e outras especialidades. Essas opinioes devem ser ouvidas e 
consideradas na tomada de decisiio. 

AVALMCAO DO CONSELHO 

Os Conselhos devem avaliar o seu desempenho regularmente. As seguintes perguntas 
ctiave devem ser colocadas: 

Com que frequencia o Conselho deve avaliar-se a si próprio? 

É prática comum nas ONGs que o Conselho se reúna pelo menos urna vez por 
ano para decidir se conseguiu alcangar os seus objectivos. 

Quem deve estar envolvido? 

É muitas vezes útil indicar urna pessoa no Conselho que será responsável por 
levar a cabo este processo. Facilitadores/consultores externos poderso ser 
utilizados, mas o Conselho deve definir com clareza o que espera que seja 
alcangado. 

Quais deveráo ser os indicadores para esta avaliacáo? 

A declaragao da miss50 da organizag50 deverá ser utilizada como indicador. Se 
a mesma nao existe, ent5o deve ser elaborada. 



4. Quem devera supervisar o trabalho? 

O presidente do Conselho e o director da organizagiio, talvez em colaboraqiio 
com um subcomité, devem supervisar este trabalho. 

5. Quais siio as perguntas-chave a responder? 

5.1. Será que alcanqámos o que definimos inicialmente? A organizaqiio cumpriu 
a sua missiío? 

5.2 Se sim, como? 

5.3. ' Se nao, porque? Quais forarn os problemas? 

5.4. Se tivéssemos que comegar de novo, iríamos fazer as "coisas" da mesma 
maneira? 

5.5. As nossas ac@es correspondem íi nossa missao? Se nos desviámos, 
porque é que isso aconteceu? Queremos voltar para a posiqao original ou 
queremos continuar neste caminho, porque as circunstiincias assim o 
exigem? 

5.6. Quais siío as semelhanqas e diferenqas entre a nossa organizagiio e outras 
ONGs no mesmo sector de trabalho ou na mesma área geográfica? 

5.7. Qual é a opiniiio dos beneficiários acerca do nosso trabalho? E do nosso 
desempenho no ano transacto? 

5.8. De que forma é que os próximos doisltres anos seriio diferentes? 

6. Como irá o Conselho implementar a sua avaliaqiio? 

Quem terá que faz$-la; quais as suas responsabilidades e durante que período de 
tempo, para assegurar a realizagiio das tarefas acordadas? 



1. Qua/ é a composipio do Conseho de D/íec@o da sua ONG? 

2. Qua/s sáo, na sua opiniáo, os pontos M e s  do Conse/ho? 

3. Qua/s sáo os puntos fracos do seu Conse/ho? 

4. Com base na sua ava/ia@o do Conse/ho de Dkecpfo, que 
sugestües poderá fazer-para uma tomada de decis6es mais 
eficaz. 



ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL 



O QUE É UM ZACIONAL? 

U ma organizaqiio é uin grupo de pessoas trabalhando ern conjunto, dentro dum 
sistema estruturado, para alcanqar uma determinada missiio. 

A estrutura organizacional é, deste modo, a rnaneira como uma determinada organizaqiio 
e constituida para alcanqar a sua missiio. 

1 Direcq50 Executiva 1 interpreta políticas 

ESTRUTURA 

Conselho de Direqáo 

TIPOS DE DECISAO 
sobre políticas 

As ONGs, tanto as grandes como as pequenas, as simples ou as complexas, devem 
preocupar-se em como coordenar da melhor forma o trabalho de todo o pessoal, 
utilizando ima rela@ío de autoridade estruturada. 

Jrabalhadores de campo 

Pessoal administrativo 

A Estrutura Organizacional diz respeito rnaneira como as actividades em curso 
sao divididas, organizadas ou coordenadas. 

implementa políticas 

rot ineiras 

Divisáo de trabalho é a desagregaqiio duma tarefa complexa ern componentes, de 
modo que os individuos siio responsáveis por um número especifico mas limitado de 
actividades, que siio parte das metas ou da missiio da organizaqiio. 

É, por isso, fácil dividir urna organizapiio em diferentes sectores, para que as actividades 
que siio semelhantes e lógicamente 
relacionadas, sejam agrupadas de 
modo a alcanqar os objectivos daquele 
sector. Exemplo: Sector Financeiro, 
Sector de Programas. 

A divisiio do trabalho duma 
organizaqgo em diferentes. sectores 
requer que haja urna coordenaqáo 
entre os sectores. Coordenaqiio é a 
integraqiio de actividades separadas de 
modo a alcanqar os objectivos da 
organizaqiio. 



O Smbito de gestáo é o número de sectores que respondem a um determinado gestor. 
Este conceito vem sempre reflectido no desenho da estrutura organizacional 
(organigrama), mostrando as fungoes, os sectores e os níveis de hierarquia ou posiqoes 
dentro da organizaqiio, para mostrar como estes se relacionam. 

Por outro lado. o Gmbito de controle refere-se ao número de subordinados individuais 
que respondem directamente a uma pessoa hierarquicamente superior. 

Muitas organizaqoes comerciais siio estruturas verticais, com muitos níveis de 
responsabilidade e um espaqo muito reduzido de controle ou autoridade para tomada 
de decisoes em cada nível. Ex: Organizaqoes com vários niveis de hierarquia 
representada por: Director, Chefe de Programas, Oficial de Programas, Trabalhadores 
de campo. 

Estruturas organizacionais horizontais siio estruturas oom uma dimensiio de controle 
ampla e poucas estruturas hierárquicas. Ex: Organizagoes em que há um director e o 
oficial de programas, o assistente administrativo e financeiro e o oficial de fomiaqiio 
dependem directamente do director. 

Independentemente da estrutura formal, todas as organizaqoes grandes e pequenas, 
simples ou coinplexas, tem relaqoes informais e n5o-oficiais entre os seus membros. 
Essas relaq6es resultain de dinamitas inter-pessoais entre indivíduos e grupos de 
indivíduos dentro da organizaqiio. 

A estrutura da organiza@o é também afectada pela tecnologia que está h sua disposiqiio. 
Esta tecnologia varia desde o acesso a telefones até ao correio electrónico nos 
coinputadores. A tecnologia afecta a capacidade de tomada de decisoes do pessoal. . 

Em geral, isto significa que a política estabelecida pelo Conselho de Direcqiio é 
interpretada pela Direcqao Executiva e implementada pelo pessoal de campo. Decisoes 
rotineiras siio tomadas pelo pessoal geral, em conformidade com os termos de referencia 
das suas fungoes. 

TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONA& 

~xistein tres tipos principais de estruturas ~r~anizacionais: 

1. Estruturas funcionais 

2. Estruturas de produto/mercado 

3. Estruturas matrizes 

1. Organiza950 Funcional 

Esta é possivelmente a divisiio mais lógica e elementar de organizqoes em sectores. É 
utilizada em organiza@es mais pequenas e faz uso de recursos especializados. É iuna 
forma de divisiio, em que todas as pessoas que fazem o mesmo tipo de trabalho siio 



agrupadas no mesmo sector. Por exemplo, todos os indivíduos trabalhando corn assuntos 
financeiros siío agrupados nurn sector chamado Sector Financeiro. Este Sector Financeiro 
será responsável pelas fungoes de finangas e contabilidade de todos os outros sectores. Da 
rnesma forma, todos os trabalhadores de campo que estiío a trabalhar corn projectos de 
educaqiío no campo podem ser agrupados no Sector dos Trabalhadores de Campo para a 
Educaqiío. 

2. Organizaciio de Produto ou Mercado 

Trabalhadores de Campo 

Desenvolvimento 

Muitas organizaqoes grandes tem una  estrutura organizacional orientada 
para produtos ou mercados. Esta é a divisa0 de urna organizagao que junta todos os 
trabalhadores envolvidos num determinado produto ou mercado. Urna divisiío é urna 
actividade separada distinta que é virada A produg5o/venda/serviqo a um mercado especifico. 
Numa ONG, o produto ou mercado poderá também dizer respeito a urn projecto. 

Tres tipos principais de divisa0 organizacional poder50 ser utilizados: 

Primeiro, divisiio por produto (ou projecto). Assim, uma ONG de educaqiio poderá ser 
dividida num projecto de urna revista, urn projecto para professores e urn projecto para 
escolas. Ou, uma organizaqiio de mulheres artesas poderá ser dividida em secqoes para a 
costura, para trabalho corn missangas e para a olaria. 

Segundo, divisa0 por áreas. Um sindicato poderá dividir a sua organizagiio por distritos, 
desenvolvendo assim uma divisiio geográfica. 

Terceiro, a divisa0 por clientes (ou grupo alvo). Assim, uma organizaqao para deficientes 
físicos poderá ser subdhidida em sectores: para os cegos, para as pessoas corn deficiencias 
locomotoras (pessoas que usam cadeiras de rodas), pessoas corn deficiencias manuais 
(pessoas que niio conseguem utilizar as suas maos devidamente), ou para os surdos. 

Cada divisa0 para produtos/mercados/projectos deve incluir pessoas corn especializa@io e 
responsabilidades especificamente relacionadas corn aquele produto/mercado/projecto, mas 
tarnbém se apoiará nos sectores fúncionais tais como os para investigaqao e desenvolvimento, 
para as finangas e para o pessoal. (Ver organigrama na pag. 27) 



3. Organizaqáo Matriz 

Uma organizaqáo matriz é urna forma eficiente de juntar várias capacidades e especializadas 
para resolver um problema complexo. Este é o tipo de organizapáo em que o trabalhador 
responde tanto ao gestor funcional como ao gestor do produto/mercado/projecto. A 
organizaqáo matriz combina as vantagens duma organizaqiio funcional e as de uma 
organizaqáo produto/mercado/projecto. Assim, cada trabalhador tem na verdade dois chefes 
dentro da organizapáo matriz. O trabalhador responde tanto a uma linha de autoridade no 
sentido vertical como a urna linha de autoridade no sentido horizontal. 

Uma ONG poderá ter vários projectos. Contudo, cada projecto depende dos serviqos 
básicos de urn sector financeiro, de um sector de pessoal e de um sector de pesquisa. Os 
problemas de coordenapáo sáo reduzidos porque o pessoal mais'importante dum 
determinado projecto trababa em gmpo. 



Cada urna destas estnituras tem vantagens e desvantagens. Cada organizaqiio terá, num 
dado momento, que decidir qual é a estrutura ideal para aquela altura. 

7, A sua ONG tem urna estrutura verfea/ ou horizontd? 

2. Porque r - e s  a estrutura é assh ? 

3. Quis s20 as desvant2gens duma estrutura vettica/,uara uma 
ONG ? 

4. Quak sáo as vant2gens duma estrutura hor/Zonfa/para uma 
ONG ? 



RELAGOES ENTRE 
ONG E GOVERNO 



PORQUE A os? 

Existem várias razoes fundamentais que determinam a necessidade de as ONGs 
interagirem com governos. 

t 
* 

1. As ONGs legalmente constituídas operam dentro da lei do país no qual esta0 a 
trabalhar. U 

2. As ONGs contribuem para o processo de desenvolvimento no seu país, da mesma k .  

forma que os governos. 

3. As ONGs representam as opinides dos seus constituintes perante o Governo. y 

A 

4. O papel que uma ONG pode desempenhar no processo de desenvolvimento poderá 
depender bastante da maneira como ela gere as suas relagoes com o Governo. - 

Os diferentes tipos de relagoes duma ONG com o governo poder50 ser vistos em termos B 
da segunte sequencia, em que há progressivamente (da esquerda para a direita) mais 1 
independencia: 



1 D/A LOGO 

Tres destes tipos poder50 ser descritos como 
rela~oes negativas ou adversárias: controlo, 
competig50 e oposigiío. Os outros tres 
financiamento, colaboragiío, e diálogo 
podem ser considerados como relagoes mais 
construtivas . 

A tabela da página seguinte define estas 
relagoes e indica os riscos e benefícios de 
cada urna. 



' CONTROLO: 
Quando um Govemo impóe uma 

; legislaqáo e regulamentaqáo rigorosa as 
ONGs e insiste em aprovar toda 
actividade da ONG 

FINANCIAMENTO: 
Quando as 0,NG recebem algum ou 
todos os seus fundos directamente do 
Govemo 

COLABORACAO: 
Quando CNGs e o Governo 
comparh'lham ideias, fundos e recursos 
humanos na concepq40 ,e 
implementaqáo de actividades de 
desenvolvimento 

DIÁLOGO: 
Quando o Governo consulta as ONGs, 
para beneficiar-se da sua capacidade 
técnica e experiencia na formulaqáo de 
decisóes políticas e na elaboraqáo de 
projectos de desenvolvimento 

COMPETICAO: 
Quando o Governo e as ONGs 
competem pelos fundos das agencias 
doadoras, ou quando o Govemo se 
sente ameaqado porque as ONGs esta0 
a implementar programas melhor 
sucedidos que os do sector público 

O P O S ~ ~ A O :  
Quando os Governos julgam (com ou 
sem razáo) que as ONGs está0 a 
trabalhar para minar a sua autoridade, 
através da oposiqiio política 

*Falta de autonomia da i * Governo sabe o que as 
ONG 
* lncapacidade da ONG de 
responder as necessidedes 
da comunidade, por falta de 
aprovaqáo pelo Govemo 
* Atrasos causados por 
burocracias governam entai S 

* Criaqáo de dependencia 
da ONG para com o 
Govemo 
* Perca de autonomia da 
ONG 
* ONG incapaz de fazer 
críticas, mesmo críticas 
construtivas, das políticas e 
programas do Governo 

* Perca de autonomia da 
ONG sobre os seus 
objectivos e programas 
* 0 s  constituintes das 
ONGs poderáo sentir que 
as mesmas deixaram de 
servir os seus interesses 

* Cooptaqáo de ONGs pelo 
Governo (fazer pascar as 
ONGs para o lado do 
Governo) 
* Tempo do pessoal da 
ONG desviado das 
actividades da ONG 

* Impacto negativo nas 
relaqoes ONG - Govemo 
* Ausencia de apoio do 
Governo para as actividades 
das ONGs 
* Doadores se afastam das 
ONGS e do Governo 
* Desperdício de recursos 
escassos 

- - 

* Repressáo do Govemo 
sobre as ONGs ou 
constituintes das ONGs 
* Governo corta 
financiamento as ONGs 

ONGs está0 a fazer 
* Governo assegura que o 
trabalho das ONGs 
corresponde as políticas 
nacionais . 
* Govemo obriga as ONGs a 
prestarem contas financeiras 

* ONG tem acesso a fundos 
* Capacidade da ONG 
aumentar seus programas 
através do uso de recursos 
publicos 

* ONG tem acesso a 
análises e a capacidade 
técnica do Governo 
* Capacidade da ONG 
influenciar os programas do 
Governo 
* ONG incrementa a sua 
capacidade de assistir os 
seus constituintes 

* Possibilidade das ONGs 
influenciarem as políticas e 
programas do Govemo 
* ONGs fortaleceram a sua 
credibilidade e o seu perfil 
* ONGs estabelecem 
relaqoes de respeito mútuo 
e transparencia com o 
Governo 

* Programas do Govemo 
poderáo tornar-se mais 
eficazes se os doadores 
apoiarem a abordagem das 
ONGs (pelo efeito da 
competiqáo) 
* Utilizaqáo mais eficaz de 
fundos doados se o doador 
seleccionar os programas 
mais eficazes 

* ONGs fortalecem a 
democracia através da 
promoqáo de debates 



QUE INSTRUMENTOS DE POLÍTICA' PODERÁO OS 
GOVERNOS UTILIZAR NAS SUAS RELACÓES COM ONGs? 

1. Legislaqiio ou emendas constitucionais acerca de direitos e liberdades básicas. 

2. Legislaqao e/ou regulamentaqiío acerca da constituiqiío ou actividade de ONGs 
(registo, prestaqao de contas, auditoria, etc). 

3. Incentivos financeiros para ONGs (políticas de impostos, isenqiío de encargos 
duaneiros, subsídios, etc). 

4. Financiamento directo as ONGs para os projectos destas. 

5. Negociagiio de projectos conjuntos com ONGs em que cada garceiro traz os seus 
próprios recursos para a mesa. 

6. Tomar obrigatória a coordenaqao entre ONGs a nivel nacional, por exemplo, 
através dum consórcio nacional e as vezes até insistindo que os doadores fmanciem 
as ONGs através de um mecanismo centralizado. 

7. Utilizar as ONGs para passar a comunidade informa$ío sobre programas de 
esenvolvimento que afectam aquelas comunidades. 

8. Envolver as ONGs e outros grupos da sociedade civil em debates públicos sobre 
políticas e a formulaqiio de políticas, duma forma ad hoc ou através de instituiqoes 
formalmente constituidas. 

QUE P O L ~ I C A S  AJCTDAM A c m  UM AMBI O 
CRESCIMENTO E O DESENVOLVIMENTO DE O 

1. Políticas sociais que encorajem a boa governaqao e prestaqzo de contas ao público. 

2. Regulamentaqiio nao-restritiva elaborada com o objectivo de ajudar as ONGs a 
melhor gerir as suas organizaqoes e impedir a corrupqao. 

3. Políticas de impostos que encorajem actividades que estejam em conforrnidade 
con1 as prioridades de desenvolvimento estabelecidas pelo Governo. 

4. Políticas de impostos que encorajem a filantropia local (doaqoes pelo sector 
privado), voluntariado e geraqao de receitas. 



5. Encorajar o envolvimento de ONGs no fornecimento de servi~os a comunidades, 
com base nas abordagens e métodos das ONGs. 

6. Dar acesso gratuito a fontes de informaqiio do Governo em áreas que possam 
apoiar a programaqiio de actividades pelas ONGs. 

7. Encorajar o apoio dos doadores as ONGs em sectores e áreas geográficas onde as 
ONGs demonstrem ter calpacidade. 

O QUE P O D E ~ O  FAZER AS ONGs PARA FOMENTAR UMA RELACÁO 
BENÉFICA COM O GOVERNO E EVITAR CONFLITOS? 

l .  Garantir a boa governaqiío dentro das suas organizac8es. 

2. Serem transparentes no que concerne a prestaqiio de contas financeiras. 

3. Garantir que os constituintes, o mandato e os objectivos da ONG sejam tornados 
públicos para que a sua legitimidade nao possa ser contestada. 

4. Concentrar-se no desenvolvimento da capacidade de gesta0 e irnplementagiio de 
projectos, para que a sua reputagiío nao possa ser contestada. 

5 .  Fornecer regularmente ao Governo resumos financeiros e relatórios narrativos 
sobre as actividades e o impacto dos projectos. 

6 .  Procurar consultar todos os níveis do Governo, sempre que desejável, antes da 
implementaqiío de projectos específicos, mas sem ceder a pressoes do Governo a 
GO ser que essas pressoes sejam em beneficio da comunidade, do projecto e da 
ONG. 

QUE ASPECTOS DO COMPORTAMENTO DAS ONGS PODERÁO 
INFLUENCIAR AS RELACÓES DA ONG COM O GOVERNO? 

Por vezes, as próprias ONGs criam problemas com o Governo, mesmo quando o Governo 
tem ima atitude positiva perante o papel que a ONG poderá e deverá desempenhar. As 
seguintes circunstiincias poderiío alienar o apoio dos govemos: 

l. Quando as ONGs tomam posigoes óbviammte partidárias e políticas. 

fi 
2. Quando as ONGs tomam a posigiío de que aquilo que elas fazem nao deve constituir 

' 

reocupagiío do Governo e recusam-se a dar qualquer informaq50. 



3. Quando as ONGs ignoram a autoridade dos representantes do Governo. 

4. Quando as ONGs se envolvem em projectos que siio vistos como competindo 
com os programas e prioridades do Governo. 

5. Quando as ONGs nao prestam aten920 suficiente a outras opinioes sobre as suas 
actividades. 

6. Quando as ONGs niio prestam contas e siio exploradas por pessoas corruptas que 
fazem parte do seu Conselho de Direcgiio, do pessoal, ou por doadores externos 
ou consultores estrangeiros. 



As ONGs devern interagif corn o Governo do pais, mas devem fazer 
a sua independinch e autonomia. 

Existe u .  /eque de entre a ONG e o Governo. &SI% 

hc/' re/agües de ento, co/aborapfo, diá/ogo, 

As ONGs devem Mrios aspectos da sua gesfáo e 
os mesmos nao se tbrnern 

parte do Governo. Por isso, 
vernap-o hterna e a presta@o de 

conas, para assegurar obedece aos pddrües esf;abe/ec/'dos 
pe/o Govemo e pe/o púbfico. lsto &da& a evihr regu/amenfa@o 
desnecessár/á por parte do Governo. 

As ONGs devem fambem rever aspo/it;cas do Governo p ie  afectan 
as O w s  e, onde necessh,  f2zer recomendagóes para a/teraqóes, de 
modo a c h  urn ambiente mais favorive/para o traba/ho das ONGs, 

1. Como é que se caracterkam as rehgúes da sua ONG com o 
Governo do Pais? Porquk? 

2. O que foí f i í fo pela ONG para crkr  re/a@es construthas com o 
Governo ? 

3. Quais as po/itícas do g o m o  do @S, caso exísfam, que 
/ínpedem que as ONGs operem /;vremente e com efikácia? 



RELAGOES ENTRE 
ONGs E COMUNIDADES 



definigiio de comunidade no dicionário é: "um conjunto de pessoas, formando 
uma unidade política ou social" ou "urn conjunto de pessoas que tem em comum A 

a sua raga, religiiio, profissZo, etc," 

Desta forma, e para efeitos de trabalho duma ONG, urna comunidade pode significar 
uma aldeia ou um subúrbio da cidade, ou pode fazer referencia a um gmpo de pessoas 
particularmente desfavorecidas, tais como mulheres, criangai, deficientes, vendedores 
de rua, camponeses sem terra, ou a um grupo específico da comunidade tais como os 
jovens, os idosos, os chefes tradicionais, etc. 

PORQUE AS ONGs DEVEM TRABALELUZ COM A COMUNIDADE? 

S ONGs, porque sao orientadas para a presta950 de se&gos e preocupam-se com 
o desenvolvimento social, geralmente trabalharn com urna determinada comunidade A 

ou "grupo de constituintes". De facto, algumas ONGs surgem porque a comunidade 
ela própria quer melhorar a sua shag50. Algurnas ONGs s5o constituídas por indivíduos 
que reconheceram um problema social e querem fazer uma contribuiqiio para a sua 
resolugiio. Estes indivíduos formam uma organizagiio que procura identificar 
comunidades afectadas por esse problema social. Em ambos os casos, as ONGs devem 
trabalhar com urna determinada comunidade de modo a dar direcgao ao trabalho e 
identificar os seus potenciais beneficiários. 



Participaggo: A ONG deve garantir que a comunidade tenha um papel activo 
na identificaqiío, desenho, implementaqiío e avaliaqiío de todas as actividades 
de desenvolvimento. 

Reforco da capacidade ("empowement"): A ONG deve sublinhar a importancia 
de dar ii comunidade instrumentos para progredir e falar por si própria. 

Prestaqiío de contas: A ONG deve prestar contas a comunidade sobre qualquer 
que seja a actividade que desenvolve em nome da comunidade ou sobre quaisquer 
fundos que tenha angariado para aquela comunidade. 

Transparencia: A ONG deve ser completamente aberta em relaqiio a comunidade 

sobre os seus objectivos organizacionais e a sua agenda. 

5. Organizaqiio: A ONG deve fortalecer as organizag6es da comunidade, para que 
estas possam ter, no futuro, urn papel de lideranqa em questoes de denvolvimento. 

6 .  Accáo colectiva: A ONG deve encorajar a comunidade a agir como um grupo, ao 
invés de indivíduos e, dentro desse grupo, de assumir responsabilidade colectiva 
pelos resultados da actividade. 



7. Lideranqa e iniciativa: A lideraqa escolhida pela comunidade deve ser encorajada - 
a tomar iniciativa em nome da comunidade. 

8. Igualdade: A ONG deve promover igualdade de participa950 por parte da 
comunidade nas actividades. Esta igualdade deve estender-S e a assuntos 
relacionados com o género (sexo), os deficientes, os cegos, etc. A igualdade - 
poderá também ser aplicada para se providenciar igualdade de oportunidades aos I - 
diferentes grupos nas comunidades. - 

9. Educaqiio e transferencia de conhecimentos: A comunidade deve identificar 
i (sempre.que necessário com ajuda da ONG) aquelas capacidades técnicas e 

conhecimentos que niio tem e necessita ter, e tomar providencias para desenvolver 
esses conhecimentos, por exemplo, alfabetizagiio, contabilidade básica e outras 
capacidades técnicas. 

10. Informaqáo e consciencia crítica: A comunidade, sempre que necessário corn o 
apoio da ONG, deve criar informaqiio sobre políticas e programas que directa ou 
indirectamente afectam a comunidade e, assirn, auto ajudar-se a interpretar essa 
infomaqiio duma foma g-ítica. . . 

11. Auto-suficiencia: A comunidade deve ser encorajada a contribuir, tanto quanto 
- 

possível, corn os seus próprios recursos para as actividades, de modo a minimizar 
a dependencia em relaqiio a ONG ou a doadores. 8 

12. Geraqiio de receitas: Particularmente em comunidades pobres, as ONGs devem 
tentar definir actividades que possam ajudar a melhorar a situa~iio económica 

dos participantes, através da geragiio de rendirnentos. Isto ajudará os participantes 
a obter benefícios concretos da actividade e a aumentar a riqueza da comunidade. 

13. Voluntariedade: O espírito de voluntariedade deve ser fomentado na comunidade, 
de modo a que possa haver entreajuda sem motivagiio económica. 

I 

QUAIS P O D E ~ O  SER OS PAPÉIS DA ONG A FAVOR DAS 
COMUMDADES? 

- A s ONGs devem interagir corn as comunidades como parceiros. As ONGs só devem 
desempenhar papéis a favor da comunidade qnando sejam especificamente 

solicitadas ou mandatadas para esse efeito. Uma relaciio desta natureza deve ocorrer 
nos dois sentidos, corn cada parceiro aprendendo do outro. 

l. As ONGs podem ajudar as comunidades a angariarem fundos para um projecto, 
mas nao devem financiar mais do que é necessário. # 



2. As ONGs podem ajudar as commidades a negociarem com agencias do Governo 
para obterem ~nformag9es, recursos, autorizag0es, etc. 

3. As ONGs poder50 ajudar a identificar consultores técnicos apropriados para as 

comunidades e grovidenciarem servigos de foma$io. 

4. As ONGs podem se juntar a comunidades e a outros para fazerem advocacia 
para mudanqas de política. 

5. As ONGs poder50 ter acesso ii informaqiio de fontes externas que possam nao 
ser conhecidas pela comunidade. 

6. As ONGs poder50 solicitar informaqóes regulares comunidade sobre se os 
projectos dessas ONGs est5o a atender as suas necessidades ou se outros projectos 
esta0 a correr satisfatoriamente. 

relag50 entre a ONG e a comunidade pode ser complexa. A ONG deve tomar 
esponsabilidade pelos resultados dos processos que a mesma ajudou a iniciar. 

Algumas questoes a levar em considera$ío siío: 

l. Ter consciencia das desigualdades e das estruturas de poder dentro da comunidade 

C 
e tentar entender como é que um projecto afectará os interesses das várias 
interessadas. 



Ter cuidado com as normas e piáticas culturais locais e como as mesmas poder50 
afectar o projecto. De igual modo, um projecto poderá afectar essas mesmas nomas 
e práticas. 

Se um projecto for ambicioso demais e fracassar cedo, a comunidade poderá perder 
a sua motivaqáo e vontade de participar naquela actividade. 

Tentar asegurar que o projecto nao crie um síndroma de dependencia dentro da 
comunidade. 

Educaglo e transferencia de poder ("~m~owerment")  poder30 resultar em 
mudanqas de atitude; a náo ser que haja um escape construtivo para as novas 
atitudes, elas poder50 resultar em fi-ustragZio e mesmo em violencia. 

Assegurar que a comunidade entenda as potenciais &nsequencias de qualquer 
actividade que se leva a cabo: por exemplo, se a comunidade ocupar terra, o 
Govemo poderá retaliar. 

Mudangas no equilibrio do poder dentro da comunidade ou sociedade poder50 
resultar na transformaq50 dum confiito latente num confiito aberto. As partes 
interessadas dum projecto devem se prevenir para a necessidade de.resoluq30 de 
conflitos na comunidade. 

A medida que as organizag8es na comunidade s3o fortalecidas, uma nova elite 
poderá surgir. A ONG deverá estar consciente desses riscos. 



1. Procura identificar a comunidade ou as comunidades c m  
a(as) qua/(quais) a sua ONG trabdha actudmen fe ? 

2. Quais osprinc/;oios 6ásicos que a sua ONG segue ao rea//Zar o 
seu traba/ho? 

3. Que típo de prob/en?as a sua ONG encontrou ao fraba/har 
com a comunidade? O que esava na o&em desses 
prob/emas e como foram reso/vídos? 





PORQUE AS ORGANIZACÓES SÁO IMPORTANTES? 

ma organizaqáo é um "arranjo" formal ou informal, em que duas ou mais pessoas T 

trabalham juntas, duma forma estruturada, para alcanqar um objectivo ou uma u I 

missáo específica. As organizaqoes siio importantes porque ajudarn as pessoas a realizar - 
várias funqóes dentro da sociedade. 

Organizaqoes servem a sociedade 

Organizagóes e particularmente ONGs, sáo instituiqoes que reflectem certos valores 
ou normas culturalmente aceitáveis e que procuram satisfazer necessidades básicas. 

Organizag6es alcanqam objectivos 

Organizaqóes q as pessoas que trabalham nas mesmas realizam funqóes essenciais 
que visam alcangar a miss50 da organizaqáo. 

Organizaqoes criam conhecimentos 

Registos de acontecimentos no passado e de liqoes positivas servem como 
onhecimentos de base para futuras acq6es de uma organizaqáo. Sem registos e 
sem uma memória de informaqiio dentro duma organizaqiio, nao se alcanqarao 
resultados melhores. Todos os ramos de especialidade requerem registos que ajudem 
a construir o conhecimento. 

Organizaqoes promovem carreiras profissionais 

Trabalhadores duma organizaqiio tem nela uma fonte de sobrevivencia e, 
dependendo de outros factores, uma fonte de satisfaqáo pessoal e profissional. 
Isso permite que indivíduos procurem oportunidades de trabalho que providenciem 
um emprego satisfatório. Carreiras gratificantes sao construídas com base na 
satisfa@o que os indivíduos sentem no seu trabalho. 

As organizaqoes só poderao desempenhar estes papéis com Exito se forem bem 
geridas. 



O QUE É GESTAO INTERNA? - - - .  

Gestiio interna' é o processo de planifica@o, organizagiio, lideranga, irnplementagiio de 
procedimentos e controlo do trabalho duma unidade ou duma organizagiio como um 
todo, de tal forma que os recursos humanos e f~nanceiros disponíveis siio utilizados da 
melhor forma para alcangar a miss50 da organizagiio. 

O PROCESSO DE GEMO 
Um processo é urna maneira sistemática de fazer coisas. Gestiio é o processo de 
planificag50, organizagiio, lideranga e controlo do esforgo de pessoas numa organizagiio 
no sentido de alcangar os seus objectivos. 

l. Planificaqao 

Planificagiio implica que as pessoas reflictam com antecedencia sobre as suas 
metas e acgoes. As suas acgoes siio baseadas num método, plano ou numa 
lógica, ao invés duma reacgiio instintiva. 

Organizagao é o processo de distribuir ou alocar ("allocate" em ingles) trabalho, 
autoridade ou recursos pelos membros duma organiza@o. Objectivos diferentes 
requerem estruturas diferentes. A possibilidade de ganhar uma guerra depende da 
disciplina do exército. A concepgiio de novos produtos requer urn ambiente que 
permita a criatividade. 

Liderar ou lideranga requer dirigir, influenciar e motivar outros para realizar tarefas 
que fariio alcangar urn conjunto de objectivos considerados desejáveis. 



4. Implementaqiio de procedimentos - 

A 

Procedirnentos refere-se a maneiras previamente acordadas de fazer coisas, de 
modo a assegwar o controlo fmanceiro e/ou de gestiio. Os procedirnentos podem 
estar escritos ou serem acordos mformais. O cumprime*to dos procedimentos 
garante uma abordagem sistemática para a gestiio duma organizaqiio. 

5. Controlo 

Este é o processo que c o ~ m a  que a actual actividade corresponde as acqties 
planificadas. Controlo, por isso, requer: 

* estabelecer padr6es de desempenho 

* medir o desempenho actual 

* a comparaqüo do desempenho com os padr6es estabelecidos 

* a tomada de medidas correctivas em caso de detecqüo de desvios em relaq60 
ao pretendido 

TIPOS DE GESTORES E SEUS PAPÉIS 

Pode-se identificar tres tipos básicos de gestores: 

Gestores na base 

E a mediqiio da eficiencia e da eficácia duma organizagiio ou indivíduo. Um individuo 
é eficiente se, por meio da sua direcgiio, urna unidade ou organizagao faz uso dos 

conduzem a administragiio 
rotineira 

Gestores intermédios 

Gestores de topo 

recursos a sua disposiqiio de tal forma que um nível máximo de produtividade ou 

implementam políticas 

interpretam políticas 

satisfagiio é alcangado. Uma pessoa é eficaz se, através da sua direcgiio, a unidade ou 
organizaqiio escolhe metas apropriadas e consegue alcanqá-las. 



AUTORIDADE, I.SIFL&NCIA E PODER 

Estes tres conceitos tem u .  papel de destaque na determinagao dos resultados dos 
processos de gesta0 interna. 

Autoridade 

Autoridade é baseada num reconhecirnento formal da legitimidade duma tentativa 
de uifluenciar ou exercer poder'sobre individuos ou grupos, para tomar urna 
determinada deciszo ou optar por urna certa lmha de acgiio dentro da organizaciio. 

Influencia 

Influencia é a capacidade de causar uma mudanqa.de comportamento ou atitude 
de maneira a alcangar um determinado resultado considerado desejável. 

Poder 

Poder é a capacidade de exercer influencia, com ou sem autoridade. 

DE PODER 

P oder G o  provém apenas da posig5o de urn indivíduo dentro duma organizag50. 
Poder pode-se manifestar a todos os níveis e tem origens variadas, entre as quais: 

Poder de premiar: 

Poder legítimo: 

Poder especialista: 

DELEGACAO DE AUTORIDADE 

a capacidade de premiar outra pessoa 

baseia-se em autoridade legal 

a capacidade de influenciar através do conhecimento 
ou da experiencia 

Poder referencial: 

D elegagiio é o processo através do qual uma pessoa que tem autoridade dá autoridade 
a um.subordinado para este levar a cabo certas actividades. Contudo, a pessoa 

que delega a autoridade continua a ter a responsabilidade de garantir que o trabalho é 
realizado com a mesma qualidade e quantidade que teria se elelela próprio(a) estivesse 
envolvido(a). Por isso a responsabilidade continua com aquela pessoa. 

é baseado no desejo de ser igual a, ou de se 
identificar com a pessoa que exerce o poder 



S fungoes da gestiio organizativa, organizar, planificar, liderar, implementar & rocedimentos e controlar devem ser conduzidas tanto ao nível lateral como ao 
nivel hierárqulco. - 

A. Isso poder& ser realizado através de contactos individuais, nas reunioes de sector ou 
reunioes de todo o pessoal. 

Cada organizagiio necessitará de desenvolver o seu próprio método, dependendo do 
estilo de lideranga e das personalidades do pessoal. Normalmente, o pessoal de terreno - 
domina as r e d o e s .  Mas o pessoal administrativo também tem um papel muito 
importante na recolha de informagiio, na documenta@o, no registo, nos justificativos, 
etc. do pessoal de terreno. - 

Por vezes a gestiio de colegas se aplica quando, por exemplo, como resultado da 
diniimica de grupo numa organizaqiio, colegas pressionarn outro pessoal a realizar o 
seu trabalho de acordo com padroes aceitáveis. 



Gestaa Interna é a chave para a mefhor utí/izap-o dos recursos humanos 
e finameiros dísponiveís pa/a realkar a miss?o da orga&@a 

a p/an;&ap?o, ot-gah/ía@o, /íderanp, 
tos e contho/o do trabalho da organka@o. 

reconhecer a ímporfancía duma V ~ S ~ O ,  da 
e da forma@o para a sua organr'a@o. k t o  
procedímentos previamente acordados, 

1. Quaís os pontos M e s  da gestao interna da sua 
organka@o ? 

2. O que fa& no sistema de gesta0 interna da sua 
organ/Za@o ? 

3. Como poderá corr&ir isso? 





S actividades económicas duma sociedade siio levadas a cabo pelo sector privado 
e pelo sector público. A 

No sector privado, indivíduos que detem capital sob a forma de dinheiro ou de 
propriedades . arriscam o seu capital na tentativa de fazer lucro. 

No sector público, os fundos siio recebidos de várias fontes (tais como impostos) para 
a prestaqiio de um serviqo. Estes servicos siio quase sem'excepciio fornecidos pelo 
Governo. Frequentemente, porém, um certo número de serviqos siio providenciados 
pelo sector nao-governamental. O sector de ONGs opera para o bem e para o beneficio 
do público e nao procura fazer lucro. Poderá, no entanto, se envolver em actividades 
lucrativas que lhe possibilitem receber dinheiro e aplicar esses fundos noutros servicos 
necessários. 

Tanto o sector público como o privado necessitam de informa950 financeira para 
assegurar o alcance dos seus objectivos financeiros. 

1. Informaqiio apoiada por Decisóes leva a Acqóes que resultam no Alcance dos 
Objectivos , 

2. Informaqao financeira como uma base para a Prestaqáo de Contas ("Ac- 
count ability") 

As ONGs precisarn de manter um registo dos fundos recebidos (independentemente 
da sua proveniencia) e da maneira em que estes fundos foram aplicados. As 
pessoas que tem a responsabilidade de registar esta informaqiio (um escriturário 
ou contabilista) devem responder perante a organizaqiio sobre a utilizaqiio dos 
fundos. 

A organizaqiio deve infonnar os seus doadores, os seus constituintes, os seus 
membros, os seus órgiios sociais e o seu pessoal sobre a forma como o dinheiro 
foi utilizado. Este principio é conhecido como PRESTACAO DE CONTAS 
("Accountabilitf"'. 



3. Informaciio financeira como uma base para decisóes sobre investimentos 

Uma ONG poderá, de vez em quando, utilizar alguns dos seus fundos excedentários 
para investir nurna conta a prazo ou noutros investimentos seguros. Nalguns países, 
a lei determina que fundos excedentários nao poder50 ser utilizados para 
investimentos especulativos. Mas fundos poder50 ser aplicados em investimentos 
seguros que garantarn um retorno razoável sobre os fundos investidos. 

4. Informaciio financeira como uma base para decisoes de Gesta0 

A gesta0 financeira requer que quando mecanismos adequados de planificaqao e 
controlo tenham sido criados, um volume certo de fundos seja aplicado para 
objectivos específicos. A gesta0 financeira implica, por isso, a tomada de decisoes 
sobre a melhor forma de aplicar os fundos. Controlo financeiro requer que 
mecanismos de controlo sejarn aplicados ao longo de todas as fases do plano, de 
modo a garantir que os fundos sejam aplicados correctamente e de acordo com as 
finalidades acordadas. 

PRESTACAO DE CONTAS FINANCEIRAS 

A contabilidade é uma forma de comunicar informacao financeira. A contabilidade 
tem princípios, métodos, procedimentos e convencoes específicas. 

A prestaciio de contas financeira é pois a identificagfio, mediciio e o registo de actividades 
numa organizaciio nos aspectos específicos de financas. 

A prestaciio de contas financeira d i  aos utilizadores externos informacao regular sobre 
a organizacáo numa base histórica. É um processo formal e continuo, dividido em 
períodos de tempo específicos. A prestaciio de contas de gesta0 é o uso interno de 
análises detalhadas 5 de informacao, tais como o plano de contas, a orcamentacao e o 
controlo do oreamento. 

PBESTACÁO DE CONTAS 

A política de prestaciio de contas financeiras é a política interna que lida com as 
questoes financeiras e é fundamentada tanto na prática como nas convenc6es que 

reflectem métodos e procedimentos aceites no geral. Em cada organizagio o plano de 
contas é baseado no activo, no passivo e nas acc6es. Activo sao as coisas que s5o 
propriedade da organizacao, tal como dinheiro, propriedades, mobiliário, equipamento, 
etc. Passivo refere-se Quilo que a organizacao deve aos outros (obrigacoes). Ac~óes  
é o capital que a ONG adquire com o andar do tempo. 



No contexto Mocambicano. uma ONG deve seguir os requisitos da lei mo~ambicana 
no que diz respeito 2 política de prestacao de contas financeiras. A lei requer a existencia 
obrigatória de um Conselho Fiscal, que é quem deve verificar os processos internos de 
contas e submeter o respectivo relatório para aprovaciio do órgiio de decisiio final 
-Assembleia Geral, Conferencia Nacional ou outro. 

E Sta é uma revisiio formal, externa e independente das financas da organizaciio por 
parte de um profissional registado. Ela visa verificar, de acordo com critérios e 

regras estabelecidas, se a organizaciio aplicou devidamente os seus recursos. Por outro 
lado, a auditoria visa verificar a existencia e o funcionamento de sistemas internos de 
uestiio e controlo. b 

N ormalmente urna ou duas pessoas, numa ONG pequena, siio responsáveis pela 
gestiio financeira da organizaciio. Contudo, a responsabilidade final cabe ao di- 

rector executivo da organizaqiio. Esta pessoa deve supervisar que os fundo~ siio 
recebidos, registados, depositados no banco e gastos de acordo com os objectivos 
específicos da organizaciio. Qualquer desvio destes objectivos seria de sua própria 
responsabilidade. A responsabilidade externa final reside no Conselho de Direcciio. 

Em alguns países, tanto a lei comum como as normas estatutárias requerem, porém, 
que no caso da recepgiio de fundos dos doadores, o Conselho tenha a obrigagiio de 
também monitorar e gerir a aplicaciio dos fundos. Este é o teste final de prestaqiio de 
contas. Em Mocambique, as Associaqóes tem normalmente um Conselho Fiscal. Este 
Conselho representa, no caso das Associacóes de Membros, o conjunto de membros e 
tem uma funqiio fiscalizadora sobre a Direcciio. Por isso, o Conselho Fiscal niio pode 
ser escolhido pela Direc~iio. Esta independencia é muito importante em termos de 
credibilidade e transparencia na gestiio da organizacao. 



7. Quem é t-esponsáve/ pe/a gesfao financeira da sua 
organíza@o ? 

2. Quais sáo as tare fas dessa pessoa ? 
3. Corno é que esta pessoa presh conhs ao Conseho de 

D/Tec@o da sua organiza@o? 
4. Sabe qua/ é o Activo e o Passivo da sua organ;íra@o? 



RECURSOS HUMANOS 



A gesta0 de recursos humanos é a h q 5 o  de gesta0 que se ocupa do recrutamento, 
colocaqiio, formaqiio e desenvolvimento do pessoal duma organizaqao. Tanto no 

sector privado como no sector público, a mudanga é urna constante que afecta todos 
os membros da comunidade trabalhadora. Por isso, o processo de gesta0 de recursos 
humanos nunca pode parar. E uma actividade contínua que deve fornecer a organizagiio 
as pessoas certas, nas posiqoes certas, nos momentos certos. Este princípio também 
se aplica as organizaqoes nao-governamentais. 

Segue-se urna representaqao gráfica do processo de recursos humanos nurna organizaq50. B 

'. 

PLANIFICACAO DE RECURSOS HUMANOS 

Tem por objectivo assegurar que as necessidades da organizacilo em termos de 8 
pessoal sejam constantemente satisfeitas e que isso seja alcancado através duma 
análise de: 

1. Factores internos 

Estes factores integrarn as necesidades actuais e futuras em termos de capacidades ! 
técnicas, as vagas, a expansao elou a reduqao de departamentos. 



2. Factores externos 

Factores no meio externo incluem o mercado de trabalho, o uso de tecnologia, 
níveis salanais, etc. 

O Recrutamento diz respeito a identificagiio de um conjunto de candidatos para urna 
vaga especifica. Os candidatos poderiio ser localizados através de: 

Anúncios nos jomais 

O O envio de anúncios de vaga a outras ONGs 

R Quadros informativos 

Agencias de trabalho 

R Passando a palavra 

O Visitas as instituigoes de formagiio 

A Selecgiío implica a utilizaqiio de medidas padronizadas através de impressos de 
candidatura, cwrículum vitae, entrevistas, testes de habilidades e confííagiio de 

referencias, para identificar e avaliar candidatos contra as especificacoes do emprego e 
da cultura organizacional. Uma selecgiio apropriada normalmente assegwa sucesso e 
harmonia dentro da organizaggo. 



E o processo que visa ajudar o candidato seleccionado a integrar-se na organizagiio. 
Isto implica apoiar o recém-chegado a familiarizar-se-com o processo de trabalho, a 

os procedimentos e os seus colegas. Este processo tem por objectivo manter a pessoa 
informada sobre a missiío da organizagiio, as suas políticas, padroes de trabalho e o - 

comportamento esperado do empregado. 

O 
- 

mundo do trabalho, e particularmente o do trabalho na área de desenvolvimento, 
muda rapidamente. É, por isso, necessário que as oi-ganizagoes adoptem uma 

política de formagiio e educa@o, que visa promover a educagiio e a fomiagiio do pessoal 
ao longo de toda a sua vida. A irnplementagiio duma política desta natureza garantirá 

- 

que o pessoal seja capaz de contribuir duma forma eficaz para os objectivos da 
organizagiío. A formagiio melhora as capacidades do indivíduo e contribui para a 
produtividade da organizaqiio. Programas dessa natureza também ajudam a identificar I 

e preparar individuos para promoqoes. - 

- 
avaliagiio do desempenho de cada pessoa nurna organizagiio ajuda a melhorar os 

padroes individuais e a acomodar mudan~as nas funqoes. Também ajuda a A 
identificar futuras necesidades de fomagiio e experiencia. O fraco desempenho 

u 
necessitará de ser corrigido e o desempenho bom poderá dar lugar a maior 
responsabilidade e até a promog0es. A avaliagiio permitirá que seja feito um 
acompanhamento contínuo da pessoa, do modo como essa pessoa se integra na 

I 
0rganizac;iio e ajudará a organizagiio a alcangar as suas metas. Os critérios de avaliagiio 
de desempenho dependem do tipo de fungoes do trabalhador e do tipo de programa. 

f 
Cada organizagiio deverá, por isso, estabelecer os seus próprios critérios. B 

A motivagiío é um dos factores importantes na gestiio dos recursos humanos. Esta 
pode ser feita de diversas formas, que podem variar desde a elogio verbal, a um 

prémio material. Saber liderar e saber gerir significa também saber motivar o fiessoal, 
1 

de modo a estimulá-lo a alcangar desempenhos elevados na realizagiio das suas fungoes. 8 



E stes reflectiriio o valor que cada indivíduo tem para a organizagao. Os que 
demonstrem um desempenho acima do normal poderiio ser promovidos ou 

transferidos para outras regioes. O fraco desempenho poderá resultar em despedimento 
da organizaqiio, após aviso prévio. Estas ac~des por sua vez afectar50 a planúicagiio de . 
recursos humanos. 

1. A sua organkacáo tem um ,dano de recursos humanos? 

2. Descreva como se faz a se/ec@o de pessoa/ na sua 
organíza@o ? 

3. Como se mede o desempenho /í7d/í/;dua/ dos func;on6r;os na 
sua organkaeo? 



IDENTIFICACAO E 

PROJECTOS 



A identificagao e a concepgao de um projecto é a primeira etapa dum processo que 
tem tres fases: identificagao, monitoria e avaliagiio. Identificagiio é a fase em que o - 

problema é identificado e analisado, em que solug6es siio examinadas e seleccionadas 
e, em que mi plano do projecto é desenhado com base numa variedade de factores 
contextuais, organizacionais e de recursos. A análise cuidadosa nesta fase é crucial 
para o exito do projecto. Também fornece elementos para a rnonitorizagao e avaliagiio. 

Uma vez que algurnas ONGs organizam o seu trabalho a volta de projectos, é importante 
que os gestores estejam conscientes das implicagoes organizacionais do processo de - 

identificagao e concepgiio do projecto. Isto permite que o gestor atribua correctamente E 

as responsabilidades dentro da organizagiio. - 

l. Reconheqa que existe um problema 

a) O problema a ser atendido deve ser compatível com a declaragiio da missao 
da ONG e com os seus objectivos organizacionais. R 

b) O problema deve ser um dos que constituem urna preocupaciio-cha& dos 
constituintes (membros, beneficiários) da ONG e/ou da comunidade. 1 

2. Defina o problema em termos específicos 

a) Conceptualize a diferenga entre a situagao desejada e a situa@o actual o que 1 
fa1 ta? 

b) Analise as causas primárias dos problemas, e nao apenas os seus sintomas. B 
A que necessidades específicas é que a ONG quer atender? 

c) Recolha informagiio suficiente sobre a natureza do problema e garanta que a 
discussiio das potenciais solug6es é realista. 

I 
3. Identifique potenciais solut$íes I 

a) Coloque o problema no contexto daquilo que a ONG já sabe, com base na 
sua experiencia anterior, sobre problemas, assuntos e solug6es 

1 
semelhantes. Será que vale a pena resolver esse problema? 1 



b) Caso seja considerado importante, identifique os objectivos da ONG ao 
responder a esse problema. 

c) Considere as varias alternativas para a resoluqiio do problema, tanto a curto 
como a longo prazo, e analise as vantagens e desvantagens de cada alternativa. 

4. Identifique os factores inibitivos e limitantes de cada soluqiio proposta, de forma 
a avaliar a capacidade da ONG em alcanqar os seus objectivos 

Os seguintes factores devem ser levados em consideraqiio nesta avaliaqiio: 

a) O tempo necessário 

b) As habilidades e os níveis de forqa de trabalho necessáriosl disponíveis 

c) O orqarnento necessário contra os fundos disponíveis e aqueles que teriarn 
que ser angariados 

d) Outros recursos (material, equipamento, conhecimentos técnicos, insumos 
da comunidade, etc) que seriam necessários 

e) Pressupostos acerca dos factores externos - o que poderá correr mal que 
esteja fora do controlo do pessoal do projecto? 

f) Efeitos sobre as outras actividades (em curso e futuras) da ONG 

5. Seleccione solluqí5es 

a) Pese as vantagens e as desvantagens de cada soluqiio em funqiio dos factores 
acima listados 

b) Examine os resultados esperados e os custos estimados para cada alternativa 

c) Discuta cada uma das alternativas com as potenciais partes interessadas e 
escute as suas opinioes 

d) Alcance um consenso acerca da(s) soluqiio(5es) 

6. Prepare um plano para implementa@ío 

a) Uma vez feita a selecqiio, defina as metas e os objectivos específicos do 
projecto e assegure que os mesmos siio entendidos por todas as partes 
interessadas. Deve considerar: 

metas/objectivos realísticos e alcanqáveis 

resultados específicos e mensuráveis 

priorizar objectivos 

as limitaqoes de tempo (ver a Fig. 19) 





b) Divida o projecto proposto em fases e identifique todas as actividades que 
deveriio ser realizadas em cada uma das fases 

c) Identifique os recursos necessários (dinheiro, pessoal, tempo) 

d) Analise a capacidade existente para realizar todas as actividades previstas e 
determine se será necessário capacitar o pessoal e, se assirn for, em que áreas 

e) Utilizando uma abordagem participativa, alcance o consenso entre as partes 
interessadas do projecto sobre as responsabilidades e sobre as normas de 
prestagiio de contas 

f) Prepare um orqamento detalhado que leve em consideraqiio tudo o que foi 
determinado acirna e que inclua um plano de gastos ao longo do tempo do 
projecto 

g) Se niio houver fundos suficientes, identifique possíveis fontes de fínanciamento 
e urna estratégia de abordagem das mesmas 

7. Prepare um plano para a monitorizaqáo e avaliaqáo 

a) Defina critérios (qualitativos e quantitativos) e indicadores específicos para 
aqueles critérios de modo a se poder julgar sobre o sucesso do projecto 

b) Alcance consenso sobre as fwiqoes, as responsabilidades e o calendário para 
a monitorizagiio e a avaliaq80 

c) Identifique quais os processos que ser80 utilizados no decurso do projecto 
para permitir a modifica@o dos objectivos, métodos e recursos em h g 8 o  
dos resultados da monitorizaqiio. 

PARTES INTERESSADAS 

Quem deve participar no processo de identificaqáo e concepqáo do projecto? 

A partir da primeira fase de identificagiio do projecto, é importante iniciar o proces.so 
de consulta com os diferentes intervenientes, que sao as potenciais partes interessadas 
do projecto. Estas incluem: 

O O pessoal e o Conselho de Direcgiio da ONG 

O Os constituintesla comunidade 

O Autoridades (do Governo e tradicionais) 

O Especialistas técnicos 

O Outros parceiros afectados pelo problema e pela solu@o proposta 

A maneira como estas ou outras partes interessadas seriio envolvidas na identificagao, 
concepqiio, implementagiio e avaliagiio de projectos, deve ser definida desde o início 
do processo. 



pra~écto dependerá do grau de 

4. Urna vez esco/hida a so/u@o, urna p/an/fim@o cuidadosa e 
de.ta/hada é fundaamen&/ para uma imp/emenfa@o de 

5. Este t/po de p/anifícap?o poderá ser fii& duma forma efict/i.a 

6. O p/am de imp/emenz%@o deve perm;/í- uma rnon;torha@o 
continua e uma ava/;a@u apropríada. 

1. Como deve a sua ONG identificar potencíaís projéctus? 
2. Qua/ deverá ser o p a p /  da cornunidade na identifícap-o e 

concepp-u do prqécto ? 
3. Que quest6es orgmirativas devem ser /evadas ern 

considera@o pe/a sua ONG ao desenhar o pqécto? 
4. Que &@o de inf irrnap~o a sua ONG necessi&rá obter de modo 

a tornar urna deck.20 apropriada sobre os obJéctivos do 
pro~écto ? 

5. O p/am de imp/emenfa@o de um pro~écto po& ser a/tedado 
no decurso do pro/écto? Como e por&? 





A, monitorizaqiio é um processo contínuo de acompanhamento do progresso do 
rojecto, da sua implementaqiio e do seu impacto. A monitorizaqiio envolve a 

recolha contínua e métodica de dados e informaqiio ao longo de toda avida do projecto. 
A rnonitorizaqiio deve ser parte integrante de cada projecto. . 

É importante estar consciente do progresso do projecto em relaqiio aos objectivos a 
curto e longo prazo. AS vezes, as ONGs procuram de tal maneira assegurar progressos 
no que se refere aos objectivos a curto prazo que perdem de iista os objectivos a longo 
prazo. As ONGs devem interessar-se por ambos. 

Para entender o que é que funciona e o que nao funciona. 

Para dar peribdicamente aos seus constituintes oportunidade de dar informaqZo 
a respeito dos aspectos positivos e negativos das actividades. 

Para dar aos seus doadores informaqiio sobre o impacto das actividades.. 

Para assegurar a prestaqiio de contas do projecto perante todas as partes 
interesadas no proj ecto. 

Para identificar as alteraqoes que devem ser introduzidas, no sentido de tomar as 
actividades mais eficazes. 

Para identificar as actividades particularmente bem sucedidas que possam ser 
reproduzidas noutras áreas. 

Para identificar as actividades que nao tiveram sucesso e encerrá-las antes que 
as mesmas desperdicem muitos recursos da ONG. 

Para tirar liqoes sobre os sucessos e fiacassos. 

Para mudar, se necessário, as prioridades e a alocaqiio de recursos. 



O QUE DEVE SER AVALIADO POR UM 
SISTEMA DE MONITORIZACÁO? 

1. O projecto está a ser implementado conforme o planificado, no que se refere ao 
plano de trabalho, orqamento e calendário de trabalho? 

2. Se sim, existem ainda coisas que poder20 ser melhoradas, ou novas ideias que 
surgiram no proceso de implementaciio? 

3. Se nao, o que está na origem dos problemas? 

a) A comunidade tem apoiado a actividade? Caso nao, porque? 

b) O projecto está a ser adequadarnente gerido pela ONG? Existem sistemas 
de gesta0 adequados? 

c) Os outros parceiros do projecto esta0 a cumprir com as suas obrigaqoes? 
Se nao, porque? 

d) Os pressupostos feitos durante a identificaqiio e concepqiio do projecto 
continuam válidos? Caso nao, porque nao e o que isso pode significar 
para o projecto? 

e) Há factores externos ao projecto que esta0 minando o seu progresso? 
Será possível fmer alguma coisa contra isso? 

f) Há recursos adequados disponíveis? Recursos financeiros? Habilidades? 
Outros? 

4. Poderá a ONG responder sozinha as causas destes problemas? Se nao, quem 
mais deverá ser envolvido? 

5. Qual será o impacto destas mudanqas no plano inicial do projggb? 

6. Será que os próprios objectivos do projecto devem ser mudados? 

7. Sera0 necessários recursos adicionais? Será que estes existem? 

8. Se a melhor solu@o nao for viável, qual é a soluqao alternativa? 



As respostas a estas perguntas permitirao que a ONG avalie o uso e a aplicáqao dos 
recursos do projecto, se o projecto está a alcangar os resultados previstos, dentro dos 
prazos estabelecidos, duma forma que corresponda aos princípios de custo-eficácia e, 
quais siio a eficiencia e a eficácia globais da implementagiio do projecto. 

Um sistema de monitorizagiio deve ser concebido durante o desenho do projecto, e niio 
introduzido ou imposto mais tarde. 

Identifique as fases-chave do ciclo de implementaqiio de cada projecto. Exemplo: 
para o caso de um curso, a la. fase será a preiaraciio do curso, a 2" a 
implementagiio do curso e a 3" a avaliaqiio dos resultados desse curso. 

Identifique as datas que correspondem a cada uma destas fases-chave. 

Identifique os asuntos-chave e metas de implementagiio que devem ser 
monitorados (consulte a proposta do projecto ou o plano de implementaqiio do 
mesmo). Para o exemplo anterior (curso) poderia ser para a la fase (preparaqiio): 
as metas todos os candidatos terem recebido o programa do curso, o material ter 
sido preparado, os monitores seleccionados e o local do curso identificado. A 2" 
fase seria a implementaqiio do curso (e teria que se determinar as metas) e a 3a 
fase seria a avaliaqiio. 

Recolha informaqiio de base para os indicadores-chave e assegure que esta 
informaqiio é actualizada regularmente (mas, evite recolher dados em exceso). 

Identifique o pessoal e os outros parceiros que siio directamente responsáveis 
por cada urna das actividades, tanto na gesta0 como na implementagiio no terreno. 

Leve em consideragiío as especificaqoes da monitorizagiio e da prestagiio de contas 
de cada uma das agencias doadoras. 

Para cada projecto, organize um encontro com todas as partes interessadas e 
alcance consenso sobre os assuntos-chave e as metas que deveriio ser avaliadas 
através da monitorizaqiio. 

Elabore um plano que inclua periodicidade especifica para a realizagiio de acq6es 
de monitorizaqiio, incluindo tarefas e questoes especificas. 



9. Alcance um acordo sobre quem deve participar e quem deve dirigir a 
monitorizagao. 

10. Defina se será necessário incluir especialistas técnicos externos. 

11. Alcance consenso sobre quando e de que forma é que os resultados devem ser 
passados para as várias partes interessadas: a gestiío da ONG, o Conselho de . 

Direcqiío da ONG, os constituintes, as organizagoes parceiras, os doadores, etc. 

12. Prepare um orgamento para a actividade regular de monitoriza@ío. 

O gestor do projecto no local deve ser o responsável pela monitorizagao do dia- 
a- dia de todos os aspectos da implementagao do projecto. 

O gestor do projecto, em colaboragao com m elemento sénior do pessoal da 
sede da ONG, deve ser responsável pela monitoriza@o regular e pela preparaqiío 
dos relatórios regulares, por exemplo, trimestralmente. 

O director do programa e/ou o director executivo deve ser responsável por 
monitorar o projecto no geral e o progresso do programa. A medida que se 
identifiquem problemas, os mesmos devem alocar tarefas ao seu pessoal e 
assegurar que os problemas siío resolvidos. Devem também analisar os relatórios 
para os doadores antes destes serem enviados. 

O Conselho de Direcqao deve apreciar o progresso geral do programa, bem como 
os relatórios financeiros e supervisar quaisquer mudangas na gesta0 que sejam 
necessárias para a correcgao dos problemas. 

COMO DEVEM SER UTILIZADOS OS RESULTADOS DOS 
ESFORCOS DA MONITORIZACAO PARA MELHORAR A 

EFICÁCIA DA ONG? 

Os resultados de monitorizac$io devem ser utilizados para reavaliar: 

l. A estrutura, os processos e os procedimentos de gestiio. 

2. A divisiío de tarefas entre o pessoal. Por exemplo, pode ser necessário rever as 
tarefas do pessoal e redistribuí-las em funqao das suas capacidades. 



3, Os objectivos do projecto. 

4. As interacpoes da comunidade/os processos do projecto. Pode ser necessário 
estipular reuniaes regulares de consulta aos beneficiálios do projecto. 

5. A elaboragao do projecto. 

6. O orgarnento do projecto e as necessidades em recursos. Ex: pode ser necessário 
incluir no orparnento despesas inicialmente niio previstas ou redistribuir as verbas 
entre as rubricas. 

7. Os resultados do projecto. 

. e 
QUEM DEVE UTILIZAR.OS RELATÓRIOS DA MONITORIZACÁO? 

COMO? 

Os resultados da monitorizagiio niio sao, normalmente, postos a disposigiio do público, 
mas podem ser u t i l i~dos  por: 

1. Pessoal da ONG e o Conselho de Direcgiio - para reavaliagao como acima 
mencionado. 

2. Doadores para informagao as suas organizagoes e outras autoridades. 

3. Meios de comunicaqiio - quando os resultados s5o muito bem sucedidos, ou se 
demonstram tendencias importantes, a ONG poderá querer realizar uma análise, 
apresentá-la duma forma facilmente compreensível e divulgar pelos meios de 
comunicagiio. 

4. Governo - se os resultados tem implica@es para projectos implementados pelo 
Governo ou suas políticas, entiio estas análises poderiio também ser divulgadas 
junto de funcionários relevantes do Governo, acompanhadas de uma explicagiio 
apropriada. 

5. Outras ONGs trabalhando na mesma localidade ou regia0 - para efeitos 
comparativos, e para determinar se as organizagoes podem aprender umas das 
outras. 



1 .  Como é que a sua ONG faz a rnonitorim@o dos seus 
pra~éctos ? 

2. Que @os de p/ob/emas t h  sido reso/vidos pe/a sua ONG 
através- da monitorkap-o ? 

I 
3. Na sua ONG, quetn e respons&e/pe/a rnon2or/!a@o do 

pro_/écto ? 





A valiagao é urna análise que se realiza com o objectivo de comparar o impacto dum 
projecto - tanto em termos quantitativos como qualitativos - com os objectivos 

estabelecidos para o projecto e com os dados de base recolhidos inicialmente. A avaliaciío 
irá determinar se o projecto alcancou aquilo que pretendia fazer. Servirá de base para a 
tomada de decisóes sobre a viabilidade, eficácia e o valor de um projecto. 

A avaliaciío poderá ter lugar a qualquer altura durante a implementaciío dum projecto, 
mas normalmente o plano do projecto terá alguma indicagiio acerca dos momentos em 
que cada avaliaciio deverá ter lugar. 

Uma avaliagiío intennédia poderá ter lugar para permitir que a ONG aprenda dos erros 
*cometidos o mais cedo possível e faca as alteracóes necessárias, que podem até incluir 
os objectivos do projecto. Normalmente, uma avaliaciio tem lugar pouco antes do 
término do ciclo do projecto, mas antes do projecto fechar e dos participantes se 
dispersarem. 

Para compreender o que funciona e o que nao funciona. 

Para dar a oportunidade aos seus constituintes/membros/beneficiários de dizer 
se as suas necessidades foram satisfeitas ou nao. 

Para dar infonna@o aos doadores sobre o impacto das suas actividades. 

Para identificar que mudan~as devem ser introduzidas para tomar as actividades 
mais eficazes. 

Para identificar actividades que foram particularmente bem sucedidas e que 
possam ser aplicadas noutras áreas. 

Para identificar actividades que falharam e encerrá-las- antes que desperdicem 
demasiados recursos da ONG. 

Para tirar ligoes dos sucessos e fracassos. 



8. Para alterar prioridades e a alocagiio de recursos se assim for necessário. 

9. Para melhorar a eficácia da ONG e das suas actividades em geral. 

' QUAL É A DIFERENCA ENTRE MONITORIZACÁO E AVALIACÁO? 

QUANDO 

QUEM É 
RESPONSÁVEL? 

COMO? 

UTILIZADO 
PARA QUE? 

Contínua 

A Gestáo do Projecto 
(de Preferencia Interna) 

Recolha contínua de 
dados 

Progresso do projecto 
contra o plano de 
trabalho, orcamento e 
calendário de 
actividades 

Reapreciaqáo dos 
objectivos do projecto e 
do plano de 
implementacáo 

Com periocidade fixa 
(intermádia e final) 

Todas as partes 
interesadas, mais 
pessoas externas, sob 
orientacáo da Gestáo do 
Projecto (principalmente 
externa) 

Monitorizacáo de dados 
e outra informacáo, 
através de processos 
participativos 

Impacto quantitativo e 
qualitativo do projecto 
-será que o projecto 
alcancou aquilo que 
pretendia realizar? 

Tirar experiencias para 
planificacáo futura e 
compartinhar estas 
experiencias com outros 

U rna avaliaqiio deve, em primeiro lugar, apreciar todos os relatórios da monitorizaqiio 
que foram produzidos ao longo do periodo sob avaliaqao. A partir destes relatórios 

surgir50 aspectos específicos. Alguns destes aspectos ter50 sido tratados através da 
monitorizaq50, mas sugir50 também outros. 

A Monitorizac$io pretende responder as segwntes questoes: 

1. O projecto está sendo implementado em conformidade com aquilo que foi 



estabelecido no plano de trabalho, orprnento e calendário de actividades? 

2. Se sim, será que ainda existem coisas que podem ser melhoradas, ou novas ideias 
que surgiram no processo de implementaqiio? 

3. Se nao, o que está na origem dos problemas? 

a) A comunidade apoia a actividade? Se nao, porque? 

b) O projecto está a ser adequadamente gerido pela ONG? Existem sistemas 
de gestiio adequados? 

c) Os outros parceiros do projecto esta0 a cumprir com as suas obrigaqoes? 
Se nao, porque? 

d) Os pressupostos feitos durante a identificaqiio e a concepqiio do projecto 
continuam validos? Se nao, porque nao e o que é que isso poderá significar -- 

para o projecto? m 

e) Existem factores externos ao projecto que estiio minaid o o seu progresso. 
- 

O que poderá ser feito? - 

m 

f) Há recursos adequados disponíveis? Recursos financeiros? Habilidades? - 

(capacidade de estabelecer bons cotactos com as comunidades; capacidades 
de gest50,etc.) E outros? I 

4. A ONG poderá sozinha atender as causas destes problemas? Caso nao, quem 
mais deve ser envolvido? 1 

5. Qual é o impacto destas alteraqoes no plano inicial do projecto? 1 
6. Os objectivos do projecto necessitariio de ser alterados? 1 
7. Seriio necessários recursos adicionais? Estes existem? 

I 
8. Se a melhor soluqiio niio é viável, qual é a soluqao alternativa? 

As novas questóes poderiio incluir: I 
1. O projecto alcanqou o que foi inicialmente definido? 1 
2. Se nao, o que resta fazer para alcanqar os objectivos originais? 



O projecto demonstrou ter uma boa relagiio custo-eficácia? (isto é, os resultados 
obtidos justificam os recursos que se investiram ou com esses recursos deveria 
ter sido possível obter mais e melhores resultados?). Por exemplo, qual é o custo 
unitário dos servigos que foram providenciados pelo projecto? Como é que estes 
dados se comparam aos de outras entidades que prestam servigos? 

Qual foi o impacto quantitativo do projecto? Por exemplo, quantas pessoas 
beneficiaram das actividades do projecto? Como é que os mesmos beneficiaram? 
Quantas actividades específicas foram realizadas pelo projecto? 

Qual foi o impacto qualitativo do projecto? Por exemplo, indicadores de 
desenvolvimento social poder50 incluir conhecimentos ou habilidades adicionais; 
mudangas de crengas, atitudes ou comportamento; coesao interna do grupo; 
consciencia crítica; participagiio activa; redugiio da dependencia; capacidade de 
auto-gestiio; democratizagiio do poder; responsabilidade co1.ectiva; consulta regu 
lar; capacidade de lidar com autoridades, etc. 

Quais foram as consequencias sociais do projecto, em termos de beneficiários 
imediatos e da comunidade como um todo? Que produtos ou servigos foram 
providenciados? 

Como o projecto foi afectadopelo meio económico, e como e que ele influenciou 
este mesmo meio, por exemplo, os mercados, meca-nismos de crédito, políticas 
económicas? 

As ONGs devem entender quais os objectivos de cada avaliaqiio e quem beneficiará os 
seus resultados: 

Avaliaqilo interna: 
~ E H  Bdvign 

Conduzida pela própria ONG, de E 
modo a atender as necessidades do 
programa. É realizada por um 
grupo composto por pessoal da 
ONG e representantes dos parceiros 
do projecto, seleccionados pela 
ONG ou por um comité conjunto - 
do projecto. 

Avaliaqiio externa: 

Solicitada por uma agencia externa, 



por exemplo, urn doador, com o objectivo de avaliar o desempenho da entidade receptora 
de fundos. Normalmente é conduzida por uma equipa composta por um membro da 
entidade doadora e/ou consultor(es) indigitados pelo doador e urn representante da 
ONG. 

Envolvem todas as partes interessadas do projecto na avaliagiio dos seus sucessos; 
enfatiza sobretudo se o projecto atendeu as necessidades das pessoas que pretendeu 
aj udar. 

Cada um destes tipos de avaliagiio tem vantagens e desvantagens que devem ser levadas 
em consideragiio antes de optar por um determinado tipo de avaliagiio. 

Deve-se ter em conta que diferentes partes interessadas podem ter diferentes 
motivagoes e interesses no que se refere aos resultados da avaliagiio, especialmente no 
que conceme ao seu poder e controlo sobre a implementagiio do projecto. Os interesses 
do grupo-alvo directo devem ser considerados como tendo a mais alta prioridade, ao 
mesmo tempo que se procura equilibrar da melhor forma os interesses dos outros grupos. 

QUE TÉCNICAS DEVEM SER UTILIZADAS P A ~ A  A AVALIACÁO? 

P. Eevantamentos (inquéritos) 

2. Estatísticas 

3. Registos 

4. Entrevistas/opinoes das partes interessadas 

5. Observag50 directa 

u 
As avaliagoes resultar50 em observagoes, recomendagaes e sugestoes de solugoes 

I 
alternativas. Estas devem ser utilizadas para reavaliar: I 
l. A estrutura, processos e procedirnentos de gestiio. 

2. A qualifkagiio do pessoal, as responsabilidades e a divisiio de trabalho. 

3. Os objectivos organizacionais, do programa elou projecto. 1 
4. As relagoes com constituintes. I 



5. As metodologias de planificagiio do projecto. 

6.  As abordagens para a monitorizaqiio do projecto. 

7. O custo-eficácia dos projectos da ONG. 

8. A justeza da inforrnaqiio de base e dos pressupostos. 

9. As relaqoes com outras agencias (ONGs, Governo, doadores, etc.). 

QUEM DEVE UTILIZAR OS RESULTADOS DA AVALIACAO? COMO? 

Há questoes de ética relacionadas com o uso de resultados de uma avaliagiio em termos 
de promessas de confidencialidade que foram feitas na altura da recolha de infomagiio 
e da retro-mfomagiio ("feed back"). Questaes de poder e de controlo estiio presentes 
na condugtio de uma avaliagao. A forma em que os resultados siio utilizados poderá ter 
um impacto significativo no relacionamento entre as partes interessadas do projecto. 

As partes interessadas chave devem ser informadas sobre os resultados de una  
avaliagao na qual participaram e devem ter um papel na identificagiio de acg6es a realizar 
para responder a esses resultados. O acesso de outros aos resultados da avaliagso deve 
ser decidido em conjunto pelas partes interessadas chave. 

Possíveis utilizadores dos resultados incluem: 

O pessoal e o Conselho de Direcgao da ONG - para tirar ligties para planificaqiio 
futura 

Os participantes no projecto - a comunidade - para entenderem porque é que as 
suas necessidades foram ou nao foram satisfeitas. 

Os doadores - para avaliar o impacto do seu financiamento e determinar o vol- 
ume de futuros compromissos financeiros. 

O Govemo - para tirar ligoes para as suas próprias actividades de prestagiío de 
servigos e para um possível incremento da actividade das ONGs e/ou de 
financiamento de actividades de ONGs. 

Outras ONGs - para aprender da experiencia de uns e doutros. 



1. Como a sua ONG ínc/ui a ava/ía@o no cíc/o do p ro j eo?  
2. Que tipo de decisóes a sua ONG tomou como resu/fcldo das 

ava/ía@es do prgécto ? 
3. A sua ONG uti//íou uma abordagem de ava/íapeo particj>ativa? 

Caso sim, que grupos f i ram envo/vídos? 
4. Que tipos de hdicadores quantihtivos e qua/iikfívas foram 

uMzadas pe/a sua ONG para fíns de ava/ia@o? 
5. Para a/ém do pessoa/ da sua ONG, quem mais fez uso dos 

resu/fcldos das ava/hcóes do pro/écto? - Como e por@? 





comunicaqiio é a transferencia de infomaqiio de urn ernissor para urn receptor, de 
tal forma que a compreensiio da mensagem pelo receptor é assegurada. Os A 

elementos hdamentais num processo de comunicaqao sao: 

O Emissor A origem da mensagem, aquele que manda a mensagerr 

O Receptor O destinatário da mensagem, aquele que recebe 

O Canal O meio através do qual a mensagem é transmitida 

A Descodificacáo A "traduglo " ou interpretaglo da mensagem 

A comunicaqiio é, assim, um processo que tem lugar em dois sentidos, entre emissores 
e receptores. Para que a comunicaqiio possa ser eficaz, a pessoa que recebe a mensagem 
deve entender qual é a intenqiio do ernissor. 

0 " 

AS INTENC~ES . ... DA MENSAGEM 

Q ualquer mensagem tem uma intenqiio - também chamada de objectivo. Ela e 
emitida para que o receptor tenha um determinado tipo de reacqiio. Nao é possível 

aqui listar toda a variedade de intenqoes possiveis de se encontrar, por isso siío dados 
alguns exemplos. 



A mensagem tem intencóes básicas, que se encontram presentes em todas as mensagens: 

o emissor pretende que o receptor seleccione a sua mensagem, a compreenda 
e a aceite 

o receptor selecciona o que é o melhor para si, entende, avalia, decide se 
aceita ou nao e aplica o que acha válido 

Outros tipos de intengoes na mensagem siio: 

intenqóes específicas - aquelas que pretendem um determinado tipo de reacgiio por 
parte do receptor, tais como: 

perguntar, responder, informar, pedir informa@o, queixar-se, fazer rir, fazer 
chorar, dar ordens, aceitar ordens, etc. 

intenq0es de relacionamento pessoal - que pretendem estabelecer um determinado 
tipo de relag50 entre o emissor e o receptor, tais como: 

expressar simpatia, expressar antagonismo, amor, ódio, oferecer amizade, 
solicitar amizade, dar apoio, manter indiferenga, etc. 

Como foi dito atrás', as mensagens produzem reacgoes. A primeira reacgiio - que é 
automática - é a de interpretarmos a mensagem. Esta é considerada uma reacgiio interna. 
Após a interpretagiio, segue-se a reacgiio externa, que é a manifestagiio exteriorizada Z i  
mensagem que é normalmente chamada de comportamento. Por exemplo, se somos 
insultados por alguém, primeiro interpretamos o insulto e de seguida reagimos ao insulto 
-ou insultando de volta, ou mostrando indiferenga, ou agredindo aquele que nos insulta 
-que siio as nossas reacgoes externas, os comportamentos que resultam da mensagem 
(no caso um insulto). 

Cada um de nós reage de maneira diferente a uma mesma mensagem. As reacqoes siio 
determinadas por numerosos factores - aquilo em que acreditamos (fé religiosa, valores, 
moral), a nossa cultura, a credibilidade do emissor, etc. 

TIPOS DE COMUNICACÁO 

Há tres tipos fundamentais de comunicaflo: 

Comunica@io unidireccional (numa só direcgiio - também chamada de vertical), 
quando o receptor nao tem rienhum papel activo na produgiio da mensagem - limita-se 
a receber e a reagir (quando, por exemplo, um chefe dá uma ordem a um subordinado); 

Comunica@io bi-direccional (em duas direcqties - também chamada de horizontal), 
em que o emissor e o receptor tGm um papel activo na produqao da mensagem e trocam 
constantemente de papel, o emissor torna-se frequentemente em receptor e o receptor 
toma-se fiequentemente em emissor, por exemplo, num debate ou numa discuss50. 



Comunica~iio participativa, um conceito nao incluído nos textos clássicos sobre 
comunica~iio, mas que tem o sentido de que as comunidades devem ter acesso e 
participar na producáo da mensagem, bem como na gestáo & seu próprio meio. 

FORMAS DE COMUNICACAO 

A comunicaciio pode ser: 

1, Verbal: a Fala e a Escrita (o que se fala ou escreve) 

2. Expressoes nao verbais (sem utilizar palavras, por exemplo linguagem corporal 
ou gestos, expressóes do rosto, que transmitem uma mensagem também) 

7' 

A comunica~áo eficaz é fundamental para que uma organizacao possa atingir os seus 
L 

objectivos. 
w 

Para que a comunicaQiio ppssa ser eficaz, o emissor deve ser capaz de responder as 
seguintes perguntas: 

1. Quais as ideias a serem comunicadas? 

2. Quem deve receber a mensagem? 

3. Como é que esta mensagem pode ser comunicada? Qual é a forma mais eficaz de 
comunicar a mensagem? I 

4. Como poderao ser evitadas distorcoes da mensagem no processo de comunica~iio? 

5. Como o emissor terá a certeza que o receptor recebeu a mensagem certa? 

QUE FACTORES PODEM GARANTIR QUE A MENSAGEM SEJA 
CORRECTA? 

B. Produza uma mensagem que seja relevante para o receptor 

2. Faca com que a mensagem seja o mais curta possível 

3. Concentre-se nos aspectos principais da mensagem 

4. Organize a mensagem numa sequencia lógica 
I 

5. Repita os aspectos principais da mensagem 



' - 

ALGUMAS DIRECTRIZES PARA A PLANIFICACAO DE UMA 
COMUNICA~ÁO ESCRITA SÁO: 

a) Para quem está a escrever? 

b) O que quer lhes dizer? 

c) Porque quer dizer isso? 

d) De que diferentes maneiras poder6 dizer-lhes isso? 

e) Como irá verificar se a mensagem foi devidamente recebida? 

PARA A COMUNICACÁO PODER SER EFICAZ ELA DEVE SER: . - . .. . - 

CLARA: transmitir o que se pretende sem ambiguidade, de forrna que todos percebam 
a mensagem da mesma maneira 

COMPLETA: contar a história inteira, náo omitindo partes da inforrnagao. 

CONCISA: ser breve, nilo incluir informagiio desnecessária, porque vai dístrair a 
atencao do que é a principal mensagem 

CONCRETA: factual, isto é, transmitir os factos como eles sáo e nao interpretagoes 
que se fazem dos factos 

CORPUECTA: ser verdadeira e exacta. 

Um processo de comunica@o náo é um processo simples, que acontece sem 
dificuldades. Quase sempre o processo de comunica@to é perturbado por aquilo que se 
convencionou chamar de barreiras da comunicag50. Essas barreiras podem ter diversas 
formas. Alguns tipos de barreiras sáo: 

barreiras psicológicas - quando o receptor está distraído, a pensar noutra coisa, 
perturbado com alguma coisa; 

barreiras fisicas - quando o receptor ouve mal, tem problemas de vista; 

barreiras técnicas - quando o canal utilizado nao é o mais adequado para o receptor, 
por exemplo, um anúncio na televisilo nao vai ser recebido por um receptor que nao 



tenha um aparelho de televisiío, ou que esteja numa zona que nao recebe o sinal do 
transmissor utilizado pelo ernissor; 

outros tipos de barreira - por exemplo o analfabetismo é um barreira para receber 
uma mensagem escrita; a lingua ou a linguagem podem constituir barreira, se, por 
exemplo, o emissor e o receptor nao falam a mesma língua ou, por exemplo, o tipo de 
Binguagem usado pelos jovens e pelos mais velhos é diferente. 

Quando planificamos uma mensagem temos que ter em conta as possiveis barreiras 
que iremos encontrar e procurar transmitir a mensagem de modo a contomarmos todas 
as possíveis barreiras. 



Membros do Conselho 
de Dirqi io  

Direqiio Executiva 

Trabalhadores 

Progresso da organizagao 
Mudaqas na organizapao 
Informapao financeira 
Novas orientapoes 
Novas políticas 

Implementapiio de políticas 
Relatórios de progresso 
Relatórios financeiros 

Relatórios de implernentapilo 
Relatório de progresso 
Relatórios reylares 

Progresso geral 
Problemas 
Pedidos de assistgncia 
Relatórios financeiros 

Constituintes 
Membros 
Doadores 
Público 

Relatórios escritos 

Membros do Conselho de Direqao 
Relatórios formais 

Doadores 
Reiatórios escritos 

Constituintes 
Público 

Relatórios verbais 

Direqao Executiva ' 
Relatórios formais escritos Constituintes R e d e s  formais 

Outros trabalhadores de terreno 

Direqiío Executivo ReuniSes infonnais 
Subcomités do Conselho de Direqao Relatórios escritos formais 



l. Corno poder5 determía-  se está a conseguir 
comunicar duma f i rma eficaz? 

3. Que t/juos de cornunicapdo conhece? 

4. Quais sáo os criterios p m  u .  cornunicap-o eficz? 



RECBLHA DE 
INFORMACAO E A 

GESTAO DE RECURSOS 
INFORMATIVOS 



Este é o processo através do qual é recolhida e arquivada informagiio sobre assuntos 
específicos, de modo a que seja acessível a pessoas que necessitam de utilizá-la. As 
ONGs podem ter um papel sigdícativo na recolha, gestiio e disseminagiio de informagao 
que é relevante para as necessidades dos seus programas, mas também para as 
necessidades das comunidades beneficiárias. Estas comunidades niio tem, muitas vezes, 
acesso a informagiio importante, como a informagiio técnica sobre os assuntos 
relacionados com o desenvolvimento, as políticas do governo e os seus programas, os 
materiais de formagiio e os materiais de recurso gerais. As ONGs poder50 ajudar a 
providenciar tais recursos de mformagao e, desta forma, criar poder na comunidade ao 
permitir decisoes mais bem informadas. 

É importante considerar, na recolha de informagiio, que informaqáo necessitamos, e 
evitar recolher grandes volumes de informagiio, as vezes desnecessária. 

. - 

A GESTGO-DE RECURSOS INFORMATIVOS 

E ste é o processo através do qual a informagiio (sob a forma de livros, jornais, revistas, 
relatórios, videos, filmes, cassetes audio-visuais) e o equipamento (computadores, 

projectores, máquinas fotográficas, impressoras, maquinas fax, etc.) se tornam acessíveis 
duma forma apropriada, com o objectivo de capacitar os utilizadores através da recolha, 
,armazenagem e recuperagao de infomagiio. Essa infomagiio poderá ser utilizada na 
produgiio de novos materiais. 

APRENDIZAGEM EM SOCIEDADES TRADICIONAIS 

O processo de aprendizagem em sociedades tradicionais teve lugar esencialmente 
por meio da tradigiio oral, que permitia que a mforma$io e os conhecimentos 

fossem passados aos membros mais novos da aldeia por cada adulto da comunidade. 
Assim, a socializagiio e o conhecimento cultual, incluindo a transrnissiio de costumes, 
morais, normas, valores, história e outros conhecimentos, foi promovida oralmente, 
através de exemplos e do comportamento dos outros. Esta prática é agora chamada de 
"tradigiio oral" devido a forma informal em que o ensino e a aprendizagem tem lugar. 

Numa sociedade tradicional, os contadores de histórias, os mais velhos e outros adultos 



com muitos conhecimentos eram os historiadores da sociedade, servindo de equivalente 
as bibliotecas modernas. Estes indivíduos recolhiam informag5o sobre os outros, 
armazenavani essa informag50 (na sua memória) e disserninavam a informaqiío para 
aqueles que o solicitavam ou necessitavam. 

o s trabalhadores na área de desenvolvimento e as ONGs necessitam de informaqiio 
que seja relevante para as comunidades com as quais esta0 a trabalhar. Embora a 

maior parte dos conhecimentos seja a b s o ~ d a  e "conhecida" eles nao s50, por isso, 
considerados científicos porque nao tem "fontes" ou nao constitui conhecimento 
registado da maneira convencional dos académicos ocidentais. 

A informa950 que é relevante para o desenvolvimento inclui, entre outros, os seguintes 
tópicos: 

* alfabetizaqiío e educa950 

* políticas do govemo 

* ic tecnologias apropriadas 

* economia 

* desenvolvimento agrícola 

* infomagiío cultural 

* planificaqao rural 

* experiencias m & ,  etc 

O S comentadores ocidentais tem desprezado os métodos orais de disserninagiío da 
informagiío. Nurna sociedade tradicional, a necessidade de ler e escrever n50 

era urn pré-requisito para a aprendizagem. Contudo, a'maneira como a informag50 é 
apresentada em sociedades modernas requer que as comunidades armGenem e fagam 
a gesta0 da infoma@o. As bibliotecas e os laboratórios nas escolas, as instituigoes 
técnicas e as universidades nao tem recebido volumes de financiamento satisfatórios 
para poderem servir de apoio ao processo de aprendizagem na sociedade. Por isso, nas 
comunidades em desenvolvimento a informaq50 é o resultado de: 

* transrnissiío oral 

* panfletos 



* religiao organizada 

* grupos de mulheres 

* sociedades fiinerárias 

* convívios da comunidade 

* locais de prestagiio de serviqos 

* sindicatos, e 

* jornais, revistas, rádio, televisiio e outros rneios de comunicaqiio 

CENTROS DE RECURSOS DA COMUNlDADE 

u m centro de recursos da comunidade é m lugar onde os membros da comunidade 
podem encontrar informaqao sobre assuntos do seu interese, participar em 

actividades de aprendizagem.e discutir e compartilhar conhecimentos, informaq8es e 
preocupaqoes, sem pagamento. Ppderá ser o ponto de concentragiio para os trabalhadores 
da comunidade, os planificadores e os admmistradores armazenarem e encontrarem 
materiais. O centro poderá também servir de local para: 

l. encontros 

2. organizar e trabalhar em conjunto sobre os projectos comunitários 

3. armazenar recursos e equipamento de d o m a @ o  

4. produzir os seus próprios materiais informativos e 

5. realizar actividades cultwais e de lazer. 



Estes centros poder50 também ser locais onde existem facilidades de leitura pós- 
alfabetizaqiio e serviqos para o membro recém-alfabetizado da comunidade. 

o nde os s e ~ g o s  de bibliotecas nao sao abertos e de lime. acesso para toda a 
comunidade, os mesmos nao poder50 servir as necessidades de infomiagao dessa 

comunidade. Este tipo de servicos nao poderá ser relevante, se a sua criagiio niio for 
resultado das necessidades actuais e expressas da comunidade que deve s e ~ r .  Um 
levantamento de necessidades para cada urna das comunidades é, por isso, necessário 
para garantir que as necessidades e as prioridades específicas possarn ser satisfeitas por 
estas instituig6es públicas. 

E m muitas comunidades, as ONGs tem-se juntado as estrutwas locais ou organizaqoes 
religosas para providenciar fontes de leitura e infonnaqiio a comunidade. Muitas 

vezes a responsabilidade de fornecer instalagoes, materiais e de manter os registos e 
conservar os recursos de mforrnagiio em bom estado é dividida entre as diferentes 
entidades. 

Para que a alfabetizaq50 educativa possa ter sucesso e se mantenha, deve existir urna 
infi.aestrutwa e recursos que ofereqam aos recém-alfabetizados material de leitwa, para 
encorajar o hábito de aprendizagem e melhorar as suas condigoes de vida. 

Em sociedades em vias de desenvolvimento, os centros de recursos da comwiidade ou 
os materiais da própria ONG (sejam esses geridos pela própria ONG ou conjuntamente 
com outras ONGs) tomam-se urna instituiqao social e educacional importante, para 
identificar, seleccionar, adquirir, organizar e disseminar informagZo e conhecimento. 

Para que urn centro desses possa ter sucesso, é importante que sejam levados em 
consideraqao factores da comunidade, tais como a idade, o sexo, as condigoes sócio- 
económicas, a filiagiío religosa e os níveis de escolaridade. Os profissionais que prestam 
s e ~ g o s  nestes centros devem tomar-se "bibliotecários de pé-descalqo" e ter a fungiio 
de vasculhar a memoria da comunidade e registar essa mfonnaq50. Eles devem interagir 
com os utilizadores e ser criativos, procurando compatibilizar o material, os meios de 
comunica@o e as necessidades dos utilizadores. 

As ONGs s5o fontes essenciais para os investigadores locais e estrangeiros. Cada ONG 
deve desenvolver a sua própria política sobre como apoiar esses investigadores e garantir 
que os resultados do trabalho da investiga~iio sejam guardados pela ONG. Unia vez 
disponível, esta informagZo poderá ser compartilhada, se considerada relevante, com a 
comunidade. 



A reco/ha de ínfirrnap$o deve constluir uma das fun~óes de todas 
as ONGs. Cada ONG devé procurar formas simp/es de gerip, guarda& 
recuperar e dísseminar ínforrnagGo para os seus ~ t ; / í ~ d ~ r ~ .  fidos os 
rnetods e tecno/ogias d e m  ser uti/kados duma fo/ma adequada iz 
com m$xirno de beneficio para os utifizadores. As ONGs devem 
exp/orar a pssib;/ídade de es&be/ecer centros de recursos para 
comunidades/ ern parcerh com o&as UNGs ou estrufuras do governo 
/oca/. 

\ 

7, Que típo de infirma@o a sua ONG regista ouguarda ? 

2. A sua ONG comparti/ha a iínformap90 com outras ONGs ou 
/ndividuos? Se sim, que regras sáo ap/imdas para os 
utí/hadores? 

3. Quais as oportunidades que existem no seu sector ou na sua 
regia0 para a c o n s t r ~ ~ ~ o  co/ecfíva de centros de recursos? 



PROCEDIMENTOS 
PARA REUNIOES 



O QUE SÁO REUNIÓES? 

As Reunioes s8o ocasioes formais ou mformais, em que pessoas se juntam e discutem 
assuntos de interesse comurn e tomam decisoes. 

A S reunioes tomam-se necessárias para a verificagiio sistemática dos diferentes pontos 
de vista e para a resolu@o de assuntos. As reunices poder80 resultar em cansen-so 

ou opiniiio da maioria. As reunioes também s8o um espelho do grau de democracia 
praticado tanto dentro como fora da organizapio. Reunioes e registo de reuniBes podem 
ser indicadores úteis de eficácia na tomada de decisoes, bem como da abrangencia e 
profundidade das prátic& 'democráticas. 



Cada organizaqiio terá a sua hierarquia de reunioes, que variarn entre reunioes informais 
e formais, dependendo do tipo de decisoes a tomar. 

As reuniaes internas duma organizaqiio podem ser classificadas da seguinte maneira: 

Reuniiio informal 

Equipas de trabaího ou de Projectos 

Subcomités 

Remitíes Gerais do Pessoal 

Gestiio S6nior Interna 

Comité Executivo 

Reunioes gerais 

Entre funcionários 1 Para clarificar ou expilcar assuatos 

Todos os membros dum projecto Discutir assuntos operacionais 

Os que foram nomeados ou eleitos Sobre assuntos ou tarefas 
específicas 

Todo o pessoal Assuntos de interese geral, 
principalmente para f m r  anúncios 
ou obter "feed-back" 

Pessoal Sénior Planifícapiio e preparapiio do 
cronograma de actividades 
operacionais. Controlo de 
actividades 

Membros eleitos e pessoal sénior Para examinar questoes de 
prestapiio de contas rotineiras e 
controlar decisoes 

Todos 1 os membros e pessoal Para decidir sobre políticas 

É importante considerar alguns aspectos práticos na organizaqiío de urna reunigo. 
Estes incluem: 

* A decisao sobre o local e a hora e a sua divulgaqiío aos participantes 

* A decisiío sobre a agenda e a possibilidade dos participantes proporem aspectos 
que julguem importantes serem abordados na reuniiío em causa 

* A resposta dos participantes sobre a sua disponibilidade ou niio 
* É de grande importancia informar atempada e rapidamente todos os participantes 

sobre quaisquer alteraqoes em relaqao a hora, local ou agenda da rewiiao. 



A o registo duma reuniiio por escrito chama-se acta da reuniiio. A acta poderá 
descrever apenas as decisoes tomadas ou poderá retratar tudo o que foi dito por 

todos os participantes. Y 
Uma acta irá reflectir: 

4 A data, hora e local do encontro 

4 lista de pessoas que estiveram presentes T 

A lista de pessoas que avisaram que nao poderiam estar ou que nao apareceram 

A aprovagiio da acta da reuniiio anterior após o registo de eventuais correcgoes 

Discussiio a volta de assuntos relacionados com a reuniiio anterior 

Discussiio sobre assuntos novos 

Correspondencia importante 

Decisoes alcanqadas sobre os assuntos chave de política ou operacionais 

Encerramento da reuniiio 

Marcaqao da data e hora da reuniiio seguinte 

A condugiio de reunioes pode ser muito formal ou muito informal e dependerá do 
seu contexto. Um encontro entre membros da mesma equipa será informal e 

repleta de conversas informais. Uma reuniiio entre parceiros contratuais poderá ser 
muito forrnal, cerimoniosa, lenta e cheia de linguagem cautelosa. 

Segue uma descrigiio das pessoas chave numa reuniiio bem sucedida. 

A pessoa que orienta 

Esta é a pessoa que lidera a reuniiio, elelela assegura a disciplina mas também o 
progresso do encontro. 

' A pessoa que regista 

É a pessoa responsável pelo registo da reuniiio, pelo envio de avisoslconvocatórias ' 

e agendas aos participantes, pela preparagiio e divulgaqiio de relatórios. O 



Secretário assegura a participagiio efectiva de todos os que podem contribuir 
para a reuniiio. 

A pessoa da área financeira 

Este é a pessoa responsável por dar o relatório financeiro dos assuntos da 
organizagiío e das suas receitas e gastos. 

Mernbros/participantes 

Estes siio chave para uma reuniiio bem sucedida e democrática. Eles asseguram 
que a reuniiío tenha quórum (isto é, que a sua realizagiío e as deliberaqoes sejam 
legais). Os membros/participantes podem expressar as suas opinioes e aprovar 

Qdguer  organ/ía@o que guer conduzir 
forma éfimz Será que se envo/w em re 
formais ou informais. Para as 
dir/!e a rcíunigo deve assegurar 
os assuntos. A pessoa que 
apresenz2-h 2 reuniáo e fazer um reg/stu 

A pessoa da área de finanps deve da/ o 
financeiras para assegurar o contro/o financeiro, 
prestqxio de contas e a Sranspar~ncia. Os 
estar presentes nas reunióes, considerar as 
acordos sobre como avanpr. 

1. Que t/+ de reunióes sáo rea//Zadas na sua organírap*o e com que 
frequ6nch ? 

2. As reuníoes na sua organ/Za@o sáo bem sucedidas? 
3. Caso nao, por que náo sáo bem sucedidas? 



ARQUIVOS 



O QUE É ORGANIZAR ARQUIVOS? 

O rganizar arquivos envolve a recolha regular e sistemática de todos os documentos 
e informa@es num lugar seguro, duma forma organizada, que permita que os 

documentos sejam retirados sempre que e quando necessário. 

Os arquivos devem ser mantidos para que os documentos: 

4 nao se percam 

+ possam ser encontrados rápida e facilmente 

+ possam ser guardados duma forma organizada 

possam reflectir a eficiencia da organizaqao 

4 possam reflectir a hstória da organizaciio =. 

'?I?EC~S 0 D A  ACTA DAQUELA 

REuNi iÓ QUE T ~ V E M O ~  EH 
F i ~ A i s  D O  / w o  ?ASSADO Con 

1 AQVEIÉ n p 0  CARECA i>o BANCO 

\ nvNDiAk. LEHBKir5-?E ? 



QUE DOCUMENTOS DEVEM SER ARQUIVADOS? 

Todas as organizag6es recebem documentos mas também os enviam. As cópias de 
todos os documentos recebidos e enviados devem ser arquivadas. 

Seguem-se alguns exemplos de documentos que devem ser arquivados: 

* Cartas 

* Notícias sobre actividades da organizaqiio 

* Relatórios 

* Informagties úteis 

* Avisos e agendas de reunioes 

* Actas de reunioes 

Todos os documentos relacionados com aspectos financeiros da organiza950 devem 
também ser arquivados. Aqui se inclui: 

* Facturas e declaraqoes 

* Recibos 

* Extractos bancários 

* Comprovativos de cheques 

* Contratos, por exemplo, para arrendamento de instalagoes, para arrendamento 
de equipamento 

EQUIPAMENTO PARA ARQULVO 

As organizagoes devem fazer uso do equipamento mais simples e com maior custo- 
eficácia para fazer os arquivos da organizag50. 

Tal equipamento básico poderá incluir: 

* Urna catalogag50 em cartees 
* Pastas finas 

com mola 

tipo caixa 

de arquivo 

* Arrnário ou arquivador 

* Livro de registos entradas e saídas de correspondencia 



* Carimbos com datas 

* Carimbos para circula~iio/papelinhos para circulagiio 
* Furador, agrafador, agrafos, clips, etc. 

Os documentos poder50 também ser arquivados em computadores mas isso é muito 
caro. Também, o arquivo em computador é limitado aqueles documentos que s5o 
produzidos pela própria ONG no computador ou outros documentos que siio fornecidos 
em "diskette". Muitos documentos só existir50 sob a forma de um exemplar "duro" 
(versa0 impressa) e ter50 que, por isso, ser arquivados em armários. 

1. Por ordem alfabética 

Arquivar pela primeira letra do nome: 

Adamo 
Baptista 
Cristóviío 

Este sistema chama-se o sistema alfabético. Este sistema organiza o arquivo de acordo 
com a primeira letra do nome do documento, do membro ou da organizaqiio. 

Quando os apelidos siío iguais, os documentos devem ser arquivados pela ordem 
alfabética do primeiro nome: 

Hunguane, Adamo 
Hunguane, Baptista 
Hunguane, Cristóviío 

2. Por número 

Por vezes é mais fácil arquivar por números. Numa organizaqao com membros, se 
membros individuais recebem um número, entiío o arquivo poderá ser constituido por 
ordein numérica. 

1020 
1021 
1022 

3. Utilizar um sistema Alfa-Numérico 

Este sistema combina o sistema alfabético e o sistema numérico. Assim o material a 
ser arquivado poderá receber um número de acordo com o tema que trata, seguido 
duma ordem alfabética. Desta forma, será atribuído um número a todos os temas. 



* Estatutos e Regulamentos 1 O0 
* Relatórios 200 

* Programa de Actividades 300 
* Actas de Reunices 400 

Todo o material relacionado, com programas de actividades da ONG receberá 
automáticamente o número 300. Contudo, se houver vários programas, entiio todos 
tSm o número 300, mas seriio arquivados por ordem alfabética de temas, Ex.: Programa 
de Água, Programa de Saúde, etc. 

e o material será arquivado nesta sequencia. 

4. Alfabeticamente por Tema 

Alternativamente, os documentos poderiio ser arquivados por ordem alfabética, de 
acordo com a primeira letra do tema. Deste modo, poderiio ser arquivados da seguinte 
forma: 

* Actas de Reunices 

* Estatutos e Regulamentos 

* Programas de Actividades 

* Relatórios 

Dentro de um determinado tema, os documentos poderiio ser arquivados em 
conformidade com qualquer um dos sistemas descritos acima. 

E prática em muitas instituiqóes classificar alguns documentos de CONFIDENCIAIS. 
Nestes casos, os documentos devem ser guardados em arquivos próprios e em 

local de acesso limitado. 

O pessoal que lida com a documentaqiio e arquivos tem que manter o sigilo profissional 
sobre os documentos que t2m a oportunidade de ver. 



1. Como sáo arquivadas os documentos na su. organírap-o? 
2. A sua organh@o tem a/guma po/itica sobre o tipo de 

documentos a arquivar e onde devem ser arquivados? 
3. Poderá sugerir me/horías para este sistema ? 



FINANCIAMENTO E 

FUNDOS 



O QUE É FINANCIAMENTO E O QUE É ANGARIACÁO DE FUNDOS? 

Para fins deste manual as seguintes definiqoes ser50 utilizadas: 

Financiamento: S50 as fontes de receitas criadas pela organizaqao para o seu próprio 
uso e para a realizaq50 das suas actividades. 

Angariaqiio de Fundos: Estas s5o actividades formais levadas a cabo pela organizaqiío 
com o objectivo de angariar apoio fmanceiro para a sua causa, por parte de indivíduos 
ou instituiqoes que apoiem essa causa. 

N a procura de fundos, as organizaqoes tem que fazer opq6es estratégicas, ao passar 
em revista as potenciais fontes de receitas e ao seleccionar aquelas que s5o mais 

adequadas para urna determinada acq5o. 

Por vezes as ONGs produzem uma proposta única e enviam a mesma para todas os 
potenciais doadores existentes. Contudo, isto poderá resultar em fiustraq50 e constitui 
um desperdício de recursos. Uma vez que o tempo, energia, recursos fiíanceiros e 
humanos das ONGs s5o limitados, as mesmas dever50 decidir com antecedencia qual o 
doador a contactar para que tipo de apoio. Para poder fazer isto, a ONG necessita de 
ter inforrnaqoes sobre as prioridades dos diferentes doadores (alguns doadores est5o 
especialmente interessados em saúde, outros em agricultura, outros na promoqiio do 
papel da mulher na sociedade, etc.) e sobre os níveis de financiamento disponíveis 
(alguns financiadores só financiam projectos até 10 mil US$, por exemplo, outros d5o 
mais dinheiro). Uma vez decidido combinar fontes de receitas diversas para as 
necessidades e projectos, a ONG pode elaborar uma estratégia e o plano para a angariaqiio 
de fundos. 

A ONG deve procurar conhecer todas as leis e regulamentos referentes aos 
financiamentos e angariaqao de fundos, de modo a evitar a sua violaqao. 

Há várias maneiras de urna organizaqao gerar fundos para si mesma. Seguem-se 
alguns exemplos: 



Através dos Membros: 

Frequentemente, quando as pessoas se juntam, elas podem contribuir com uma 
quota mensal ou anual para ser membro da organizaqiio e participar nela ou 
apoiar as suas actividades. 

Assinatura de Material Produzido: 

Se a organizaqao produz publicaqoes semanais/mensais/trimestrais a mesma 
poderá também angariar fundos através da venda de assinaturas dessas 
publicaqoes. 

Eventos Específicos: 

A organizaqao tarnbém pode angariar Eundos para as suas actividades através da 
venda ao público em geral ou a um grupo alvo específico, de bilhetes para 
espectáculos de cinema, concertos, teatro, piqueniques. 

Venda de Produtos de Consumo: 

Algumas ONGs vendem ao público em geral certos produtos de consumo para 
angariar fundos, tais como cartoes de boas festas, artigos de papelaria, cartazes, 
livros com receitas para a cozinha. Muitas ONGs afiicanas conseguem angariar 
fundos através da venda de artesanato local, tais como trabalhos feitos com 
missangas ou escu1turas.v 

Venda de Material da ONG: 

A ONG poderá também angariar fundos através da venda e distribuiqao das suas 
próprias camisetes, bonés, crachás, etc. 



A ngariar fundos corn sucesso requer muito trabalho, uma reflexiío cuidadosa e uma 
boa planificaqiío. Angariadores de fundos experientes asseguram que os fundos 

provenham de muitas fontes. Uma organizagiio nao se deve tomar demasiadamente 
dependente de um único doador para todos os seus fundos. 

Um primeiro passo importante é, por isso, que todos os angariadores de fimdos devem 
se familiarizar corn os recursos individuais e institucionais que estiío disponíveis. 

Contacto corn indivíduos 

No mundo inteiro, as pessoas contribuem corn muito mais fundos para diferentes causas 
do que as instituiqoes. 

+ Reunities individuais 

Uma determinada pessoa de urna ONG aborda um indivíduo corn potencial para 
doar fundos específicos ou gerais para seus projectos. 

Por exemplo, o director de programa duma ONG poderá marcar um encontro 
corn uma individualidade local influente, um advogado ou médico, para discutir 
as actividades da ONG e solicitar uma contribuiqiío pessoal para a causa. 

Quando urna organizaqao escreve para vários individuos solicitando fundos para 
despesas específicas do seu programa de actividades. 

Por exemplo, o director do programa poderá escrever cartas para um determinado 
número de indivíduos explicando quais os projectos que a ONG pretende 
desenvolver, anexando um orqamento e solicitando que pensem em financiar 
uma parte do orqamento total. Uma resposta positiva poderá resultar depois 
num encontro entre as partes. 

+ Eventos Especiais 

Estes siío acontecimentos especiais planificados, através das quais a ONG 
consegue fazer publicidade para atrair mais membros ou apoiantes, para educar 
a comunidade e para fazer dinheiro. Estes eventos criam oportunidades para um 
número pequeno ou grande de pessoas se reunirem para reforqar e fortalecer a 
sua relaqiío corn a ONG. 

Uma ONG poderá organizar um baile, festa ou festival e convidar o público o-u . 

vender bilhetes de entrada. 



Isto permitirá que potenciais doadores fiquem com uma melhor imagem das actividades 
da ONG e que se encontrem com o pessoal desta, tanto da sede como do terreno. 

+ Doaqóes planificadas 

Muitas personalidades influentes nao querem ter que se lembrar de apoiar a organizaqiio 
todos os meses. Neste caso, os contribuintes fiequentemente fazem ordens de débito 
nas suas contas bancárias ou cartees de crédito para que um valor fixo seja pago 
regularmente A organizagiío da sua escolha. 

Um outro exemplo de doagoes planificadas é quando indivíduos doam no seu testamento 
propriedades, livros, seguros de vida ou outras fontes de receitas para causas sem fins 
lucrativos. 

Abordar instituigóes 

Há muitos tipos de instituigoes que apoiam actividades das ONGs. Cada uma tem os 
seus critérios para decidir o que irá apoiar. 

+ Fundaqóes 

Alguns países tem fundaqoes sem fins lucrativos e que fazem doaqoes. Estas 
organizaqoes siio criadas especificamente com o objectivo de apoiar actividades 
de beneficencia de outras organizaqoes sem fins lucrativos. Há vários tipos de 
fundaqoes. 

Funda@es de Familias: Estas siío fundaqoes ou fundos estabelecidos por um 
doador ou uma familia, por exemplo, a Fundaqiio Aga Khan, a Fundaqiío 
Rockefeller, o Fundo Rowntree, etc. Em Moqambique pode considerar-se neste 
tipo, a Fundaqiio Chissano (Escultor). 

Fundaqóes Comunitárias: Estas fundagoes administram urn determinado número 
de fundos em custódia ("trust funds") de beneficencia doados por diferentes 
doadores. Normalmente estas fundaqoes fazem as suas concessoes para uma 
comunidade geográfica especifica. Por exemplo, em Mogambique seria a 
F~ndaqiio para o Desenvolvimento da Comunidade. 

Fundaqóes de Corporaqóes: Estas siío fundagoes que siio criadas por grandes 
empresas que reservan urna percentagem dos seus lucros para contribuiqoes de 
beneficencia. ~ s t e s  fundos siio normalmente administrad;; de uma forma 
independente da empresa que os concede. 

+ Corporaqóes e Empresas 

Filantropia empresarial é uma actividade totalmente voluntária. Nalguns países, 
as empresas tem adoptado programas de responsabilidade social baseados no 



entendimento que uma empresa deve reinvestir uma parte do seu lucro na 
comunidade onde opera. Embora sejarn normalmente as grandes empresas que 
conseguem publicidade por esses actos, as empresas mais pequenas siio de longe 
as maiores doadoras, mais consistentes e mais generosa S para as necessidades 
da comunidade. Por vezes, as empresas podem beneficiar de impostos vantajosos, 
como resultado das doagoes filantrópicas. As empresas (grandes ou pequenas) 
podem fazer doagoes sob a forma de dinheiro, produtos, propriedades ou 
empréstimo de equipamento e instalagoes. -Em Mogambique algumas empresas 
apoiam habitualmente eventos desportivos (ex: LAM, Sir Motors, Mogás, etc.). 

Governo 

Apoio pelo Governo é o processo através do qual as estruturas nacionais, 
regionais, distritais e locais do Governo oferecem os seus recursos a organizagóes 
sem fins lucrativos que providenciam programas e serviqos aos cidadaos. O 
nível de apoio mudará de ano para ano e depende de uma combina@o de factores: 
prioridades de desenvolvimento, o partido político no poder, o estado da 
economia, a popularidade duma determinada causa, o peso de outras necessidades 
ou a situagiio demográfica regional. 

Os govern~s apoiam as organizagoes sem fins lucrativos porque precisam das 
mesmas. Estas ONGs providenciam um conjunto de servigos na área cultural, 
de pesquisa, de saúde e da educaciio que os governos nao siio capazes de fornecer. 
Inova@ies geradas a este nível também podem tomar-se exemplos, através das 
quais o Governo poderá entao apoiar programas distritais, regionais ou nacionais. 
Em Mocambique este apoio é reduzido, mas acontece por vezes que a Governo 
atribui as ONGs financiamentos recebidos de doadores para a realiza950 de 
actividades específicas (ex.: na área de acgiio social) 

Instituiqóes Religiosas 

Todas as religioes no mundo apoiam o conceito de caridade e filantropia. 
Organizagoes religiosas e suas instituigoes tem dado assistencia aos pobres, 
oprimidos e aos mais carentes. Enquanto, por um lado, as organizaqoes religiosas 
se ocupam de trabalho de caridade, por outro lado elas financiam projectos 
significativos de auto-ajudapara assegurar que indivíduos, comunidades e vários 
sectores da vida sejam promovidos. 

Associaqóes Voluntárias 

Estas S ~ O  associagoes criadas por indivíduos que tem em comum um interesse 
ou causa que pretendem fomentar através da sua associa@o. Estas associagoes 
poder50 operar a nível local, regional ou nacional e procurar fomentar a auto- 
ajuda através da promogiio da auto-suficiencia. Podem ser associagoes pais- 



professores, apoiantes das vítimas de SIDA, pais de criancas com deficiencias, 
vitimas da guerra, etc. O objectivo destas associacoes é de providenciar ajuda e 
apoio directo a outros que estiio unidos pela mesma experiencia, doenca, perda 
ou discriminac;iio. A enfase do seu trabalho é resolver problemas que niio se 
resolvem por si sós. Estas associac$es angariam fundos, apoiarn causas diversas 
e promovem campanhas de advocacia. Elas providenciam fontes de informaciio, 
recursos financeiros e planos estratégicos para atacar problemas sociais. 

+ Governos Estrangeiros 

Os governos de muitos dos paises mais ricos também levam a cabo programas 
de ajuda e desenvolvimento. Estas iniciativas normalmente niio estiio ligadas as 
suas prioridades de política externa. As embaixadas poderiio ter 2t sua disposi@o 
pequenos fundos discricionários para distribuiciio. Os factores mencionados no 
capitulo de apoio do governo também siio aplicáveis aqui no que concerne a 
mudangas no volume de apoio por parte dos governos estrangeiros. 

+ Organizac6es Internacionais 

Um certo número de organizaqoes internacionais operando como agencias das 
Naq6es Unidas também apoiam ONGs em vários países em vias de 



desenvolvimento. Exemplos dest as organizagoes sao a Organiza9 30 Mundial de 
Saúde (OMS), a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT), O Fundo das 
Nagoes Unidas para a Lnfancia (UNICEF), Programa ds Nagoes Unidas para o 
Desenvovlimento ( PNUD), etc. 

A única maneria pela qual as ONGs podem alcangar autonomia financeira é a de 
planificarem essa autonomia duma forma deliberada e específica. Algumas pré- 
condigoes para conseguir a autonomia fiínanceira sao: 

l. Urna Estratégia de Gestiio Eficaz: Para preparar planos a longo prazo e tentar 
alcangar e gerir o crescimento. 

2. A Criaqao de Reservas: A ONG deve criar um fundo de resexya que podem 
comegar a gerar um rendirnento fixo para os gastos principais da organizagao. 
tal fundo, uma vez criado, poderá comegar a dar uma certa estabilidade fmanceira 
e seguranga. . 

3. Lucros a Longo Prazo: Isto requer que a ONG comece a criar mercado para 
projectos geradores de receitas. As ONGs, especialmente aquelas que 
providenciam servigos, ter30 de cobrar pregos realísticos pelos seus servigos e 
aumentar a sua fatia do mercado. 

A autonomia fínanceira nao poderá ser alcangada de um dia para o outro, e deve ser 
planificada ao longo de um período de vários anos. 

Ha muitas organizacoes competindo m a s  com as outras para obter fiianciamentos. 
través de uma planifica@o cuidadosa, uma ONG poderá desenvolver urna estratégia e 
abordagem bem sucedida para o fmanciamento das suas actividades: 

l. Compreender os pontos fortes e fracos da organizagao 

2. Escolher potenciais parceiros para financiamento 

3. Estabelecer metas para angariagao de fundos. 

4. Elaborar urna estratégia para receber apoio de indivíduos 

5. Conceber uma estratégia para conseguir apoio de instituigoes 

6 .  Preparar uma declaragao escrita que explica a miss20 da organizagao 

7. Preparar um plano e calendário de angariagao de fundos 

8. Preparar uma abordagem 



9. Estabelecer urna relagiio com os apoiantes 

10. Monitorar os seus esforgos, e preparar relatórios 

1. Qua/s sáo as príncipa/s fontes de financiamento da sua 
organkagáo ? 

2. Que parte do seu or@menfo é resu/tado de angaria@ de 
fundos, e que parte resu/& de acf;wídadesgeradoras de 
fundos ? 

3. &a/ é o p /mo  a /o@ termo da sua mgan/Za@ para 
a/canpr a auto-suficiincía ? 



ADVOCACIA 



OQUE É ADVOCACIA? 

Advocacia é o esforgo organizado, com outros grupos ou indivíduos da mesma 
convic&o, para promover urna mudanga sistemática e pacífica de políticas. A A 

advocacia procura envolver os cidadiios no processo de preparagao de políticas. As 
ONGs podem utilizar a sua UifluEncia para convencer outros (govemos, doadores, 
ONGs) a mudarem as suas posig6es anteriores, em conformidade com as opinióes da 
ONG. Por exemplo em Mogambique há ONGs que esta0 a tentar influenciar a legisla@io 
que o Governo está a preparar para as ONGs. Outras ONGs pressionam o Governo 
para adoptar uma política de banirnento de minas terrestres (ADEMO, ADEMIMO, 
LINJS, HANDICAP INTERNATIONAL, etc.). 

Definir o problema. 

Identificar um conjunto de metas e objectivos. 

Identificar público(s) alvo para abordar. 

Identificar outros grupos que estiio a ser afectados ou que possam ser afectados 
pela campanha de advocacia. 

Formular uma mensagem de advocacia e identificar os meios de comunica@o 
que devem ser utilizados para levar a mensagem ao público alvo. 

Preparar um plano de acgao e um cronograma de actividades. 

Identificar recursos necessários: humanos, organizacionais e financeiros. 

Procurar o apoio de outros actores chave, outras ONGs, o público, o Governo. 

Identificar critérios e indicadores de monitorizagiio e avaliagiio. 

Avaliar o sucesso ou o fracasso e determinar passos futuros. 



A s ONGs podem oferecer os seus conhecimentos, recursos e experiencia para 
trabalhos de advocacia. Elas t2m também urna experiencia anterior considerável, 

que pode ajudar na forrnul~q50 de políticas. O seu contacto corn a base e o seu 
envolvimento no desenvolvimento das comunidades poderá, também, significar que 
esttio em melhor posigtio para identificar e descrever as tendencias comuns. Este 
conhecimento profundo das necessidades da comunidade normalmente dá-lhes a 
oportunidade de identificar, influenciar e mobilizar certos públicos e, asslni, dirigir a 
sua mensagem. As ONGs podem oferecer a forqa de trabalho @essoal, membros ou 
urna comunidade mobilizada) para trabalhos. de advocacia. Também podem oferecer 
possibilidades de fomagtio, facilidades nos meios de comwiica$io e trabalho publicitário 
para campanhas específicas. 

QUAIS AS CONDI@ES QUE DEVERZAM ESTAR CRIADAS PARA A 
REALIZACAO DO TRABALHO DE ADWCACIA? 

A ntes de langar qualquer campanha, as ONGs devem ter o apoio dos seus principais 
parceiros: das comunidades corn as quais trabalham, dos membros do Conselho 

de Direcqgo e do seu pessoal. As ONGs devem tambérn certificar-se que nao esta0 a 
violar, nem as leis do País, nem nenhurn acordo já estabelecido ou futuro corn os 
doadores. 

Seguem-se alguns aspectos fbndamentais que urna ONG deve asegurar antes de se 
envolver em trabalhos de advocacia. 

1. Apoio Amplo 

Que tanto dentro da ONG como nas comunidades exista apoio considerável para 
a causa a ser defendida. 

2. Caber dentro dos Objectivos Organizacionais 

Que a(s) causa@) a ser(em) advogada(s) seja(m) compativel (eis) corn os 
objectivos organizacionais da ONG e coerentes corn a sua miss50 dentro da 
comunidade. 

3. Dentro de determinados parametros políticos 

Que a actividade nao seja ilegal, que nao prejudique o regsto da organiza@o ou 
o seu estatuto junto do Governo e que tenha coerencia corn as visoes legais 
nacionais e intemacionais 



3. Apartidária - 

Esta é a questiio-chave. As ONGs devem assegurar que a causa que estiio a 
advogar seja levada em fkente sem favores específicos a determinidos grupos 
políticos ou religiosos. - 

5. Actividades planificadas e coordenadas - 
- 

Frequentemente as ONGs fazem trabalho de advocacia sem ter um plano de 
acqiio coerente ou fases para intensificar a carnpanha. É preferível que as ONGs - 

preparem um plano de acqZío muito claro, que seja bem coordenado com outros A 

recursos e actividades. As ONGs devem, também, analisar com antecedencia 
quais os riscos e beneficios de tais planos de campanha para a sua organizagZo e 
para os seus parceiros. 

6. Tomar riscos sobre questoes de princípio 

Sempre vale apena lutar por questoes de princípio. Esta é uma das características 
das ONGs e do trabalho de desenvolvimento. Contudo, este tipo de trabalho 
tarnbém acarreta consigo riscos. As ONGs devem fazer uma análise cuidadosa, 
compreender os riscos e obter o apoio do Conselho de DirecqZío para o seu 
trabalho, antes de iniciar uma campanha desta natureza. 

7. Impacto positivo na sustentabilidade de outras actividades 

Em última análise, as ONGs devem ter a certeza que o seu trabalho de advocacia 
terá efeitos positivos sobre as actividades que a organizaqáo está levando a cabo 
e que sustentará tarnbém as suas outras actividades. Sem isso, a ONG poderá 
perder credibilidade junto dos seus beneficiários, a comunidade doadora e o 
Governo. 

8. Apostar em causas que possam ser ganhas 

Há muita coisa errada no mundo e em comunidades específicas. Algumas 
requerem campanhas maiores, mais recursos e trabalho árduo e contínuo. Outros 
problemas podem facilmente ser corrigidos com campanhas curtas e menos 
fundos. As ONGs devem, por isso, estabelecer que vantagens visíveis podem 
ser ganhas num espago curto de tempo, com poucos recursos humanos ou 
financeiros e que tenham resultados rápidos. 

9. Recursos Suficientes 

As ONGs devem ser realistas em relaqiio aos recursos humanos e' financeiros 
que tem para alocar (afectar) a campanhas. Nao se devem desviar dos seus 
objectivos iniciais, ou desviar pessoal chave ou grandes somas de dinheiro, para 
trabalhos de advocacia se isso diminuir o seu trabalho de dia-a-dia e o impacto 
das suas actividades. 



COMO os TRABALHOS DE ADVOCACIA PODEM AFECTAR AS 
ACTIVIDADES DE DESENVOLVIRlENTO DUMA ONG? 

A semelhanga de outras actividades, existem riscos e beneficios que podem resultar 
'do envolvimento duma ONG em trabalhos de advocacia. A tabela que se segue 

procura analisar alguns dos riscos e beneficios que podem afectar as actividades de 
desenvolvimento das ONGs. 

Desviar-se dos objectivos originais e 
dos constituinte 

Poderá afectar o crescimento e 
a cobertura da ONG 

Preconceitos emergentes podem 
enfatizar demais os temas de 
advocacia 

Os objectivos próprios podem ser 
marginalizados 

Aumentar a auto-confianga 

Lnsumos suplementares para o trabalho de 
desenvolviment o 

Criar um ambiente favorável para o 
trabalho de desenvolvimento 

Ter efeitos positivos no governo/doador 

QUE CAPACIDADES UMA ONG DEVE TER PARA FAZER 
TRABALHO DE ADVOCACM? 

T Tma variedade de capacidades sao necessárias para fazer um trabalho eficaz de 
u advocacia. A ONG deve ser capaz de garantir a interacgiio entre pessoas da 

comunidade com opini6es várias. Deve ser capaz de trabalhar com outras ONGs e de 
mobilizar as várias comunidades afectadas. A ONG deve ser capaz de fornecer 
informagiio e de analisá-la. Capacidades adicionais podergo ser necessárias para a 
apresentagiio de informagiio duma forma compreensível para as várias partes 
interessadas. Deve também ser capaz de apresentar alternativas viáveis para a resolugiio 
da situagao ou para alcanqar o resultado necessário/desejado. Outras capacidades que 
possam ser necessárias siio a forrnula@io de políticas, a formula@o de textos legais, 
etc. Para fazer pressao ("lobby") é necessária urna comunicagEío estratégica sobre 
políticas e a lideranqa eficaz, para que as discuss6es e as negociaqoes possam ter lugar 
num ambiente que promova a resolug5o de problemas e que de oportunidades para a 
troca de infonnaqties e a forrnulagiio de decis6es. 



. 

Os líderes deste trabalho poder30 sentir urn nível de tensa~ ("stress") elevado e dever20 
ser capazes de gerir campanhas de publicidade e os aspectos organizativos duma 
carnpanha. Será necessário fazer a monitorizapao e a avaliaqao, de vez em quando, de 
modo a medir os avanqos e a eficácia. Isto poderá levar a actividades adicionais de 
planifícapao, angariaqiío de fundos, investigaqao ou a revisa0 da estratégia da campanha. 

i " , I . P I '  

QUAIS OS BENEFÍCIOS E ~ C O S  DE TRABALHO DE ADVOCAClA 
PARA UMA ONG? 

- - - -  

Perder.de vista as prioridades da ONG 

Encontrar equilíbrio entre as suas 
metas e o trabalho de advocacia 

Limitacóes de tempo 

O perigo da agenda da ONG ser 
desviada 

Ser o alvo de forcas opostas 

Necessidade de mais recursos 
existentes(humanos, financeiros etc) 

Desgaste de recursos existentes 

Necessidade de formacáo em 
habilidades diferentes 

Mudanea do enfoque organizativo 

Percepcáo política negativa 

Afastamento de alguns dos grupos alvo 

Criar inimigos 

Perder as boas graqas dos doadores 

Esticar demasiadamente a organizacáo 

Em caso de fracasso ter que enfrentar a 
desmoralizacáo 

Popularidade e reconhecimento público 

Impacto sobre políticas 

Legitimidade 

Relevancia 

Permitir reflexáo interna 

A uniáo faz a forca 

Permitir reflexáo interna 

Reavaliar as metas da própria organizagáo 

Alcancar os objectivos gerais 

Responsabilidade e prestragáo de contas 

Colocar as ideias da ONG na agenda polític 

Recolha de dados 

Apoio da comunidade 

Reconhecimento de assuntos 

Confianca para com outras partes 
interessadas 

Promover a ONG junto da comunidade 

Criar ligacóes com outras entidades 
("networking") 



A ADVOCACIA 

riar redes pode ser urna estratégia adicional para o trabalho de advocacia. 

Criar redes com outras ONGs e outros indivíduos com as rnesmas ideias pode 
si&icar compartilhar escritórios, pessoal ou outros recursos disponíveis. 

Criar redes poderá envolver o estabelecirnento de coligaqbes especiais ou fazer uso de 
urna coligaqao existente/já estabelecida de ONGs. 

KESTRICOES IMPOSTAS PELOS DOADORES 

M uitas doagbes especificamente inibem que organizacbes apoiem ou utilizem os 
seus recursos a favor de partidos políticos. Outras doag6es poder50 irnpedir a 

realizaqao de urna determinada actividade (por exemplo, fazer pressiio a favor de 
abortos). Por isso, antes de comprometer recursos financeiros, a ONG deve assegurar 
que as despesas do trabalho de advocacia siio pagas de preferencia através dos seus 
próprios fundos e que nao entre em conflito com doagties feitas ou contratos assinados. 

1. %de descrever urna carnpanha que conhep e que 
conseguíu mudar as opínióes das pessoas que tomam 
decísóes sobre p o / . c a  ? 

2. Procure jdentificar a&um traba/ho de advocacíá que a sua 
organbap-o poderá estar /ir feressada ern a p o i a ~  
Justifique cada ídeía. 
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O Projecto ONG (Desenvolvimento e Consolidacáo das 
Organizacties Nao-Governamentais Locais) foi desenvolvido com a 
finalidade de promover o fortalecimento de uma sociedade civil 
descentralizada e participava em Mopambique, através do 
desenvolvimento de capacidades no sector nao-governamenfal. Para 
cumprir os seus objectivos, o Projecto ONG: 

colaborou com ONGs Mopambicanas, em especial nas 
Provincias de Manica, Nampula, Sofala, Zambézia, em particular 
com aquelas interessadas no desenvolvimento da democracia 
em Mogambique; 

identificou necessidades de formapiio e promoveu 
actividades para responder a essas necessidades; 

providenciou subven~óes (doa@es) para actividades que 
promovam a democratiza@o da sociedade mogambicana, nos 
seus vários aspectos (valores e normas, estruturas da vida 
associativa e redes de comunica@o pública); 

financiou assist4ncia técnica (através de Consultores Locais) 
as ONGs que receberam subvenpóes do African-American 
lnstitute (AAI), especialmente nas áreas de gestáo fianceira e 
desenho e implementapáo de projectos; 

promoveu intercambios entre ONGs, através do 
financiamento de um boletim informativo para as ONGs locais. 

No imbito das actividades de formapáo, o AA1 preparou um 
"Manual de PrincMios de Gestso para ONGs: de modo a dotar as 
ONGs nacionais de um instrumento de consulta para o seu 
desenvolvimento institucional. Este Manual foi largamente distribuído 
no Pais e contém 18 capitulos; corn temas julgados de interese para 
as Associa@es e ONGs mo~ambicanas. 

Decidimos desenvolver alguns capítulos do Manual de forma mais 
profunda e completa, orgariizando materiais para treinamento em 
assuntos especificas. Este caderno contém 4 módulos que 
correspondem a 4 capl'tulos do Manual de Príncfpios de Gestáo 
para ONGs, nomeadamente: 



l .  Características e o papel das ONGs 
2. Conselhos de Direc@o 
3. Relapóes Governo - ONG 
4. Relapóes ONGs - Comunidades 

Esperamos que estes mddulos possam apoiar os esforpos de 
formacso na área de desenvolvimento organizacional das associac6es 
locais e, eventualmente, de outras organizacóes. 

A produ~ao do presente Manual é feita a coberto do Acordo 
Cooperativo No. 656-0227-A-00-4029-00, entre a Agencia do Governo 
dos E. U.A. para o Desenvolvimento Internacional (USAID)/Delega@o 
de Mogambique e o A frican-American Institute. 

Nota:As opinióes expressas nesta publica~iio nao reflectem 
necessariamente os pontos de vista da USAID e/ou AA/. 
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MÓDULO DE GESTÁO DA ONG 

CARACTER~STICAS E FUNGOES DA ONG 

1. O QUE É UMA ONG? 

As ONGs (organizac6es nao-governamentais) s5o organizacoes nao- lucrativas que 
trabalham independentemente do governo. Por vezes as actividades da ONG baseiam-se nos 
esfor~os voluntários (isto é, sem qualquer espécie de pagamento) e dependem de contribuiqóes 
voluntárias, em termos de trabalho e materiais, assim como de assist6ncia financeira. As ONGs 
incluem urna vasta série de agrupamentos de diferentes dimensoes e urna variedade de áreas de 
trabalho. As ONGs t6m urna voca$io para a prestagiio de serviqos nao-lucrativos. 

2. CARACTER~STICAS DAS ONGs 

No desenvolvimento da teoria e pratica, os seguintes pontos podem ser considerados como 
características essenciais para uma organizacáo se "qualificar" como urna ONG: 

Onde os governos nacionaís tenham elaborado legislacáo e regulamentos normando o 
registo e funcionamento das ONGs, d e s  podem exigir provas de características e práticas f específicas. Actualmente ern Mo~ambique, para ser reconhecida legalmente como uma ONG, 
uma organizacao deve: 



3. TIPOS DE ONGs 

Há muitas especies diferentes de ONGs. Cada urna delas pode desempenhar urna 
grande variedade de fun$óes. Os grupos abaixo indicados reflectem os objectivos ou 
funqóes principais dessas organizaqóes. Estas organizagties podem ter urn carácter local, 
nacional ou internacional. Algumas ONGs poder50 ser incluidas em mais de um grupo. 
Esta lista nao é exaustiva. 

1. As ONGs de socorro ou emergencia: sáo ONGs que providenciam assistencia 
humanitária as vítimas da fome e outros desastres naturais, bem como de guerras 
e outros conflitos. 

EXEMPLO: Operapáo Fome (Operation Hunger) é urna ONG su/-africana 
que comepou por centrar a sua actividade na assist&ncia as ví- 
timas da fome e da ma/nutri@o através de programas alimenta- 
res. Ela passou agora em revista a sua actividade e decidiu criar 
projectos participativos de educa@o rural e de auto-ajuda, gera- 
dores de rendimentos. 

2. As ONGs que se dedicam ao bem estar social: sáo ONGs que providenciam ser- 
vicos básicos (saúde, educa@o, habita~áo, etc.) a individuos e/ou comunidades 
que deles necessitam. 

EXEMPLO: O Conselho Nacional de Planeamento Familiar do Zimh- 
bwe providencia s e w o s  subsidiados de contracep@o e de 
esclarecimento sobre o planeamento familiar. 

3. As ONGs de prestagil0 de servipos: sáo ONGs criadas para providenciar for- 
maqáo e assistencia t6cnica a outras ONG's ou organizaqoes comunitárias. 

EXEMPLO: A Cooperativa de Pesquisa e Educagáo de Joanesburgo é 
urna ONG criada para prestar servipos de informaFao,educapáo 
e formapáo a ONGs su/-africanas, grupos comuniidrios e sindi- 
catos. A cooperativa dd formacáo relativa ao desenvolvimento 
organizacional, especializa@o em advocacia (defesa e promocáo) 
de politicas,compreens&o da economia sul-africana e criacáo de 
centros de informaqáo/bancos de dados nas zonas rurais. 



4. As ONGs de inovaqáo técnica: sáo ONGs que tem os ceus próprios projectos para explo- 
rar novas ou melhores perspectivas de resolu@o dos problemas, tais como as tecnologias 
apropriadas para a conserva@ío do combustível lenhoso. 

EXEMPLO: O Grupo de Desenvolvimento de Tecnologia Intermediária 
(ITDG) é uma ONG internacional sediada em Londres, mas com um escritório 
no Zimbabwe. Éseu objectivo alargar a possibilidade de escolha das tecnologias 
disponíveis para aumentar os recursos das comunidades pobres, através da 
identificagáo de áreas onde ha carencias e através da promopio do conhecimento 
entre a populapao local. 

5. As ONGs comunitárias tradicionais: sáo as ONGs ou organizaq6es comunitárias (OCs), 
as quais sáo formadas por indivíduos da comunidade para conjuntamente oferecerem ser- 
vicos específicos a essa comunidade, através da mobilizacáo de recursos dessa propria co- 
munidade. As OCs sáo consideradas tradicionais porque sáo mecanismos que existem há 
muitos anos como parte da cultura da comunidade e náo foram introduzidos por pessoas de 
fora. Por exemplo, organizag6es funerárias angariam fundos para cobrir os custos de enterros 
como e quando os membros necessitarem; sociedades de poupanca (fundos de empréstimos 
rotativos) recolhem dinheiro dos membros e distribuem-no aos membros consoante as con- 
dicóes estabelecidas pelo grupo; e assim por diante. 

EXEMPLO: Nas cidades satélites sul-africanas, as sociedades funerárias geralmente 
integram membros que sáo vizinhos na mesma cornunidade. Elas tem 
listas dos sócios e colectam quotas semanais ou mensais, impondo penali- 
dades por atraso no pagamento da contribui@o. Essas sociedades ele- 
gem uma comissáo executiva e decignam indivíduos com autoridade para 
assinar cheques e fazer os pagamentos. 0 s  registos sáo mantidos num 
livro que tem de estar disponível para a verificagao a qualquer momento. 

EXEMPLO: Igualmente nas cidades satélites suba fricanas, associagóes de créditos 
rotativos ou stokvels (o xitique em Mocambique) integram um grupo de 
pessoas, cada urna das quais contribuicom um cedo montante em dinhei- 
ro numa reuniáo, encontro que se realiza regularmente. Os membros 
tem dimito, rotativamente, a receber a soma total angariada. A colecta e 
distribui@o do dinheiro s i o  sempre acompanhadas de um acontecimento 
social e todos os membros contribuem para esse acontecimento corn gé- 
neros (comida ou bebida) ou em dinheiro. AS vezes, a utiliza@io do dinhei- 
ro do stokvel e restringida a objectivos específicos; outras vezes nao. Os 
membros do stokvel demonstram um alto grau de comprornetimento ao 
seu empreendimento comum. Frequentemente estabelecem sistemas de 
multas. 

6. As cooperativas e outras ONGs nao-lucrativas mas produtoras de rendimentos: sáo . 

formadas a nivel local para juntar recursos dos seus membros, recursos esses a serem in- 
vestidos conjuntamente numa actividade económica específica; os rendimentos dos membros 
tem origem na organizacáo, mas os lucros sáo reinvestidos na organizacao elou actividade. 



EXEMPLO: A Uní30 Geral das Cooperativas (UGC) de Maputo congrega aproxima- 
damente 180 cooperativas agrícolas das zonas verdes em redor de Maputo, 
em Moqambique. A UGC dá assistdncia as cooperativas membro em ter- 
mos de transfer6ncia de tecnologia, extensa0 agrícola e crédito. Tem tam- 
bém postos de venda de materiais agrícolas, produtos de consumo e ma- 
teriais de construgao. A UGC assiste as cooperativas na aquisigáo de 
equipamento, mantém uma oficina de repara~óes e fornece urna série de - 

outros servGos em beneficio das cooperativas membro. Tal como os seus 
membros, a UGC funciona como urna cooperativa. 

As ONGs religiosas: sao ONGs criadas por organizagóes religiosas, algumas vezes a nível 
local, outras a nivel nacional ou internacional; frequentemente apresentam uma enfase na 
prestacáo de servips dirigidos ao bem estar, as vezes combinados com pregagoes religiosas; 
algumas prestam servicos somente aos membros da sua própria organizagao religiosa, en- 
quanto outras se centram na comunidade em geral. As ONGs religiosas nacionais geralmen- - 
te tem um considerável poder de alcance devido a sua presenca em muitas partes do país. 
Elas desempenharam por muitas vezes em diversos países importantes papéis nos esfor~os 
para se alcangar e manter a paz. 

EXEMPLO: O Conselho Cristiio de Mo~arnbique (CCM) reúne igrejas de várias de- 
nominaqóes e o seu Deparfamento de Projectos realiza todo um trabalho ) 
de formagáo, desenvolvimento, socorro de emerg6ncia e constru@io de 
igrejas. O CCM organiza seminárioc para trabalhadores das igrejas membro 
corn vista a definirem-se objectivos e políticas da igreja relativamente a 
acgso social. A Comissáo Nacional de Paz e Reconcilia@o do CCM tem 
vindo a trabalhar para reintegrar refugiados na vida mo~ambicana. 

8. As associagóes de interesses econémicos: sáo associacóes que agrupam pessoas corn 
interesses económicos similares tais como associaq6es de contribuintes ou associaq6es 
profissionais, por exemplo, de camponeses, de sindicatos, médicos, advogados, agricultores, 
comerciantes. 

EXEMPLO: A Assacia@o dos Advogados Negros da África do Su1 foi formada 
para manter, proteger e promover os direitos e interesses dos advogados 
negros, denunciar leis discriminatóriac e injustas e conceder bolsas aos 
bons estudantes de direito. m 

EXEMPLO: A Activa, a Associa@o Mopambicana de Mulheres Empresárias e Execu- 
tivas, tem por finalidade prestar servipos de apoio aos seus membros. 
Estes serv@os incluem a assist&ncia jurt'dica, análises económicas e es- 
tudos de viabilidade, participa pío em feiras comerciais internacionais, or- 
ganizagáo de um mercado aos sábados, cursos de Iíngua inglesa e a 
publica@o de um boletim informativo. 

9. As ONGs de defesa dos direitos humanos: Sáo ONGs formadas para rnonitorar e registar 
os abusos dos direitos humanos, para influenciar e agir contra tais violagóes, e para proteger 



e ajudar as vitimas de abusos. 

EXEMPLO: A Advogados pelos Bireitos Humanos foi formada na África do Culpara 
promover e proteger os direitos humanos fundamentais para todos e para 
promover o reconhecimento da relagáo entre democracia, desenvolvimento 
e direitos humanos, bem como da interdepend6ncia entre direitos civis, 
políticos, sociais, econdmicos, culturais e ambientais. A organiza@o traba- 
/ha no sentido da cria~iio de um sistema judicial independente, credível e 
imparcial, monitoriza&o das violap5es dos direitos humanos, prestagáo 
de assisi&cia jurídica a tarifas acessiveis, realizapáo de formapZo para- 
legal e formagáo de facilitadores de educagáo em direitos humanos. 

10. As ONGs de educaqáo civica: Siio ONGs que centram a sua actividade na educaqao p6- 
blica relacionada corn os direitos e responsabilidades civis (especialmente em países onde 
a democracia acaba de ser implantada) e na participacáo democrática. 

EXEMPLO: O instituto para urna Alternativa Democrática para a África do Sul 
(IDASA) tem por objectivo transformar instituig6es, capacitar (empower) 
individuos e comunidades, elaborando e disponibilizando processos e pro- 
gramas nos quais eles estejam directamente envolvidos e promover uma 
cultura democrática e de tolerelncia. O lDASA dirige cursos de forma@o, 
inicia e facilita o debate público e a discussáio sobre questóes constitucio- 
nais e de desenvolvimento, e realiza programas de educagáo dos eleitores. 

11. ONGs de desenvolvimento da comunidade: sao ONGs de auto-ajuda criadas nas zonas 
rurais ou urbanas e constituídas ao nível da comunidade, por vezes corn ligaq6es a uma 
associa@io mais ampla de ONGs corn as mesmas funqóes, corn a finalidade de promover 
e desenvolver a sua comunidade através da prestaqao de servicos, projectos que produzam 
rendimentos, associa~óes de poupanc;a, etc., ao mesmo ternpo que reforgam a comunicacáo 
e colaborag80 global entre a comunidade. 

EXEMPLO: A Karibu, Associapáo para a Educa@o de Adultos e Desenvolvimento 
Comunitário, trabalha na área de e a volfa de Nampula, em Mogambique. 
A Karibu está envolvida na promogiio da alfabetkagáo, especialmente em 
colaborag40 corn as cooperativas comunitárias. Os centros de alfabeti- 
za@o servem também como uma base para a discuss~o de assuntos 
cívicos e politicos. A organizagáo apoia as actividades culturais da comuni- 
dade e a formagáo profissional ligada 4 introdugáo de tecnologia apropriada 
e projectos geradores de rendimentos. 

12. As ONGs de advocacia: Sao ONGs que frequentemente nao tem projectos de campo, 
mas que educam e tentam influenciar sobre questoes relativas a políticas específicas. lsso 
envolve muitas vezes a formacao de aliancas corn outras ONGs. 

EXEMPLO: A MULEIDE, Associa@o das Mulheres, Lei e Desenvolvimento em Mopm- . 
bique é constituida por mulheres profissionais e académicas cujo objectivo , 
principal é promover e defender os direitos legais das mulheres. Elas esta0 
particularmente preocupadas corn a melhoria das condbóes sociais das 



mulheres e ern garantir a sua participa@o activa no processo desenvolvi- 
mento. A MULEIDE educa as mulheres sobre os seus direitos legais e de 
como exigir que sejam respeifados, e também tenfa influenciar o governo 
sobre quesfües legais relacionadas com as mulheres e a família. 

13. As redes de ONGs: um grupo de ONGs que se junta formal ou informalmente para prosseguir 
objectivos comuns definidos, e por esse meio, aproveitar ao máximo o impacto dos recursos 
de cada uma delas. Cada urna das ONGs que se torna membro de uma rede nao perde a 
sua própria identidade. 0 s  servicos destas redes podem incluir: boletins de informacáo, 
cursos de formacao, seminários sobre questoes de interesse específico, etc. 

Estas redes sáo também algumas vezes chamadas de organizagóes urnbrella de ONGs 
ou de corrsórcios de ONGs. Nalguns países, elas podem juntar todas as ONGs para promover 
os interesses da comunidade de ONGs como um todo, no que respeita as políticas e legisla@io 
do governo ou agencias doadoras. 

EXEMPLO: A Federagáo Nacional das Organizagóes das Pessoas com Defici6ncias 
do Lesotho age como uma rede ou consórcio das organizapóes que frabalham 
com pessoas fisicamente diminuídas. Dá formap7o relativamente a capacidade 
de lideran~a e de como se desenvolverem projectos geradores de rendimenfos, 
e coordena campanhas de angariagáo de fundos para as organizagóes membro. 

EXEMPLO: A Associa@o de Organizagóes NbGovernamentais da Tanzinia (TANGO) 
foi criada como um mecanismo unificador entre os membros, para estabelecer 
um foro de coordenagao e troca sistemática de informa@o e experiencias e 
para encorajar esfudos e programas sobre assunfos de inferesse comum. 
A TANGO dá formagiio as ONGs membro, dissemina informagáo e desempenha 
um papel de advocacia no que respeita as fun~óes das ONGs na sociedade e a 
outras quesfóes específicas de desenvolvimento e cívicas. 

4. COMO E QUE SÁO CONSTITU~DAS AS ONGs? 

Por um grupo de indivíduos 

Algumas ONGs sáo constituídas por um grupo de individuos com um objectivo comum. 
Esses indivíduos podem designar alguns cidad3os locais bem conhecidos ou as pessoas mais 
experimentadas de entre eles próprios para constituir o Conselho de DirecMo, que será responsável 
por definir as políticas, definir a orienta~áo global e fiscalizar o desempenho do pessoal e a 
gestáo financeira. O Conselho de Direcqáo selecionará os funcionários superiores. Estes 
funcionários sao responsáveis pelo funcionamento diário da ONG e tomar50 decisóes relativas 
aos programas no contexto das políticas globais estabelecidas pelo Conselho de Direcgiio. Eles 
prestam contas regularmente ao Conselho. Se o Conselho estiver insatisfeito, demitirá o pessoal. 
Um membro do Conselho pode ser demitido se nao participar nas reunioes e outras actividades, 
se nao pagar as suas quotas, ou violar os principios dos estatutos da ONG. 



Por indivíduos membros ou organizaqóes membros 

Em contraste, algumas ONGs sao criadas como organizac6es de membros ou sócios, em 
que cada membro (seja um indivíduo ou uma organizacáo) contribui com urna taxa de subscricáo 
e tem direitos iguais aos outros relativamente a definicáo da missáo e actividades da organizaqao. 
A assembleia geral dos membros elege um Conselho de Direcqáo para dirigir a organizaqáo em 
seu nome, por um periodo fixo de tempo. O Conselho de Direcqao será responsá.vel pela admissáo 
do pessoal do escal30 superior e pela monitorizaqao do seu desempenho, como acima foi referido. 
O Conselho, contudo, é também directamente responsável perante os membros e deve prestar 
contas a assembleia geral dos membros, pelo menos urna vez por ano. Se os membros estiverem 
insatisfeitos com o desempenho da ONG, elegeráo um novo Conselho de Direcqáo. 

A ONG que é uma associaqáo de membros tem, com efeitq, um outro nivel ao qual o 
Conselho de Direccáo e O pessoal prestam contas - perante os membros. Se estes membros 
demonstram um interesse activo no progresso da ONG, eles podem exercer um controle bastante 
completo das suas actividades. A vantagem da ONG associativa 6 que ela tem uma forma muito 
directa de consultar os seus constituintes e pode, assim, ter mais capacidade para responder as 
suas necessidades. 

5. QUE ORGAMIZAC~ES NAO SÁO ONGs? 

Recentemente uma nova categoria de organizacoes emergiu e que sao inadequadamente 
consideradas como parte da familia das ONGs. 

0 s  Contratantes de servips públicos sáo essencialmente organismos de consultoria de 
profissionais da área de desenvolvimento. Náo sao ONGs porque: 

Náo prestam contac a quaisquer constituintes a nao ser eles próprios. 
Geralmente náo operam na base de uma declaracáo da missáo mas fazem sim 
o que sáo pagos para fazer. 
Embora possam ser ngo-lucrativas, podem ser criadas como entidades lucrativas. 
Nao sáo independentes do governo porque sao na sua maioria financiadas pelo 
governo e por agencias de auxilio oficiais. 

Estes organismos sáo muitas vezes contractados para executar componentes de programas 
oficiais de desenvolvimento, os quais nem eles, nem as ONGs, nem as comunidades planearam. 
Por exemplo, eles podem ser contractados para prestar servicos incluidos em programas de 
seguranca social concebidos pelo Banco Mundial para mitigar os efeitos nocivos dos programas 
de reajustamento estrutural. Estes programas nao sao muitas vezes conduzidos pelas 
comunidades, mas sim pelos doadores e governos. 

Estes contratantes de serviqos públicos náo devem ser tratados como ONGs. 

CARACTER~STICAS E FUNCÓES DA ONG 



6. QUE FUNCÓES DEVEM AS ONGS DECEMPENHAR? 

Nos últimos anos recentes tornou-se evidente que os governos nao sao capazes de 
desempenhar todas'as tarefas necessarias para promover o desenvolvimento. Como se considera 
que as ONGs sao melhores em certo tipo de actividades de desenvolvimento, pede-se que se 
envolvam nestas áreas de trabalho, algumas delas fora da sua área de experiencia e especializa@o. 
Muitas ONGs novas est8o a ser formadas em resposta a esta nova exigencia. As expectativas em 
relag80 ao desempenho das ONGs esta0 a subir cada vez mais. Existe algum perigo em que as 
ONGs tentem encarregar-se de demasiadas coisas ou de responsabilidades muito variadas e 
nao consigam cumprir os seus compromissos. As ONGs devem reflectir muito cuidadosamente 
antes de se encarregarem de novas fungóes. 

Que perguntas devem as ONGs fazer a si próprias antes de se encarregarem de novas funcóes? 

As ONGs devem pesar os custos e beneficios de novas funcóes. Uma ONG deve apenas 
encarregar-se daquelas funcóes que sejam compatíveis com a sua miss80 global e que nao 
signifiquern um afastamento dos comprornissos já existentes. 1 
7. VANTAGENS DAS ONGs m 

0 s  tracos característicos que d i o  as ONGs a sua superioridade sáo: 

1. Ter constituintes ou urna clientela bem definidos aos quais prestam contas. 



2. Ter como alvo os mais pobres entre os pobres ou, pelo menos, comunidades 
que tenham tido pouco acesso aos recursos de desenvolvimento. 

3. Uma abordagem de participapáo relativamente aos seus beneficiarios na 
elaborapáo e execupáo de projectos. 

4. Uma perspectiva do desenvolvimento fundamentada em valores sólidos, 
orientados para a comunidade. 

Como no ponto anterior (3), isto implica um compromisso relativamente a participacáo da 1 comunidade e ter em conta os valores importantes para a prdpria comunidade. Por vezes estes 
valores podem entrar em contradiqao com os objectivos de outras comunidades e a ONG pode 
necesitar de ajudar a comunidade a resolver esse conflito de uma forma construtiva. A actividade m . da ONG deve reforgar valores tais como a auto-duda e auto-sufici6ncia. os quais t6rn sido 
frequentemente a pedra angular das estratégias de sobreviv6ncia da comunidade. 

5. Pessoal profundamente dedicado e motivado por uma cultura de servir a 
comunidade. 

O nivel de empenho e o desejo de ser prestimoso, Útil as comunidades e outros grupos 
desfavorecidos muitas vezes constitui a razáo básica fundamental da existencia de uma ONG. E o 

( igualmente o alicerce que torna as ONGs capazes de atrair um grande nDmero de voluntários a 
fim de participarem nas cuas actividades. 



6. A pobreza e o subdesenvolvimento sao vistos como problemas políticos e 
estruturais, e de luta contra a injusti~a. 

As ONGs veem os aspectos políticos e económicos da pobreza e do subdesenvolvimento 
como estando estreitamente ligados. As comunidades económicamente desfavorecidas tendem 
igualmente a nao ter poderes politicos. O inverso também é verdade. 

Estas sao o que muitas vezes se apelidam de questoes de desenvolvimento estrutural. 
Elas nao podem ser resolvidas com simples solut$5es técnicas. Sao situacoes injustas provocadas 
pelos desequilíbrios de poder na sociedade. 

As ONGs encaram frequentemente a sua funqao como a de elevacáo da consciencia da 
comunidade relativamente as causas estruturais destes problemas e de apoio a comunidade na 
defesa e promor$io de mudancas. 

7. As ONGs concentram-se no desenvolvimento a nivel micro ou local. 

As ONGs tendem de preferencia a trabalhar a nivel comunitário - frequentemente referido 
como o nivel-micro - mais do que a nivel-macro, o qual geralmente se refere ao nivel em que as 
políticas nacionais siio formuladas. O seu saber e capacidade de resposta &S necesidades 
identificadas pelas próprias comunidades (as bases) sao vistos como a maior fonte da forqa da 
ONG. 

Contudo, há urna outra opiniao que afirma que as ONGs devem pelo menos ter um 
conhecimento das questoes nacionais referentes as políticas, ao desenvolvimento e aos planos. 
Sem esta compreensáo, as ONGs podem desenvolver projectos predestinados ao fracasso porque 
os seus fundamentos entram em contradicZio com as perspectivas definidas pelo governo. Sem 
esta compreensáo as ONGs nao podem igualmente ser defensoras eficazes de mudancas das 
políticas do governo, as quais sintam que esta0 a prejudicar as perspectivas de desenvolvimento 
a nível comunitário. 

Assim, embora a focalizacao no desenvolvimento a nivel local ou comunitário seja uma 
vantagem sob muitos aspectos, exige simultaneamente um conhecimento, um entendimento do 
macro desenvolvimento. 



8. QUEM DEVE DECIDIR O QUE É UMA ONG E MONITORAR OS PADRÓES DE 
QUALIDADE DAS ONGs? 

Dada a diversidade das comunidades de ONGs na maioria dos países, para salvaguardar 
as funcóes que elas podem desempenhar efectivamente, 6 importante dispor de alguns 
mecanismos para garantir os padróes de qualidade e a credibilidade. 

1. Que tipo de padróes da ONG sáo imporlantes? 

2. Como é que a manutenpáo destes padr6es de qualidade implica credibilidade 
para a comunidade de ONGs? 

Ao colocar estes padróes em prática estar-se-á a reforcar as opinióes positivas do público, 
da sociedade civil, governo e dos doadores no que diz respeito a integridade da ONG. 

A violagio de quóilquer destes padroes por uma ou mais ONGs pode prejudicar a reputacao 
das ONGs enquanto grupo. 

3. Como podem as ONGs assegurar que estes padrbes de qualidade sáo mantidos 
dentro da sua comunidade de ONGs? 



As ONGs devem fiscalizar-se a si próprias para verificar se estes padroes sáo observados. 
A auto-monitoriza@ío é certamente preferivel a fiscalizacao e imposi~ao de regras pelo governo, 
porque permite as ONGs estabelecer padróes de qualidade baseados nos seus próprios valores 

.- 

e prioridades 
- 

4. Como podem os padróes das ONGs ser respeitados sem a intentenpiio do 
governo ? 

Primeiro, as ONGs devem edificar uma cultura de presta~ao de contas dentro de e entre 
elas próprias. 

Segundo, tanto os doadores locais como internacionais tem a responsabilidade de encorajar 
os padroes de qualidade aceites universalmente. 

9. PRINC~PIOS CHAVE DA ONG 

Os seguintes princípios sao geralmente aceites como fundamentais para a prática da ONG: 

I 
1. Autonomia 

As ONGs esta0 em luta constante para manter a sua autonomia e controle relativamente 
aos seus próprios objectivos e programas, ao mesmo tempo que tentam equilibrar as pressóes 

I 
dos seus constituintes, dos doadores, dos governos, e de outros parceiros. A presenqa dos tres 
factores a seguir indicados tornará uma ONG mais capaz de conservar a sua autonomia: u 

a. Urna clara declara~Zio da miss50 a qual a ONG adere 
b. Direcgao interna transparente e eficiente 
c. Fontes de financiamento diversificadas 

O diagrama seguinte mostra algumas das raz6es pelas quais a autonornia da ONG 6 importante: u 



PORQUE É IMPORTANTE A AUTONOMIA 

... PARA RESISTIR AS 
PRESSÓES DE 
ORGANISMOS 

EXTERNOS 

... PARA SE MANTER FIEL 
A MISSAO E 

OBJECTNOS DA 
PROPRIA ONG 

. . .PARA SE EMPEN WR 
N O S  DEBATES SOBRE 
POLITICAS SEM MEDO 

DE REPRESÁLIAS 

A AUTONOMIA DA ONG É IMPORTANTE.. . 

... PARA RESPONDER AS 
NECESSIDADES EM 

EVOLU~ÁO DA 
COMUNIDADE 

. ..PARA MANTER O 
CONTROLE SOBRE OS 

s ~ u s  PR~PRIOS 
PROGRAMAS 

... PARA ESCOLHER 
PARCEIROS COM BASE 

EM OBJECTIVOS 
PARTILHADOS 



2. Presta~áo de contas (accountabiIity) - 

C Este ponto está intrinsecamente ligado a autonomia na medida em que se uma ONG cumpre 
a sua responsabilidade de presta@o de contas 2s várias partes, estas teráo provavelmente mai! 
respeito pela sua autonomia. A prestacáo de contas gera credibilidade, e a credibilidade diminui a 
necessidade de supervisáo, de inspec~ao. Esta prestacáo de contas pode referir-se a questóer 
financeiras, programaticas, de gesta0 e outros assuntos. 

Há varias reia~óes chave no que se refere prestapZio de contas pela ONG, tanto dentro ds 
ONG como fora dela. Veja o diagrama seguinte: 

I 

CONSELHO DE 
I 

AOS MEMBROS I 
I 

(ACCOUNTABILITY) I 
I 
I 
B 
I 
I 
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DENTRO DA ONG: 

a. Presta~áo de contas pelo Conselho de Direccáo aos membros ou sócios 

Numa ONG associativa, o Conselho de Direc#to é eleito pelos membros ou s,Ócios e, portanto, 
deve-lhes prestar contas, pois é responsável perante eles. O Conselho de DirecqZio deve prestar 
contas aos sócios pelo menos uma vez por ano na Assembleia Geral Anual sobre questoes 
programáticas e financeiras. 

b. Responsabilidades dos membros ou sócios perante o Conselho de Direccáo 

Tendo eleito os elementos do Conselho de Direcciio como os seus representantes para 
dirigirem a ONG, os membros ou constituintes devem respeitar a sua funqao e nao realizar qualquer 
ac@o que possa prejudicar o Conselho. Os constituintes devem igualmente participar nas reunioes 
de membros quando para tal forem convocados a fim de exercerem as suas responsabilidades 
para com a organizaqáo. 

c. Responsabilidades dos membros perante o pessoal 

De forma semelhante, os membros devem respeitar as fungóes dos membros do pessoal 
que foram norneados pelo Conselho de Direcqao. 0 s  membros náo devem fazer exigencias ao 
pessoal que náo tenham sido colocadas através dos canais apropriados da organiza@o. Os 
membros nao devem interferir em nenhuma actividade do pessoal a nao ser que sejam soticitados 
a faz&-lo. 

I d. Responsabilidades do Conselho perante o pessoal 

Urna ONG com urna gesta0 interna aberta e transparente asegurará que as decisoes do 
Conselho de Direcqáo e as razóes que estáo por trás delas sáo transmitidas oportunamente ao 
pessoal. O Conselho de Direc~iio deve tarnbém contar corn o pessoal em termos de contribui@es 
e recolha de informaqóes, antes da tomada de decisóes importantes, urna vez que e o pessoal 

) que está ern contacto directo corn os constituintes e os projectos. 

e. Presta~áo de tontas-pelo pessoal ao Conselho de Direcqáo 

O pessoal do escala0 superior da ONG e nomeado pelo Conselho de Direcciio e por isso 
deve prestar contas das suas acc6es ao Conselho de Direc~áo. Esses membros do pessoal 

( devem prestar contas regularmente, tanto verbalmente como por escrito. Qualquer decisiio 
importante sobre políticas, muito embora possa ser sugerida pelo pessoal, deve ser tomada pelo 

I Conselho. 



f. Presta@o de contas pelo pessoal aos membros ou sócios , 

O pessoal de uma ONG associativa deve recordar-se de que é responsável pela execuqao - 

das actividades da organizaci30, de acordo com o mandato dos rnembros e as instrucóes 
subsecíuentes do Conselho de Direccao. O pessoal nao se deve esquecer que os membros ou 
s6cios detem a autoridade máxima ;a determinacáo dos seus planos de trabalho. lsto niio quer 
dizer que o pessoal deva prestar contas a qualquer membro individualmente - s6 perante o conjunto 
dos rnembros como um orgao formalmente constituido. 

- 

g. Responsabilidades dos membros do pessoal uns para com os outros 

As decisóes e acqóes tomadas por certos membros do pessoal teriio um impacto sobre o 
trabalho de outros seus colegas da organizaqiio. Nunia ONG corn uma gesta0 interna aberta e 
transparente, os membros do pessoal interagem uns com os outros com base no respeito mútuo 
e partilha de informaqáo. Antes de um membro do pessoal realizar uma ac@o que poderá afectar 
o trabalho de outros colegas, deve consultar essas pessoas e acertar num método de accao que 
satisfaca as necessidades de ambos. 

FORA DA ONG: 

a. Presta@o de contas pela ONG aos seus constituintes I 
Ouando uma ONG decide trabalhar com urna determinada comunidade ou grupo, estes ( 

passam a fazer parte dos seus constituintes. A ONG tern a obrigaqáo de prestar contas a estes 
constituintes e de consultá-los antes de realizar acqoes em seu norne. A ONG deve consultar e 
prestar contas aos seus constituintes de forma regular, tanto no que respeita a fundos angariados ( 
e gastos em seu nome, como no que se refere a actividades existentes e planeadas. 

b. Presta~ao de contas pela ONG aos seus doadores i 

Ao aceitar fundos de um doador - individual ou colectivo - uma ONG aceita igualmente a 
responsabilidade de gerir esses fundos responsavelmente e de prestar contas ao doador no que 
respeita a utiliza$áo desses fundos, sernpre que ceja solicitada a faze-13. Se a ONG nao for 
plenamente responsável, é quase certo que o doador cancelará o seu apoio. 



c. Responsabilidades da ONG perante o governo 

Como uma organizagáo legalmente constituída ao abrigo das ieis nacionais, a ONG é 
responsavel perante o governo nacional, por forma a se garantir que as suas acgoes nao violam 1 qualguer lei e que a sua acüvidade esta de acordo corn os seus estatutos legalmente aprovados. 
Como esta responsabilizaqáo será concretamente aplicada vai depender das normas aplicáveis 

# em cada país. 

! d. Presta~áo de contas pela ONG a organiza@es parceiras 

As ONGs podem ter uma série de diferentes parceiros no decorrer de uma actividade 
determinada. Entre estes podern-se incluir uma organizaqáo comunitária, uma outra ONG corn 
capacidades técnicas complementares, um departamento do governo, etc.. Ao decidir trabalhar 

( em parceria, todos os parceiros devem estar de acordo quanto aos direitos, responsabilidades e 
obrigagóes de cada um deles. Tendo chegado a acordo nisto, a ONG e os outros parceiros devem 
prestar contas uns aos outros pelo que decidiram levar a cabo. 

1 3. Sustentabilidade 

& Uma énfase crescente esta a ser dada ao conceito de sustentabilidade. Ele é muitas vezes 
aplicado a projectos e actividades. Contudo, é um conceito igualmente importante para as propias 
ONGs, em termos da sua capacidade organizacional para crescerem e desenvolverem-se sem 1 estímuios e apoios constantes externos. 

( A sustentabilidade da organizaqáo requer: 

! a. Uma declara~ao da miss50 realistica e relevante 

b. Uma forte responsabiliza~áo perante os constituintes 

c. Sistemas de gestáo e de direcpáo interna eficazes 

4 d. Urna lideranga da organizaqao com visio, com capacidade de resposta, aberta 
a transforma~óes e eficaz na motivacZio do pessoal. 

1 e. Actividades no quadro dos programas bem sucedidas corn impacto 
demonstrável 

e f. Urna continua capacitapáo institucional da organizagáo, corn possibilidades 
de elevaqao das capacidades técnicas do pessoal, carreiras profissionais que 
incentivem o bom desempenho, e um sentido geral de "profissionalismo" 
criar80 urna atrnosfera necessária para a sustentabilidade da organizaqao 



g. Uma avaliapáo permanente, honesta, reflectida do desempenho da organi- 
zacáo e a flexibilidade para mudar quando as condicóes o exigirem 

h. Uma forte, diversificada base de financiamentos 

Todos estes sáo componentes necess%rios de um plano de sustentabilidade de uma 
organizacao. 

4. Efici&wia e impacto 

Devido a contrac@o dos recursos disponíveis para o desenvolvimento e a crescente 
I 

competicáo na disputa desses recursos, as ONGs estáo a dedicar mais ateneáo A sua eficiencia 
e impacto. Os seguintes aspectos da actividade das ONGs estáo a merecer cada vez mais atencáo - 
enquanto critérios de apoio: 

t 
a. Dimensáo 

Embora tradicionalmente as ONGs executem projectos de pequena escala, a expectativa é 
cada vez maior de que sejam capazes de fazer mais, expandindo e reproduzindo os projectos 
bem sucedidos. 

Por vezes uma determinada concepcáo de projectos ou tecnologia que é aplicada com bom 
Y 

exito numa ou várias aldeias é adoptada como uma estratégia por todo um ministério. Entáo o 
próprio governo coloca fundos e recursos humanos na actividade e pode tomar conta da direccáo 
do processo, embora recorrendo de tempos a tempos ao conhecimento especializado e experiencia 1 
da ONG. 

Embora desde há muito exista a ideia de que as ONGs executam projectos com custos 
mais baixos que os organismos oficiais, isso nao tem sido documentado adequadamente. 
Presentemente, os doadores e governos exigem provas de como as ONGs podem de facto prestar 
melhores servicos sob o ~ o n t o  de vista custo-eficácia. 



O ponto é que as ONGs devem comegar a nao perder de vista estes custos e incorporá- 
los no seu processo de verifica@o e controle das actividades, por forma a que possam convencer 
os doadores e governos (ambos financiadores potenciais) de que elas estáo a trabalhar numa 
base custo-eficácia. 

c. Análise 

Muitas vezes as ONGs nao tem dado importancia a reflexáo e análise no que respeita a 
sua experiencia no terreno. Muito mais enfase está actualmente a ser dado a esse aspecto 
para se aprender dessa experiencia e incorporar as lir;6es na concepgáo de novos projectos. 
Estas sZio as razoes porque a monitorizacáo e avaliacao se tornaram tEio importantes. 

Contudo, a análise requer mais que a recolha de dados e informaqao. Trata-se de 
interpretar ou compreender o que eses  dados significam, o que é de grande importancia para 
o desenvolvimento de projectos. Nalguns casos, esta análise requererá opini6es de peritos; 
noutros, o censo comum poderá ser suficiente. 

Todos os indivíduos e organizaqoes interessadas num determinado projecto devem ser 
consultados neste processo de análise. Cada um deles pode ter urna diferente interpretaqao 
do porque que certas coisas estáo a acontecer. 

Se as suposic6es feitas no inicio dum projecto v6m mais tarde a mostrar-se incorrectas, 
entZio é necessário compreender porque é que elas estavam erradas e o que é preciso fazer a 
esse respeito. 

d. Avaliaqáo do impacto 

De forma semelhante, as ONGs sáo solicitadas actualmente a medir o seu impacto e 

através da utiliza~iio de indicadores quantitativos. Embora os exemplos pontuais continuem a 
ser uteis, já nao sao suficientes para persuadir os doadores potenciais. 



5. Advocacia ou promo@o e defesa de políticas 

As ONGs reconhecem cada vez mais que o trabalho respeitante ao desenvolvimento a 
nível local terá apenas um impacto limitado se as políticas definidas pelos governos nacionais e 
doadores - políticas escas que determinam o contexto sócio-económico global - nao estiverem de 
acordo ou forem inadequadas relativamente as prioridades identificadas pelas pessoas nas bases. 
Por esse motivo, as ONGs esta0 a envolver-se cada vez mais activamente na advocacia ou 
defesa e promocáo de políticas referentes a questoes que directamente afectam os seus 
constituintes. 

A advocacia - o envolvimento da ONG em debates sobre políticas em nome dos seus 
constituintes - é urn aspecto crucial do reforqo da sociedade civil e de promocáo da democracia. 
Uma contribui@o cada vez maior pode ser dada pelas ONGs, as quais transferem para os seus 
constituintes o conhecimento, a cornpreens50 de como as políticas sáo elaboradas, e de como 
influenciá-las. Com este conhecimento da advocacia, todos os cidadaos podem comepr a pa.rticipar 
nestes debates e criar uma democracia verdadeiramente saudável e aberta. 
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MÓDULO DE GESTÁO DA ONG 

RELAGÓES ONG - COMUNIDADE 

1. O QUE ENTENDEMOS POR "UMA COMUNIDADE"? 

Uma definicao extraída de um dicionário é que uma comunidade e "um conjunto de pessoas 
formando uma unidade política ou social". Outra define a comunidade como "um conjunto de 
pessoas que t6m a rata, religiao, profissáo, etc. em comum". 

Por conseguinte e em termos do trabalho de uma ONG, uma comunidade pode ser uma 
aldeia ou uma área urbana, ou pode ainda referir-se a um determinado grupo desfavorecido, tal 
como mulheres, criancas, deficientes, vendedores ambulantes ou de rua, camponeses sem terra 
e assim em diante. 

2. PORQUE É QUE AS ONG'S TRABALHAM COM AS COMUNIDADES? 

Devido a sua orientaqáo no sentido da prestacáo de servicos e a sua preocupa$áo com o 
desenvolvimento social, as ONG's trabalham geralmente com urna certa comunidade ou 
uconstituintes". Actualmente o surgimento de algumas ONG's deve-se a vontade da própria 
comunidade de melhorar a sua situagao. Algumas ONG's sZio criadas por indivíduos que se 
aperceberam de um problema social e desejam fazer uma contribuiqao para a sua resoluqáo. 
Estes indivíduos formam urna organizaqáo, a qual procura entáo comunidades afectadas pelo 
problema social identificado. Em ambos os casos, as ONG's necessitam de trabaihar com urna 
comunidade definida em ordem a imprimir orientagao ao seu trabalho e a identificar beneficiários 
potenciais deste seu trabalho. 

REMCOES ONG - CONUNIDADE 29 



3. QUAIS SÁO ALGUNS DOS PRINC~PIOS BASICOS DAS RELACÓES 
ONG - COMUNIDADE? 

4 

As ONG's e as comunidades devem ser parceiros, sem que nenhum deles domine o 
outro, e cada um aprendendo do outro. Estes principios devem pois formar a base dessa r 

parceria: a 

A ONG deve assegurar que a comunidade desempenhe um papel activo na identificaqao, 
concepcáo, execucao e avaliaqao de toda a actividade de desenvolvimento. 

2. Capacitagao (empowerrnent) 

A ONG deve dar enfase a importancia de dar a comunidade os instrumentos para que se 
possa desenvolver a si própria e falar por si própria. 

3. Prestagio de contas 

A ONG deve prestar contas a comunidade e a todos os outros interessados nos projectos 
a respeito de tudo o que faz em nome dessa comunidade ou de quaisquer fundos que angarie 
para essa comunidade. 

4. Transparéncia 

A ONG deve ser completamente aberta A comunidade no que respeita aos seus objectivos 
e agenda enquanto organizacáo, e também relativamente a toda a informacao que possuir 
relacionada com o projecto. 

A ONG deve trabalhar através da organizacáojóes) da própria comunidade por forma a 
que essas organizac6es sejam reforcadas para desempenhar um papel a longo prazo de 
lideranqa em questóes de desenvolvimento. 

6. Acpáo colectiva 

A ONG deve encorajar a comunidade a agir colectivamente no melhor interese da 
comunidade, em vez de intereses de individuos. Igualmente deve haver responsabilidade 
colectiva relativamente aos resultados da actividade, seja ela bem sucedida ou nao. 



7. Lideran~a e iniciativa 

0 s  líderes escolhidos pela comunidade devem ser encorajados a tomar a iniciativa em 
nome da comunidade. 

8. Igualdade 

A ONG deve promover a igualdade total de particip a comunidade n a actividade. Esta 
igualdade estender-se-& ao género, aos deficientes, aos cegos. 

9. Educa~áo e transfer6ncia de conhecimentos 

A cornunidade deve identificar - onde necessário corn a assist6ncia da ONG - aqueles 
conhecimentos e capacidades técnicas que fazem falta e providenciar para que esses 
conhecimentos e capacidades técnicas sejam desenvolvidos, por exemplo elaboracáo de políticas, 
alfabetiza@io, técnicas básicas de contabilidade e outros conhecimentos técnicos. 

10. Informapáo e conscit5ncia crítica 

A comunidade - onde necessário corn a assistencia da ONG - deve preparar informaq80 
sobre políticas e programas que a afectem directa e indirectamente, e assim ajudar-se a si própria 
a interpretar criticamente essa informacáo. Esta informaq80 deve ter relaqáo corn o distrito e o 
país, assim como corn experiencias de outros países. 

Para construir a auto-suficiencia a comunidade deve ser encorajada desde o início a contribuir 
tanto quanto possível corn os seus próprios recursos para a actividade. lsto tornará mínima com 
o passar do tempo, qualquer dependencia relativamente a ONG ou doadores. 

1 2. Produpáo de rendimentos 

Onde quer que operem, as ONGs devem tentar definir actividades que ajudem a melhorar a 
situacáo económica dos participantes nos projectos, através da geracáo de rendimentos. Isso 
ajuda os participantes a verem beneficios concretos da actividade e aumenta a riqueza comum 
da comunidade. 

13. Voluntariedade 

Um esplrito de voluntariedade deve ser fomentado entre a comunidade, por forma a que as 
pessoas se ajudem umas as outras sem motivacoes escondidas. 0 s  interesses económicos 

' e pessoais náo devern ter nenhum papel no trabalho comunitário. 

I R E L A @ E ~  o i l a  - CoMuNlDADE 



4. A DIVISAO DESNECESSÁRIA ENTRE ONG'S E OC'S 

Na gíria da linguagem sobre o desenvolvimento, há frequentemente uma distincáo 
desnecessária entre ONGs (organizacóes náo-governamentais) e OC1s (organizacóes 
comunitárias). 

O que é que as ONGs e as OCs t¡$m em comum? 

As ONGs e OCs t¡$m muitas características em comum. Por exemplo: 

1. Ambas sáo náo-lucrativas 
2. Ambas se baseiam em contribuicóes voluntárias 
3. Ambas sáo independentes do govemo 
4. Ambas tem uma vocacao para a prestacao de servicos 

Além do mais, tanto as ONGs como as OCs geralmente aderem a objectivos gerais semelhantes: 

1. Ambas sáo participativas na sua abordagem 
2. Ambas promovem a democracia 
3. Ambas prestam contas as comunidades com as quais trabalham 
4. Ambas advogam a transparencia relativamente a sua gestáo interna 
5. Ambas tem mecanismos de controle, tanto internos como externos 

Qual é a diferenca entre ONGs e OCs? 

Existe apenas uma diferenqa básica entre ONGs e OCs: 

Uma OC tem por base a comunidade 
Uma ONG pode ter a sua base na comunidade ou pode estar fora da comunidade 

5. QUAlS AS FUNCÓES QUE AS ONGs PODEM DESEMPENHAR EM NOME DAS 
COMUNIDADES? 

As ONG's e as comunidades devem interagir como parceiros. As ONG's devem somente 
desempenhar funcoes em nome das suas comunidades parceiras quando solicitadas ou 
mandatadas a faz¡$-lo. Tal parceria pode ser comparada a uma rua com dois sentidos, com'cada 
parceiro aprendendo do outro e contribuindo para o outro. 



Apresentamos a seguir algumas funqáes de apoio que podem ser desempenhadas pelas ONGs: 

1. As ONGs podem ajudar as comunidades a angariar fundos junto de doadores 
para um projecfo, mas náo devem financiar mais do que o necessárlo. 

Se uma comunidade pede a urna ONG para ajudá-la a angariar fundos para iniciar um novo 
projecto, a cornunidade e a ONG devem preparar conjuntamente um plano detalhado e um 
orcamento para o projecto. Este processo deve incluir quaisquer outros individuos ou organizacóes 
corn interesses no projecto e que devam estar nele envolvidos. 

Feito isto, a comunidade deve identificar os recursos locais (terra, máo de obra, capacidades 
técnicas, outras contribuiqáes em especie) corn que pode contribuir para o projecto. A ONG e 
outros indivíduos e grupos corn interesses no projecto podem entáo fazer o mesmo. A partir daí 
podem ser procurados junto de fontes doadoras externas os recursos necessários em falta. 

2. As ONGs podem ajudar as comunidades a negociar corn organismos do 
governo recursos, autorizapóes, informapáo, etc. 

Uma planificacáo bem sucedida, a execucEio e sustentabilidade de um projecto comunitário 
podem requerer um certo tipo de ligacao corn funcionarios do governo. A comunidade pode 
necessitar de conhecer, por exemplo: 

quais os planos do governo para a sua área, 
quais os recursos técnicos que o governo local poderá ser capaz de fornecer a 
comunidade, 
se existem leis e posturas relativas a especificacáo de equipamento ou outras 
infra-estruturas a serem instaladas. 

No caso dos dirigentes da comunidade nao terem confianca ou experiencia para lidar corn 
os funcionários do governo, a ONG pode tanto actuar em seu nome como, de preferencia, dizer- 
lhes como descobrir o que eles necessitam de saber. 

3. As ONGs podem ajudar a identificar conselheiros técnicos adequados 
para as comunidades e providenciar servicos de formacáo. 

Juntamente corn os dirigentes da comunidade, corn a sua experiencia em projectos 
semelhantes e os seus contactos fora da comunidade, uma ONG pode estar apta a partilhar, a ter 
acesso a conhecirnentos de certos individuos ou organizacóes que podem providenciar certos 
conhecimentos t6cnicos especializados necessários a um projecto. A ONG deve assegurar-se de 
que os individuos ou organizaqáes em causa se guiam por valores compatíveis corn as 
necessidades da comunidade e de que os seus servicos sáo comportáveis para a comunidade, 
tendo em conta os recursos de que esta dispoe. 

R E L ~ O E S  OND - COMUNlDADE 
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4. As ONGs podem ter acesso a informa@o de fontes exteriores corn as 
quais a comunidade pode nao estar familiarizada. 

De forma similar, a ONG pode ter o seu escritório principal na cidade capital, onde os 
departamentos do governo, jornais e outros meios de comunica~áo, as agencias doadoras, etc. 
sáo mais acessíveis. A ONG deve passar para a comunidade toda a informacao relevante que 
consiga obter. 

5. As ONGs podem juntar-se as comunidades e outras forgas para advogar/ 
defender mudan~as de politicas. 

É muito difícil, se náo impossível, a uma comunidade ,ou uma ONG influenciar as políticas 
governamentais. Se a comunidade 6 afectada de modo adverso por uma determinada política do 
governo, a sua parceira ONG pode estar apta a ajudar essa comunidade a persuadir outras 
comunidades e organiza$óes a juntarem-se-lhes numa campanha de advocacia/defesa e promocáo 
de mudanqas nas políticas. As ONGs podem ter contactos corn outras comunidades, corn outras 
ONGs e agencias doadoras, e todas elas podem ser mobilizadas para trabalharem juntas em 
relaqáo a um assunto que afecta a todas elas. 

6. As ONGs podem solicitar informap6es periódicas as comunidades sobre 
se os projectos da ONG esta0 a ir de encontro as suas necessidades ou 
se outros projectos esta0 a funcionar satisfatoriamente. 

Esta é uma parte fundamental da parceria ONG-comunidade. Só corn um processo de 
consultas a funcionar pode a ONG reclamar que tem conhecimento das necessidades da 
comunidade. 

6. QUE PROBLEMAS POTENCIAIS DEVEM AS ONG'S ESPERAR NO SEU 
TRABALHO COMAS COMUNIDADES? 

As relacóes da ONG corn as comunidades sao complexas. Tanto as ONGs como as 
comunidades tem de suportar as responsabilidades pelos resultados de processos que ajudaram 
a iniciar. 

A ONG pode enfrentar problemas dentro da sua própria organizacáo ou corn respeito a 
diferentes individuos ou organizacoes corn intereses nos projectos. 

1. Dentro da ONG 

a. O pessoal pode nao desejar desistir do seu objectivo original para se ajustar a 
novas necessidades expresas pela comunidade. 

b. O pessoal pensa que sabe mais. 



c. O pessoal pode náo querer trabalhar na área geográfica especifica por uma 

P questáo de conforto. 

d. O pessoal pode nao querer trabalhar num programa ou sector de actividade 
específico. 

2 2. Com ou dentro da comunidade 

a. A comunidade pode mostrar-se relutante em aceitar a ajuda da ONG, receando 
que a ONG vá interferir demasiado nos assuntos da comunidade. 

b. De modo semelhante, os dirigentes comunitários podem sentir-se ameacados 
por pessoas de fora, pensando que a ONG tentará minar a autoridade dos 

lideres locais. 

As ONG's devem estar cientes desde o início das desigualdades e das estruturas de poder 
dentro das comunidades, e compreender como um projecto va¡ afectar os interesses já existentes 

t dos varios indivíduos e organizac6es envolvidos. 

c. Certas pessoas da comunidade podem tentar agir como "guardasn e tentar 
impedir a ONG de realizar consultas com uma representacáo suficientemente 
ampla da comunidade. 
0 s  "guardas" s3o individuos que impedem os outros de ter acesso a 
informaqáo, a pessoas, aos que fazem as políticas ou as estruturas da 
comunidade. 

d. A medida que as organizaqoes comunitárias s5o fortalecidas, o processo pode 
criar novas elites do poder. Devem ser formuladas estratégias para lidar com 
este problema. 

e. 0 s  hábitos culturais e os costumes locais tém que ser respeitados. Quando se 
tornam obst6culos a certas actividades relacionadas com os projectos, estra- 
tégias conjuntas devem ser previstas. Reciprocamente, um projecto pode afe- 
ctar positivamente as regras e costumes locais. 

f Demasiada ajuda da ONG pode criar dependencia numa comunidade que 
antes era auto-suficiente. 

g. A formacáo e capacitacao da comunidade resultará numa mudanea de atitudes 
e comportamentos. A náo ser que isso tenha uma canalizacáo construtiva, con- 
duz a frustracZio e até possivelmente a violencia. 

Se os membros de urna cornunidade acabados de formar forem irnpossibilitados de utilizar 
construtivarnente os seus novos conhecimentos, eles podem decidir abandonar a cornunidade a 

) procura de trabalho e de rnais compensaqáo. 
A capacitaqáo de membros da comunidade que antes eram desfavorecidos pode mudar o . 

equilibrio de poder dentro dessa comunidade. Um conflito latente pode tornar-se num conflito 

8 aberto. Os parceiros devern por isso prever medidas para a resolu@o de conflitos comunitários. 



- 

h. Se um projecto levanta expectativas demasiado altas e falha no seu cumpri- 
mento ou progride muito lentamente, a comunidade pode perder a sua moti- 
a@o e vontade de participar em futuras actividades. 

i .  A ONG e a comunidade devem ter conhecimento das consequ~ncias previsiveis 
de qualquer actividade que realizem. 

3. Com o governo local 

a. Funcionários do governo local podem sentir que a ONG se está a envolver em 
áreas que deviam ser da responsabilidade dos funcionários. 

b. Esses funcionários podem igualmente tentar afirmar a sua autoridade a fim de 
controlar o trabalho da ONG com a comunidade. 

c. Os funcionários podem tentar cooptar a ONG na participagao de programas 
governamentais já existentes, ou podem tentar impelir as ONG's e a comunidade 
a seguirem solugóes propostas pelo governo. 
Alguns funcionários podem sentir a sua autoridade ameacada se a ONG e a 
comunidade propuserem uma solugiio que funciona melhor que os programas 
existentes do governo. 

4. Com os doadores 

a. Vários doadores que actuam na área podem ter interesses contraditórios em 
termos de propostac de desenvolvimento ou na demonstragao de resultados, 
ou podem desejar ter mais influencia e poder. 

b. Um doador pode tentar influenciar a concepgao de um projecto ONG-comuni- 
dade, ou pode tentar impedir a ONG de trabalhar na área onde esse doador já 
vinha desenvolvendo outros programas (ceja corn outras ONGs ou com o 
governo). 

c. Um doador pode tentar intervir directamente junto da cornunidade, passando 
por cima da ONG. Ao proceder ascim, esse doador pode minar a transparencia 
já revelada entre a ONG e a comunidade. 

d. Um doador pode tentar também encorajar a cooperaci30 com o governo local 
mesmo se a comunidade tem pouco interesse ou confianca em faze-lo. 



7. RESOLU~AO DE PROBLEMAS ATRAVÉS DA PLANIFICA~AO ENVOLVENDO 
TODOS OS INTERESSADOS 

A planificacáo participativa 

Muitos dos problemas acima referidos podem ser evitados através de um processo de 
planificaqáo participativa. Ao juntarem-se representantes chave de todos os grupos e organizac;Óes 
com interesses no projecto atrás mencionados - a ONG, a comunidade, o governo local e o(s) 
doador(es) - numa Comiss5o de Gesta0 de Projectos (CGP) criar-se-á um grupo de referencia 
para lidar com assuntos específicos de concepcáo e execucáo de projectos. 

Se o CGP trabalhar de uma maneira transparente e aberta, entáo todos os interessados 
iráo por as suas sugestóes e problemas nas reunióes da comissáo, em vez de procurar resolve- 
los por si sós, fora do contexto da CGP. Ocasionalmente poderá ser necessário trazer alguém de 
fora para mediar urna disputa entre os membros da CGP. 

Com a edificacáo deste processo participativo, a maioria dos problemas pode ser resolvida 
antes de se tornar numa fonte de conflitos. 

Passos principais na resolucáo de problemas 

Quais s5o os sintomas do problema? 

Quais sáo os problemas reais? 

Quais sáo as solupóes desejadas pelos grupos com interesses 
nos projectos? 

Quais sáo os compromissos a que cada um desses grupos poderá 
desejar chegar? 

Quais sao as solu@es intermediárias possíveis que podem ser 
encontradas? 

Quais sáo as solu~óes com as quais as partes viveráo? 

Sugerir solu~óes. 

Confirmar as solut$ies aceitáveis. 

Fazer um registo das soluq6es acordadas. 



MÓDULO DE GESTÁO DA ONG 

RELA~OES ONG - GOVERPIO 



1. PORQUE E QUE AS ONG'S E OS GOVERNOS INTERAGEM UNS SOBRE OS OUTROS? 

Há varias razóes fundamentais pelas quais as ONGs interagem.com os governos: 

1. As ONGs constituidas legalmente operam sob as leis do país no qual 
esta0 a trabalhar. 

A fim de operar legalmente, uma ONG tem que se constituir formalmente ao abrigo da 
legislacáo nacional. A ONG pode igualmente estar sujeita a outras normas nacionais relacionadas 
com a gesta0 financeira, impostos, leis do trabalho, áreas de operacáo e outras mais. E da 
responsabilidade da ONG estar informada sobre as suas obrigacoes legais. 

Se existem leis que impóem um controle excessivo ou que as ONGs consideram ser injustas 
e/ou anti-democráticas, entáo devem influenciar o governo para mudá-las. 

2. As ONGs estdo a contribuir para o processo de desenvolvimento no seo país, 
tal como os governos. 

0 s  governos t6m a responsabilidade global pela gestáo do processo de desenvolvimento 
nacional. O governo é responsável por decidir as políticas, aprovar legisla~áo para implementar 
essas políticas, aumentar as receitas do estado, preparar o orcamento nacional, controlar as 
despesas da administra~áo, pela prestacáo de servicos e execugáo de outros programas e 
projectos. Visto que estas sao funcóes importantes, os governos necessitam com frequencia de 
assist6ncia na execucao de todos os programas necessários para satisfazer completamente as 
necessidades da nacao. lsto é especialmente verdade na prestacáo de servigos e outros programas 
de desenvolvimento a nível da comunidade. 

As ONGs nao podem resolver os problemas de desenvolvimento de urna nacáo por si sós. 
Assim, em alguns casos, entendimentos de princípios assim como a coordenacao de esforcos 
entre o governo e as ONGs podem ser desejdveis. Quando o governo e as ONGs partilham 
amplos objectivos relativamente aos processos de desenvolvimento, o relacionamento será 
provavelmente sem atritos. As ONGs e o governo podem trabalhar como parceiros, cada um 
fazendo o que faz melhor e complementando os esforcos do outro. 

O governo tem um interesse legitimo em saber quais os papéis que as ONGs esta0 a 
desempenhar ou gostariam de desempenhar no processo de desenvolvimento e como planeiam 



relacionar-se com o governo. Contudo, tal como as ONGs valorizam a sua autonomia como 
condigáo chave da sua aptidáo para responder as necessidades das comunidades, o controle 
governamental das actividades das ONGs é mais sensato quando limitado a defesa do interesse - 

publico e a troca de informac50. 
- 

- 

3. As ONGs representam os pontos de vista das suas bases junto ao governo. - 

As ONGs sao muitas vezes vistas como intermediárias entre as comunidades e governo. 

a. Com base na sua perspectiva participativa do desenvolvimento, as ONGs es- 
tara0 provavelmente mais cientes que o governo dos problemas e assuntos da - 

comunidade. 

b. Quando as comunidades faltam quer a confian~a ou o conhecimento para expres- - 

sarem os seus pontos de vista , as ONGs podem facilitar esta comunica$áo. 
a 

c. As ONGs podem também ajudar a explicar as comunidades as políticas do go- - 
verno e as suas implica~óes onde tal náo foi feito eficazmente pelas autoridades 
locais. 

d. Nos casos em que comunidades ou outras bases das ONGs sintam que o go- - 
verno nao está a responder as suas necessidades, as ONGs podem advogar - 

em seu favor. 

O papel que as ONGs podem desempenhar no processo de desenvolvimento pode 
muito bem depender de como efectivamente elas gerem as suas rela~óes com o governo. 

1 
2. QUE TIPO DE RELACIONAMENTO PODEM AS ONGs MANTER COM O 

GOVERNO? 

Os diferentes tipos de relacóes das ONG's com o governo podem ser observados em termos 
da seguinte continuidade: 

l 
Controle 

I 
Financiamento 1 

Colaborat$o 

Diilogo 
1 

Competicáo 



Tres destes podem geralmente ser descritos como relacóes negativas ou adversas: controle, 
competiqáo e oposicáo. 0 s  outros tres - financiamento, colabora@o e diálogo - podem geralmente 
ser considerados relacionamentos mais construtivos. 

O seguinte quadro define estas relacoes e mostra os riscos e beneficios de cada uma: 

DEFINICÁO DAS 
RELAGOES 

luando o governo impOe legislacáo 
regulamentos rigorosos as ONGs, 

? insiste na aprovacao de toda a 
ictividade das ONGs 

FINANCIAMENTO: 

Quando as ONGs recebem parte ou 
todos os seus fundos directamente 
do governo 

Quando as ONGs e o governo 
partilham ideias, fundos e recursos 
humanos na elaboracáo e execucáo 
de actividades de desenvolvimento 

- -- 

DIALOGO: 
Quando o governo mantém 
consultas com 2s ONGs para 
beneficiar da sua experiencia na 
tomada de decisOes políticas ou na 
elaboraciio de projectos de 
desenvolvimento 

RISCOS 

Falta de autonomia das ONGs 
lncapacidade da ONG em 

responder as necessidades da 
comunidade devido a falta de 
aprovaciio do governo 
* Atrasos provocados pela burocracia 
governamental 

Criaqáo de dependencia da ONG 
relativamente ao governo 
* Perda de autonomia das ONGs 
' lncapacidade das ONGs de fazerem 
ate criticas construtivas as politicas 
e programas do governo 

As ONGs perdem o controle sobre 
os seus objectivos ou programas 
' As bases da ONG podem sentir que 
a ONG j i  nao representa os seus 
intereses 

Cooptactio das ONGs pelo governo 
'Tempo do pessoal da ONG desviado 
das actividades da ONG 

O governo sabe o que as ONGs 
estiio a fazer 

O governo assegura que o 
trabalho das ONGs es t i  de acordo 
com as prioridades nacionais 
' O governo insiste na 
responsabilidade financeira das 
ONGs 

Acesso da ONG afinanciamentos 
' Capacidade da ONG de 
impulsionar os seus programas 
através da utiliza@ío de recursos 
públicos 

' Acesso das ONGs a estudos e 
ao conhecimento especializado do 
governo 

Capacidade da ONG de 
influenciar programas do governo 

A ONG aumenta a sua 
capacidade de assist6ncia as cuas 
bases 

Capacidade da ONG de 
influenciar as políticas e 
programas do governo 
' As ONGs reforqam a sua própria 
credibilidade e perfil 
' As ONGs desenvolvem relacoes 
de respeito mútuo e transparencia 
com o governo 

( Continuacáo da tabela na próxima psgina) 



( Continua~áo da tabela da pagina anterior ) 

a sua autoridade atraves de oposicáo 
política 

OPOSICÁO: 
Quando os governos entendem 
(correcta ou erradamente) que as 
ONGs esta0 a trabalhar para minar 

3. INSTRUMENTOS POL~TICOS QUE PODEM SER USADOS PELOS GOVERNOS 
NO SEU RELAClONAMENTO COM AS ONGs 

BENEF~CIOS 

' 0 s  programas do governo podem 
tomar-se mais eficazes se o doador 
defender a hipótese ONG 

Optimizaqao da utilizaqáo dos 
fundos dos doadores se estes 
escolherem programas mais 
eficazes 

DEFINICÁO DAS 
RELAGOES 

COMPETICAO: 
Quando o governo e ONGs 
competem entre si pelos fundos das 
agencias doadoras, ou quando o 
governo se sente ameacado porque 
as ONGs estáo a executar 
programas com mais sucesso do que 
os do sector público 

1. Legislaqáo ou emendas constitucionais sobre direitos básicos e liberdades. 

RISCOS 

Impacto negativo nas rela@es ONG 
- governo 
' Falta de apoio governamental as 
actividades da ONG 
' Afastamento dos doadorestanto em 
relacZo as ONGs como ao governo 
' Desperdicio dos recursos escassos 

* Repressáo governamental das 
ONGs e/ou das bases da ONG 
* Corte dos financiamentos do 
governo as ONGs 

Estes podem incluir: 

'As ONGs reforcam a democracia 
ao promoverem o debate abato 

a. Liberdade de expressáo 
b. Liberdade de reuniáo 
c. Liberdade de associaciio 
d. Liberdade de imprensa 
e. Liberdade de informacáo 

A existencia de tais direitos legais afecta directamente a capacidade duma ONG de operar 
livremente, de adequadamente representar as suas bases e de organizar outros indivíduos elou 
grupos onde ceja necessário haver um diálogo aberto com o governo sobre uma questáo particular 
de preocupacáo. 

Onde estes direitos e liberdades náo sáo formalmente garantidos pela constituicáo do país 
elou pela legislacáo nacional, as ONGs sáo muitas vezes vulneráveis as oscilac6es das políticas 
governamentais ou as sensibilidades do governo relativamente a críticas ou ao que entender por 
competi@o. As ONGs envolvidas em actividades de democratizacáo podem ser particularmente 
vulneraveis em tais casos. 



2. tegislacáo elou regulamentos relativos a opera650 e formacáo das ONGs 

Tipicamente tal legisla~áo e/ou regulamentos podem incluir cláusulas para: 

O registo das ONGs pelo governo, com base em certos critérios específicos 

As ONGs apresentarem relatórios regulares ao governo, incluindo relatórios 
pormenorizados sobre as suas actividades, relatórios sobre a situacáo financeira 
e relatórios sobre os financiamentos recebidos das agencias doadoras 

A auditoria formal das contas das ONGs por contabilistas com carteira que sa- 
tisfacam os requisitos profissionais ou pelas autoridades fiscais que trabalham 
directamente para um organismo do estado 

As ONGs manterem consultas com as autoridades locais do governo na sua 
área para garantir que a sua actividade ligada a projectos seja compatível com 
os programas oficiais que estiio a ser aplicados nessa área 

Afgumas vezes esta legislacáo é preparada através de consultas com as próprias ONGs; 
noutros casos, nao. A consulta é preferível porque a sua ausencia pode resultar em conflito se as 
ONGs sentirem que as leis sSio excessivamente restritivas ou fiscalizadoras. 
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3. Incentivos financeiros para as ONGs 

Devido a sua natureza nao lucrativa e voluntária, o governo concede muitas vezes as 
ONGs incentivos financeiros especiais para encorajar o seu trabalho e habilitá-las a conservarem 
os seus escassos recursos. Tais incentivos sáo considerados como sendo uma parte essencial 
do que é chamado como um "ambiente propício" para as ONGs. 

a. Política de impostos 

Com base no seu estatuto legal como agencias nao-lucrativas trabalhando para promover o 
desenvolvimento no seu país, as ONGs podem ser isentas pelo governo do pagamento de impostos 
sobre remanescentes ou lucros. 

Embora geralmente as ONG tenham que prestar contas anuais ao governo, devido ao seu 
estatuto nao-lucrativo, elas nao estiio normalmente sujeitas a impostos sobre os rendimentos. 

Similarmente, individuos e companhias do sector privado que fazem doacóes directas para 
apoiar tais ONGs podem ser beneficiados com uma dedueo nos impostos relativa a essas doacóes 
filantrópicas. Tais incentivos fiscais podem ter um grande impacto positivo na capacidade das 
ONGs para angariar fundos e para fazer uso máximo deles. 

b. Isencáo de taxas de irnportacáo 

As ONGs tem &S vezes de importar equipamento e outros materiais que nao esta0 disponiveis 
localmente. Onde estes objectos esta0 sujeitos a direitos alfandegários, o custo pode tornar-se 
proibitivo e causar graves constrangimentos as actividades da ONG. Por conseguinte, os governos 
algumas vezes aceitam em renunciar a esas  taxas de importaqao no que se refere a artigos 
essenciais. lsto pode também acontecer em resposta a um pedido especial da ONG onde nao 
exista uma política claramente definida sobre o assunto. 

Especialmente nos casos de auxilio de emergencia - quando cheias, seca ou outros desastres 
naturais afectam a comunidade - o governo pode conceder estas isen@ies as ONGs locais de 
auxilio, agencias internacionais de socorro, governos estrangeiros ou organizacóes internacionais. 

c. Subsídios 

Os governos podem igualmente providenciar subsidios para certos produtos relacionados 
com a actividade da ONG. Existe um subsídio quando um preco 6 reduzido para um determinado 
consumidor ou conjunto de consumidores ou quando se faz um pagamento ao(s) consumidor(es) 
pela aquisi@ío de um certo produto ou serviqo. 

Por exemplo, quando as ONGs esta0 envolvidas na producáo ou distribuicao de alimentos, 
o governo pode subsidiar o preqo do próprio produto alimentar ou pode subsidiar o transporte de 
produtos alimentares dos armazens centrais para pontos de distribui@o local ou das comunidades 
para mercados regionais. Onde as infraestruturas dum país (estradas, transportes publicas, 
mercados, etc.) criam constrangimentos as ONGs, esses subsídios poderio ajudá-las a fazer 
sair os projectos da gaveta. 



4. Concessáo de financiamentos directos as ONGs para os projectos das 
próprias ONGs 

Os orqamentos governamentais para vzirios sectores de desenvolvimento podem conceder 
apoio directo a projectos das ONGs, para complementar outros recursos da ONG ou da 
comunidade. Especialmente onde o governo valoriza a contribuiHo potencial da ONG para prestar 
servicos a nível da comunidade e onde o próprio governo nao tem a capacidade de alcance 
necessária, tais fundos podem ser disponibilizados. 

5. Negociacáo de projectos conjuntos em que cada parte traz para a mesa negocia1 
os seus próprios recursos 

Em alguns países, o governo central, juntamente com agencias doadoras, pode determinar 
o tipo de projectos desejados e estabelecer critérios que as ONGs devem satisfazer. Podem 
entáo inquirir as ONG's se estáo interessadas em trabalhar na área e/ou sector adequados. Com 
base na avalia@o da capacidade e experiencia das ONGs, estas podem ser solicitadas a participar 
no planeamento conjunto de projectos específicos a serem financiados pelos doadores. Estes 
projectos serso, portanto, provavelmente menos orientados pelas necessidades da comunidade, 
mas mais pelas necessidades entendidas como tal pelo governo e doadores. 

Da ONG esperar-se-á que entre para o projecto com alguns dos seus recursos, ceja em 
termos de experiencia especializada, trabalho, equipamento e/ou fundos. 

Em tais casos, é preferível para a ONG negociar com o governo e doadores antes de entrar 
num acordo. As ONGs devem assegurar que o trabalho que lhes B requerido nao entrara em 
conflito com a sua própria missáo e objectivos, e náo ser& contrário ao que sabem sobre as 
necessidades da comunidade. 

6. Coordenapio das ONGs a nível nacional, P.e. através dum consórcio nacional, 
e nalguns casos canalizaqáo de fundos doados através deste mecanismo 
centralizado 

Ern alguns paises, as ONGs formaram por sua própria iniciativa um consórcio nacional, o que 
Ihes permite ter um órgao no qual desenvolvem posiq6es comuns sobre determinados assuntos. 
O consórcio pode entáo representar efectivamente estes pontos de vista junto ao governo. 
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Noutros países, os governos tomaram a iniciativa e criaram um gabinete ou conselho nacional 
para lidar com as ONGs e para inspeccionar a aplica~áo de quaisquer leis ou regulamentos que 
se apliquem a comunidade de ONGs. Estas sáo estruturas nao-representativas. 

Onde os doadores internacionais expressaram interesse em financiar em larga escala as 
actividades das ONGs, os governos (e nalguns casos os próprios doadores) preferem que estes 
fundos sejam distribuídos através de um único mecanismo centralizado. lsto significa que o doador 
tem que lidar com um único beneficiário, em vez de múltiplas agencias, e tanto o doador como o 
governo tem rápido acesso a informacao sobre quem está a ser financiado e para que. Um 
consórcio de ONGs é considerado frequentemente um mecanismo apropriado. 

Contudo, há uma s&ie de questóes que iráo determinar se tal mecanismo pode sewir as 
necessidades e os interesses das ONGs ao mesmo tempo que satisfaz os requisitos de controle 
do governo e doadores: 

a. Foram as ONGs capazes de definir os critérios de doa~áo de fundos, ou pelo 
menos tiveram um papel cooperativo importante na sua definicáo juntamente 
com o doador e governo? 

b. Será também que as ONGs dirigiram o processo de doagao de fundos através 
de uma comissáo por elas escolhida no contexto do consórcio? 

c. Foram as ONGs capazes de negociar com o doador e o governo para que elas 
fornecessem relatórios periódicos sobre as doacoes feitas, para que as ONGs 
beneficiárias se responsabilizassem em fornecer relatórios sobre as suas próprias 
doagóes, e para que o doador e o governo - tendo aprovado os criterios e o 
processo - se mantivessem a distancia e náo tentassem influenciar as decisoes 
das comissóes? 

d. Teráo todas as partes envolvidas acordado em como as ONGs prestará0 contas 
sobre a utilizacáo dos fundos recebidos, assim como sobre o impacto do projecto? 

e. Teráo as partes negociado um acordo sobre como será avaliada a eficacia deste 
mecanismo? O ideal seria uma avaliaqao conjunta do mecanismo e submecanis- 
mos de doagao após um período de execucao acordado. A equipa de avaliagáo 
seria dirigida pelas ONGs participantes, mas também incluiria representantes 
de todos os grupos comparticipantes. Embora isto tome o processo de avalia@o 
um tanto mais complexo, é mais provavel que garanta uma avalia@io objectiva, 
reflectindo as opinioes de todos os comparticipantes. 

NOTA: Estes conselhos ou órgaos de centralizapáo de fundos dos doadores existem 
principalmente nos paises em desenvolvimento. Poucos ou nenhum destes orgáos existem nas 
democracias ocidentais. Uma intensa agitagdo pública contra estes mecanismos nos paises 
desenvolvidos impediu os governos de criar estes conselhos ou fundos. 

7. As ONGs como fornecedoras de informac5es as comunidades sobre 
programas de desenvolvimento que afectam essas comunidades 

As ONGs sáo muitas vezes vistas como tendo capacidade de facto para chegar as 
comunidades, principalmente as rurais, as quais nao sáo atingidas pelos meios de comunicacáo 
social normais (jornais, televisáo e até a radio). Os trabalhadores nacionais e estrangeihs dos 
programas de desenvolvimento que vivem nas cidades mostram-se muitas vezes relutantes em 
trabalhar nas zonas rurais. 



Se um governo deseja anunciar um novo programa de desenvolvimento, esse governo # pode optar por disseminar a informacáo atraves das redes de comunicq50 das ONGs. Tal 
será. particularmente proveitoso se o governo deseja envolver as ONGs e as comunidades na 
discussao do programa proposto elou na execucao desse programa a nivel da comunidade. 

Nota de precaupáo: €m tais casos, as ONGs devem precaver-se contra a cooptap30 por 8 parte do governo. As ONGs náo devem ser abrigadas a ser urn canal de informagáo corn o 
qual náo concordam. Se as ONGs consideram que o novo programa do governo náo 6 desejável, 
devem empenhar-se no diálogo com o governo para tentar mudar o programa. 

8. Envolvimento das ONGs e outros grupos da sociedade civil no debate público 
sobre políticas e decisóes políticas, quer numa base ad hoc, quer através 
de institui~óes formalmente constituídas. 

Hoje os governos reconhecem que a contribui~áo política da sociedade civil pode 
beneficiar os programas oficiais de desenvolvimento. Com a crescente democratiza@o e 
pressóes das agencias doadoras externas, alguns governos comecaram a criar foros para 
debate público de questoes e programas de desenvolvimento. Frequentemente trata-se de 
foros ad hoc instituídos para debater materias específicas, por exemplo, o impacto potencial 
de um programa de reajustamento estrutural. Com a sua experiencia de base e conhecimento 
especializado, as ONGs sáo muitas vezes convidadas a participar em tais foros, juntamente 
com representantes do empresariado, associaq6es profissionais, sindicatos e outros 
comparticipantes da sociedade civil. 

É pouco comum encontrar-se institui~óes formalmente constituidas com este propósito. 
Contudo, em África, há uma crescente tendencia no sentido da emergencia de institutos 
independentes de investigacáo, alguns dos quais assumiram como sua essa tarefa, para facilitar 
tal política de dialogo entre o governo e a sociedade civil. 

Em alguns países, tais foros foram usados pelos governos e doadores como o Banco 
Mundial como um mecanismo para persuadir a sociedade civil a aceitar um programa de 
austeridade imposto recentemente. Esses governos náo estáo interessados em obter conselhos 
ou contribui@es, mas sim em apresentar ao público o que já foi decidido pelo governo. 

Ao aceitar participar num foro deste género, as ONGs devem negociar para que seja 
possível haver discuss6es abertas e francas e para que as políticas continuem abertas a 
mudancas se forem apresentados argumentos suficientes a favor de tais transformac$es. 

1 4. QUAIS AS POLITICAS QUE AJUDAM A CRIAR UM AMBIENTE POSITIVO PARA 
O CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO DA ONG? 

Partindo da discussZio anterior, estas políticas sao mais algumas opc6es especificas 
que os governos podem adoptar para facilitar o papel do sector ONG (a lista nao é exaustiva): 

1. Polfticas sociais, as quais encorajam a boa governacáo e a responsabiliza@io 
pública. 

2. Normas nao-restrictivas formuladas para ajudar as ONGs a administrarem-se 
a si próprias e evitar a corrup@o. 



3. Políticas fiscais para encorajar as actividades que estáo de acordo com as prioridades 
de desenvolvimento definidas pelo governo. 

4. Políticas fiscais que encorajem a filantropia local (doagoes do sector privado), o volun- 
tariado e a producao de receitas. 

5. Encorajar o envolvimento das ONGs na prestacáo de servicos as comunidades, com 
base na abordagem e métodos das ONGs. 

6. Providenciar o livre acesso as fontes de informagao governamental em áreas que 
ajudaráo a planificacáo da ONG. 

7. Encorajar o apoio dos doadores as ONGs em sectores e áreas geográficas onde as 
ONGs demonstraram ter capacidade. 

5. QUE PODEM AS ONGs FAZER PARA PROMOVER RELAGOES CONSTRUTIVAS 
COM O GOVERNO E EVITAR CONFLITOS? 

As ONGs nao podem responsabilizar sempre o governo pelos seus próprios fracassos e 
problemas. As ONGs devem responsabilizar-se pelas cuas próprias accóes e compreender as 
consequencias. 0 s  seguintes pontos ajudaráo as ONGs a promover relacoes construtivas com o 
governo e evitar conflitos desnecessários: 

1. Assegurar urna boa governa$áo dentro das suas organizaqoes 

Numa sociedade democrática, as ONGs que desejem desempenhar um papel no encorajamento 
da boa governacáo por parte do governo, devem comegar por asegurar que a governaqiio aberta, 
responsável e democrática é um principio chave de gesta0 dentro das cuas ONGs. 

Estes princípios incluem: 

a. Separacáo dos papéis e responsabilidades da administra~áo e do pessoal 
b. Aderencia a padróes elevados de responsabiliza@io, tanto nos seus assuntos 

financeiros como nas actividades do programa 
c. Consultas regulares aos membros, bases e outros comparticipantes nos projectos 

Se estes princípios se tornam a base da pratica da ONG, entao essas ONGs estará0 melhor 
capacitadas - sob o ponto de vista de autoridade moral e credibilidade - a acompanhar e a criticar 
a governacáo praticada pelo governo. 



2. Assegurar que as bases, mandato e objectivos das ONGs sejam tornados 
públicos por forma a que a sua legitimidade nao possa ser posta em causa 

Aqui o principio é o mesmo. A transparencia em relaca0 as intencoes das ONGs eliminará 
qualquer suspeita que possa de alguma forma subsistir por parte do governo ou por parte de 
outras ONG's. lsto é particularmente necessário num contexto democrático. Facilitará igualmente 
a identifica~ao de parceiros potenciais entre os grupos com mandatos e objectivos similares. 

3. Concentrar no desenvolvimento da capacidade das ONGs de gestáo e 
execuqáo de projectos de maneira a que a sua reputa~io nao mereqa 
reprovaqáo 

Com sistemas de gestáo internos eficientes e uma lista de projectos concretizados com 
sucesso, as ONGs negociar80 com o governo e outros grupos partindo de urna posi@io forte. 

A revisa0 periódica dos sistemas internos, políticas de emprego claras e eficazes, planos 
de desenvolvimento e formacáo do pessoal e outras medidas fortalecer50 a capacidade de gestáo 
das ONGs. 

A verificacáo e avaliacao sistemáticas da execu@ío dos projectos, análise interna dos 
resultados e a disseminacáo das lic6es fundamentais de tais avaliacoes reforcarao a reputagio 
das ONGs. 

4. Ser transparente na responsabilizaqáo financeira 

As ONGs tem uma obrigacáo fiduciária de partilhar as suas contas com os membros, 
doadores e governo. Elas sáo directamente responsáveis perante estas partes. Uma maior 
transparencia relativa &S suas finangas, por exemplo, através da publicacao num relatório anual 
das contas já submetidas a auditoria, significará transmitir urna forte mensagem de confianqa e 
credibilidade ao governo e a sociedade civil. 

Como diss6mos acima, apenas se as ONGs forem elas pr6prias completamente 
transparentes a respeito da sua própria responsabilizacZio financeira poder50 entáo tomar posi@es 
públicas relativamente a responsabiliza@io ou corrupcao do governo. 

5. Fornecer ao governo relatórios periódicos tanto resumos financeiros como 
gerais e completos sobre as actividades dos projectos e seu impacto. 

Esta 6 urna pratica corrente e aceitável, exija ou náo o governo tais relatórios. E um sinal de 
confianga das ONGs na sua própria capacidade e do seu desejo de partilhar informagao. 



6. Quando necessário, manter consultas com o governo 

Esta aproximaqáo contribuirá para construir urna relaqáo de respeito mútuo entre o governo 
e a ONG e para ajudar o governo a compreender o comprometimento da ONG relativamente ao 
seu mandato e as suas bases. Quando existir urna grande divergencia de opiniáo, eles poder60 
necesitar de chegar a um compromisso. A prioridade deve ser dada a satisfaqáo das necessidades - 

da comunidade. 

6. QUE ASPECTOS DO COMPORTAMENTO DAS ONGs PODEM INFLUENCIAR 
AS RELACÓES DAS ONG'S COM O GOVERNO? 

Algumas vezes as ONGs criam os seus próprios problemas como o governo, mesmo se o 
governo tem atitudes positivas sobre os papeis que as ONGs podem e devem desempenhar. As 
seguintes atitudes podem hostilizar os governos: 

1. Quando as ONGs tomam abertamente posieoes políticas partidárias 

Se uma ONG alinha publicamente com um determinado partido politico, especialmente 
se o partido está na oposi@o ao governo em exercicio, entao a ONG pode arriscar-se 
a hostilizar o governo e a comprometer o papel da ONG de agente do desenvolvimento. 
Nos casos em que a ONG está especificamente empenhada em trabalhar para reforqar 
a democracia, a sua credibilidade dependerá de ser politicamente náo-partidária. O 
seu trabalho deve reforqar o sistema democrático como um todo e nao os intereses 
de um só partido. 

Uma ONG deve igualmente considerar que qualquer posi@io política que assuma 
abertamente pode ser tomada para representar as posi@ies das cuas bases. Por conseguinte, a 
ONG pije ern risco nao só a própria organiza@o, mas há também a possibilidade de represálias 
contra as suas bases como um todo. 

Ainda que numa democracia os riscos nao sejam t5o altos ou táo extremos, o princípio de se 
responsabilizar pelas suas próprias acgóes continua a ser válido. 



2. Quando as ONGs tomam a posi@io de que o que elas fazem está fora da 
esfera do governo e recusam prestar qualquer informa950 ao governo 

Por vezes as ONGs levam o seu princípio de autonomia demasiado longe chegando a 
negar outro principio - aquele da responsabilizacáo. Como parte do fortalecimento duma 
sociedade democrática, os orgáos da sociedade civil que constituem urna parte essencial 
dessa sociedade devem reconhecer que ao serem transparentes relativamente as suas 
actividades, esta0 a fortalecer a sua própria credibilidade e a encorajar outros a comportarem- 
se de igual modo. 

Em contraste, numa sociedade repressiva, é compreensível que as ONG's sintam que 
reter informaqoes sobre a sua organizacáo 6 uma maneira de se protegerem a si próprias e a 
sua autonomia. 

Mas num sistema democrático, com um reconhecimento evidente dos direitos humanos 
e liberdades fundamentais, a recusa de providenciar ínformaqóes tanto ao governo como ao 
publico, pode implicar a sugestáo de que a organizacáo tem alguma coisa a esconder. Tal 
comportamento por parte de uma ONG pode ter graves repercussóes negativas para os seus 
membros e bases. Deve por isso ser evitado. 

3. Quando as ONGs ignoram passivamente ou se rebelam activa-mente contra 
a autoridade dos funcionários governamentais. 

Se as ONGs náo concordarem com a política, leis e regulamentos do governo, devem 
tentar infiuenciá-lo para que se processem mudanqas. Contudo, nao deveráo esperar, se 
desafiarem as leis, que ficaráo imunes a reaccáo ou a coaccáo do governo. 

Se uma ONG requerer especificamente ao governo permissáo para desenvolver urna 
actividade determinada que Ihe é recusada, e a ONG avanqa de qualquer maneira, entao deve 
responsabilizar-se pelas consequ~ncias. 

Numa democracia, a autoridade legítima de um governo deriva do povo. Como consequ&ncia, 
qualquer indivíduo ou organizacao que nega essa autoridade está a minar igualmente a 
democracia. 

4. Quando as ONGs se empenham em projectos que entram em competiqáo 
com os programas e prioridades do governo 

Idealmente, as ONGs e o governo envolver-se-iam num diálogo periódico sobre políticas, 
programas e projectos de desenvolvimento. Também idealmente eles chegariam a acordo 
sobre os objectivos b&sicos assim como relativamente aos melhores meios para os executar. 
Infelizmente, este nao é sempre o caso. 

As ONGs esta0 muitas vezes empenhadas em testar novas ideias, abordagens e tecnologias, 
como parte da sua procura de melhores solug6es para o desenvolvimento. Por vezes os 
governos entendem estas inovacoes como uma ameaqa as abordagens definidas nos programas 
de desenvolvimento em larga escala levados a cabo pelo governo. Por terem investido recursos 
consideráveis numa abordagem determinada, os governos mostram-se frequentemente 
relutantes em aceitar que possa haver uma opqáo melhor. 

A nao ser que a ONG explique ao governo de urna forma convincente porque é importante por 
prova novas ideias (p.e. mais eficiencia, mais durabilidade, custos mais baixos, vantagens 

comprovadas noutros pontos, etc.), e envolva o governo no processo de ensaio, os funcionários 
governamentais podem sentir que as ONGs esta0 a tentar destrui-los perante os seus ministros 
e os seus doadores. 



5. Quando as ONGs nao dedicam aten950 suficiente a outras opinioes sobre o 
que estáo a fazer ou nao inter-agem com outros comparticipantes 

Algumas ONGs podem ter demasiada confianca na sua capacidade de realizar projectos 
bem sucedidos e podem nao querer considerar a possibilidade de outros grupos e 
comparticipantes poderem ter informaqiio e pontos de vista que silo igualmente válidos. Como 
resultado, elas podem recusar partilhar informaq50 e experiencia com outros comparticipantes, 
seja outra ONG, o sector privado, o governo, os doadores, e assim por diante. Elas podem 
igualmente recusar-se a trabalhar juntamente com qualquer outro comparticipante. 

Esta atitude pode ser bastante hostilizante relativamente ao governo e a outros 
comparticipantes que tem um grande e revestido interese em ver o processo de 
desenvolvimento ser bem sucedido. Pode ser também prejudicial para as próprias actividades 
das ONGs no que elas nao beneficiar20 de lic6es aprendidas noutros locais. 

6. Quando as ONGs náo sáo responsáveis e sao exploradas por pessoas 
corruptas do seu Conselho ou quadro de pessoal, ou por doadores ou 
consultores estrangeiros com as cuas próprias agendas 

a. Membros corruptos do Conselho ou do pessoal 

Por vezes, membros do Conselho ou do pessoal de uma ONG perdem de vista o objectivo 
da organiza@o e em vez disso dao prioridade aos seus próprios intereses pessoais e ganhos 
financeiros. As ONGs, através de sistemas eficazes de administra@io interna, devem estar 
atentas e vigilantes em relacao a tais tendencias. Vigorosas acc6es disciplinares devem ser 
tomadas logo que seja observado algum indicio desse comportamento. 

b. Doadores estrangeiros ou consultores estrangeiros corruptos 

Em alguns casos as ONGs concedem demasiado campo de ac@o doadores estrangeiros 
ou consultores estrangeiros trazidos por esses doadores. Uma vez mais, estes indivíduos ou 
agencias podem manter fidelidades e prioridades que nao aquelas da ONG local, cujos esforqos 
se pretendia que eles estivessem a apoiar. 0 s  doadores estrangeiros podem estar sobre pressao 
para introduzir fornecimentos e assistencia técnica do seu próprio país de origem que nao sao 
realmente os mais apropriados para as condic6es locais, e poder50 ter que recorrer a métodos 
nao-transparentes para organizar tudo isto. 0 s  consultores estrangeiros podem algumas vezes 
nao ser escrupulosos ao tentar encaminhar trabalhos futuros para eles próprios ou para as 
agencias para as quais normalmente trabalham no seu país de origem quando, mais urna vez, 
isso nao é nem o mais adequado nem necessário. 

A necessidade de as ONGs locais serem responsáveis perante os seus membros e as 
suas bases, assim como em relaciio ao governo, pode tornar-se numa forma de proteccao 

contra individuos corruptos ou apenas interesados em si próprios ou contra organizac6e.s 
com objectivos escondidos. Se uma ONG comeca a ser pressionada por tais individuos ou 
agencias, ela pode invocar as suas obrigaqoes de transparencia e de responsabilizaqáo perante 
autoridades hierarquicamente superiores, por forma a recusar ser parte de qualquer objectivo 
obscuro. Se ela náo tomar esta posicáo, pode tomar-se vulnerável as investigaq6es e press6es 
do governo. 



( 7. QUE PODEM AS ONGs FAZER PARA FORTALECER A SOCIEDADE CIVIL E 
TER UM INFLUENCIA POSITIVA SOBRE O GOVERNO? 

As ONGs devem ter uma estrat6gia para negociar com o governo. Um papel passivo limitará 
o impacto das ONGs e pode, em tempos dificeis, ameacar a existencia das ONGs. 

As ONGs tem tres amplas alternativas de como inter-agir corn os governos: 

a. Oposiqáo 
b. Complementaridade 
c. Transformaqao ou mudanca 

I Ou podem ainda escolher urna combinaqáo das tres, dependendo da situaqzio. 

O trabalho da ONG pode fortalecer a sociedade civil e reforcar a responsabiliza@o do 

1 governo face A sociedade civil. lsto pode ser feito de várias rnaneiras, incluindo: 

a. Educando os cidadaos sobre questoes cívicas importantes e sobre formas como 
esses cidadáos podem ter acesso ao sistema, por exemplo fazendo compreender 
as estruturas de tomada de decisao do governo a todos os níveis. 

b. Construindo uma base mais forte da sociedade civil, pelo fortalecimento das 
suas próprias ONGs e desenvolvendo a capacidade das organizac6es comu- 
nitárias de participarem tanto quanto possível nos processos públicos de tomada 
de decisóes. 

c. Criando mecanismos para o debate participativo e para influenciar politicamente, 
especialmente em nome dos sectores da sociedades antes prejudicados. 
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d. Partilhando as liq6es das experiencias relevantes da ONG nas bases e desen- 
volvendo uma capacidade de analice política entre as ONGs (nao necessa- 
riamente dentro de todas as ONGs) por forma a que as contribuic;oes da 
ONG em termos de políticas sejam alternativas claras e viáveis relativamente 
as solu$ies do governo. 

Empreender estas actividades conduzirá as ONGs tanto a cooperar com, como a desafiar 
o governo, conforme for apropriado. Ao fazer isto, e por esse meio abrindo continuamente o 
sistema, as ONGs daráo uma contribui@io positiva ao processo de democratizacáo. 
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MÓDULO DE GESTÁO DA ONG 

CONSELHOS DE DIRECCÁO 

1. O QUE É UM CONSELHO DE DIRECCAO? 

Um Conselho de Direcqáo é responsável por assegurar a boa governacáo interna da ONG. 
Estabelece a orientaqáo política e é o orgáo com poder de decisao final numa organizaqao. O 
Conselho é o vínculo legal entre a organizac80 e a sociedade. 

Quer ceja uma organizaqáo lucrativa ou nao-lucrativa, as decisóes finais numa organizaqao 
dependem de um grupo de pessoas que foram nomeadas ou eleitas por essa organizacáo para 
tomar as decisóes políticas. 

2. Porque urn Conselho de DirecqEio? 

0 s  Conselhos de Direcqáo sáo criados com o objectivo de: 

a. Cumprir as obrigaqóes legais ou estabelecidas nos estatutos da 
organizacáo 

b. Promover a causa da ONG 

c. Exercer funcóes de supervisáo dentro da organiza@io 

d. Estabelecer a estrategia global e os objectivos da filosofia política 

e. Reagir aos planos operacionais elaborados pelos funcionários para atingir esses 
objectivos 

f. Acompanhar e avaliar o progresso da organizacZio em direccáo a esses objectivos 

g. Garantir a prestacao de contas financeiras pela organizaci50 

h. Ajudar na recolha de fundos para a organiza@io 
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3. Princípios Básicos das Fungoes do Conselho 

a. As responsabilidades do Conselho e do membro do Conselho sáo basica- 
mente as mesmas em todas as ONGs. 

b. O modo como os membros do Conselho respondem pelas suas respondabili- 
dades está dependente de muitas condigoes tais e factores estruturais da orga- - 
nizacáo (por exemplo, se é uma organizacáo que aceita a inscricao de membros 
ou nao; a importancia do seu orcamento e quadro de pessoal; o tempo de exis- 
tencia da ONG) e o meio em que ela opera. - 

c. A dimensáo e composicáo do Conselho dependem de muitos factores. 
Contudo, um tamanho razoável e uma distribuicáo adequada das capacidades 
(legais, financeiras, técnicas, no dominio do desenvolvimento) sáo essenciais. - 

d. Os conselhos sáo importantes para faterkm as perguntas certas na altura 
certa antes que os problemas surjam. - 

e. Todos os conselhos e organizacoes se transformam com o pascar do tempo. O - 

desempenho do Conselho pode melhorar ou tornar-se menos eficiente. Aava- 
liaqáo do desempenho é por conseguinte essencial antes da renovacáo dos 
membros do Conselho. 

2. A CRIAGAO DE CÓDIGOS DE CONDUTA PARA OS CONSELHOS DAS ONGS - 

1. A Criaciio dum Código de Conduta Escrito 

Urna eficiente administracáo interna e a responsabilizacáo das ONGs é extremamente 
importante para o sucesso global de uma organizacáo - em termos da sua credibilidade pública, 
práticas de gestáo, capacidade de angariacáo de fundos, etc. Todos os pontos abordados neste 
módulo reforcam a necessidade dos membros do conselho manterem padrees elevados de conduta 
e de representarem a ONG de uma forma responsável, ética e profissional. 

Para assegurar que todos os membros do Conselho tenham uma compreensáo identica 
das cuas obrigacoes e responsabilidades, pode ser útil estabelecer um c6digo de conduta escrito u 
com o qual todos concordem. Pode ser um código para uma organizacao em particular ou um 
código desenvolvido pela comunidade como um todo. 

2. Questoes Importantes a Serem Incluídas num Código de Conduta do 
Conselho de Direccáo da ONG 

b. Evitar confiitos de intereses 

c. Manter a confidencialidade 

d. Responsabilidades fiduciárias 

e. Responder a questoes culturais/religiosas/éticas 



f. Ir ao encontro das políticas e regulamentos democráticos do governo 

g. Apoiar a moral pública 

h. Perspectiva equilibrada 

3. Aprovagao do Código 

Se todos os mernbros do conselho assinarem o c6digo aceite, isto aumentará o seu empenho 
em mante-lo. Se esse c6digo for tornado público, isso fortalecerá ainda mais a imagem positiva 
da organiza@o entre a comunidade, o governo e os doadores. 

3. RESPONSABlLlDADES FUNDAMENTAIS DE UM CONSELHO DE DIRECCAO 

1. Concentrar-se na missiio, finalidade e objectivos da organizacáo 

A base desta atitude é usualmente uma declaras80 escrita sobre a missáo da ONG, 
explicando a razáo da sua exist6ncia. 

Eis algunc exemplos tirados de declara~óes sobre a missáo: 

2. Seleccionar o pessoal executivo chave (por exemplo, o director executivo, gerente 
financeiro, gestores de campo) para implementar a política definida pelo Conselho. ' 

Estas pessoas devem ser o brat;o operacional da organizacáo. O Conselho A 
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responsavel pela aprovacáo dos perfis profissionais destes cargos, determinando as condi- 
qóes de emprego para todo o pessoal e determinando igualmente como esse pessoal se 
deve relacionar com o Conselho e entre si. 

Os quadros executivos sáo também membros do Conselho, por inerencia do cargo, sem 
direito a voto. Eles nao tem poder de decisáo no Conselho, mas estáo presentes nas suas 
reunióes, mas mais a fim de apresentar e clarificar questóes para que o Conselho possa 
tomar decisóes. 

3. Apoiar e supervisar as decisóes e accóes dos gestores chave. Em resposta aos 
relatórios dos funcionários, o Conselho deve periódica e frequentemente tomar decisóes 
para providenciar orientacóes aos gestores da organizacao. O Conselho deve igualmen- 
te analisar o desempenho do Director Executivo e avaliar a análise deste relativamente 
ao resto do pessoal. O objectivo deste exame é aiudar os gestores a um desempenho 
mais eficaz. 

4. Planifica@o organizacional. O Conselho deve supervisar a planificaqiio e aprovar 
os planos preparados pelo pessoal qualificado. 

Dependendo da miss50 e propósitos da organizagáo e as suas condicóes particulares, os 
planos a longo prazo ou organizacionais estratégicos devem incluir o seguinte: 

5. Recursos. O Conselho deve supervisar tanto os recursos financeiros como humanos 
da organizaqáo. O Conselho deve assegurar que o orcamento adequado é elaborado 
adiantadamente e que existe capacidade em recursos financeiros e humanos para se 
executarem os programas da organizaqio, de acordo com o plano orqamental. Os 
membros do Conselho deveráo igualmente participar na angariacao de fundos para a 
organizagáo. 

O Conselho deve receber relatórios periódicos e adequados a fim de acompanhar nas suas 
reunióes o progresso dos programas. Estes relatórios devem cobrir os recursos financeiros e 
como esta0 a ser aplicados. Eles devem igualmente abranger os recursos humanos e a admissao 
de pessoal, assim como questóes disciplinares e reclama~óes quando elas surjam. 

O Conselho deve tambdm insistir numa auditoria anual as contas da organizaqZio feita por 
um contabilista independente com carteira, e analisar a auditoria detalhadamente quando esta 
Ihe for submetida. Se os auditores de contas relatarem ao Conselho quaisquer problemas, o 
Conselho deve tomar acqoes correctivas e instruir a administracao para resolver os problemas 
num prazo aceitável. 



Monitoria dos programas e serviqos da organizagáo.Tendo aprovado os planos 
dos funcionarios para execucáo do programa e prestaqio de serviqos, o Conselho 
tem de verificar os progressos realizados. Deve assegurar que 6 mantido um equilíbrio 
adequado entre a qualidade do trabalho, a quantidade de trabalho e o seu custo-efi- 
cácia. A questáo fundamental aqui é se a organiza@o esta efectivamente a prosseguir 
a missáo a que se propos. 

Construir a imagem da organizat$lo. Os membros do Conselho agem como uma 
ponte entre a organizacáo e os constituintes que esta serve, os doadores que provi- 
denciam fundos, outras ONGs trabalhando no mesmo sector ou área, assim como a 
sociedade em geral. Contudo, 6 importante lembrar que um membro do Conselho 
náo se deve apresentar a si próprio como agindo em nome do Conselho, a nao ser 
que esteja autorizado especificamente a faz640 pelo Conselho. 

O Conselho de Direcqáo como o órgao de decicáo final. Alguns estatutos de 
ONGs estabelecem que o Conselho é o orgio de decisiio final da organizaqáo com 
respeito a matérias relativas a políticas, técnicas, financas e ao pessoal. O Conselho 
deve, portanto, ter o tacto suficiente para distinguir quais as decisoes que deveráo 
ser atribuídas a gestáo e quais as que devem ser realizadas pelo próprio Conselho. 
O Conselho precisa igualmente de saber quando atribuir a resolucáo de disputas aos 
Órgiios exteriores organizacáo, atraves da mediaciio ou arbitragem privada ou atra- 
vés dos tribunais. 

Nas organizagóes que adrnitem membros, por exemplo uma cooperativa, um sindicato 
ou uma associacáo de crédito, sáo os membros que tomam as decisoes finais quando reunidos 
em assembleia geral. 

9. Avalia~ao do decempenho do Conselho. Para que o Conselho seja eficiente, neces- 
sita de avaliar as cuas próprias decisóes numa base regular. lsto deve ocorrer pelo 
menos urna vez por ano. As decisoes necessitam de ser avaliadas relativamente aos 
padroes tanto de qualidade e de quantidade, assim como relativamente a natureza da 
decisáo, tivesse ela sido sobre políticas ou de natureza administrativa ou financeira. 

PONTOS FORTES E FRACOS DOS CONSELHOS DAS ONGs 

I 1. A maioria dos membros do Conselho participa 1.0s mernbros do Conselho náo assistern as reunióes 
regularmente nas reunioes I corn regulandade I 

FORTES FRACOS 
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2. A maioria dos membros do Conselho mantém-se 
informada sobre a organizacáo e as suas actividades 
funcionários destinados aos doadores 

2. Os membros do Conselho só reflectem sobre a 
organizacáo quando t&n de participar em reunióes , 



FORTES FRACOS 

3. A maioria dos membros do Conselho rnantém-se a 3. 0 s  membros do Conselho nao compreendem 
par dos progressos na comunidade e na regiiío claramente como a organizagáo se ajusta 2t 

comunidade e responde as suas necessidades 

4. O Conselho rnantém uma cuidadosa supervisáo 4. O Conselho tern pouca capacidade para a gesta0 
financeira financeira 

5. O Conselho tem relagoes estreitas com as agencias 5. Apenas os funcionários se reúnem com os 
doadoras, realiza reuniaes periddicas com elas e doadores, resultando ern que somente os traba- 
sistematicamente examina os relatórios dos Ihadores compreendarn as prioridades dos doadores 

1 funcionários desinados aos doadores 1 e comuniquem as necessidades, criando-se assim 

l 1 condigaes de conivencia e corrup@o do pessoal 
1 

6. Os membros do Conselho sáo acessiveis ao 6. Os membros do Conselho interferem no dia a dia 
pessoal, fora das reunióes periódicas, para darern da gestáo da organizagáo, diminuindo por isso a 
onentagoes quando se levantem questóes de política autoridade e eficiencia do pessoal executivo 

7. 0 s  mernbros do Conselho está0 activamente 7. Alguns membros do Conselho estiío envolvidos em 
envolvidos na construcáo da imagem pública da actividades questionáveis nas suas proprias 
organizacáo e usam da sua influencia para ajudar a actividades profissionais e/ou negócios e isso cria uma 
angariar fundos imagern negativa da organiza$áo 

8. O Conselho realiza todos os anos urna sessáo de 8. Alguns mernbros do Conselho mostram-se 
análise e planificacáo, com o pessoal executivo, que relutantes em avaliar o seu próprio desempenho 
examina como o Conselho pode jogar um papel mais porque sabem que nao curnpriram as cuas 
eficiente e construtivo na organizacao responsabilidades, mas querem continuara beneficiar 

da sua posiqao no Conselho 

LIDERANCA DENTRO DA ORGANIZACAO 

RESPONSABILIDADES DO CONSELHO 

Contratar e avaliar o Director Executivo 1 
ldentificar novos recursos financeiros e permitir que 
a organizaqáo cumpra a sua missáo aprovada e os 
seus objectivos de trabalho 

Solicitar contribuigties financeiras, subvengóes, 
contratos 

Fazer contribuigóes financeiras/pessoais 
organizagáo 

RESPONSABILIDADES DO EXECUTIVO 

Fornecer regularmente ao Conselho inforrnaplo 
sobre as necessidades da organizagáo 

Elaborar os orgamentos e identificar os potenciais 
doadores/recursos financeiros necessários para 
executar os objectivos de trabalho 

Assegurar a execugiío dos objectivos de trabalho 

Desenvolver mecanismos/recursos~base de dados 
para os mernbros do Conselho angariarem fundos 

Identificar novas fontes de financiamento 

Preparar propostas para aprovagáo pelo Conselho 



4. RESPONSABILIDADES COLECTIVAS VERSUS INDlVlDUAlS DOS MEMBROS 
DO CONSELHO 

Os individuos que saio membros do Conselho tem responsabilidades diferentes mas 

( complementares as do próprio Conselho. Enquanto deles se espera que tomem decisdes no 
contexto do Conselho como um todo e náo a título individual, igualmente se espera individualmente 
destes membros do Conselho que estabele~am um exemplo para a organizacáo pelos seus altos 
padrees de conduta pessoal. 

Muitos estatutos integram cláusulas detalhando as responsabilidades dos membros do 
Conselho. Quando náo existam, a organizacáo deve elaborar uma declaracao escrita sobre as 
responsabilidades individuais dos membros do Conselho. Esta declaraqáo pode ser usada para ( explicar aos membros potenclais do Canselho o que se espera deles. A dedaraqáo pode igualmente 
ser o guia de orientaqáo para analisar o desempenho de cada membro do Conselho antes de se 
decidir renovar o seu mandato. 

As responsabilidades individuais dos membros do Conselho devem ser estabelecidas no 
contexto das necessidades e particularidades de cada organizacao. Seguem-se alguns exemplos ( que podem ser incluidos: 

1. Expectativas gerais 

a. Conhecer bem a missZio, propósitos, objectivos, programas, servicos, 
capacidades e necessidades da organizacao. 

b. Estar apto a sugerir os nomes de outros dirigentes como possíveis 
candidatos a membros do Conselho. 

c. Desejar exercer cargos de direcciio ou realizar tarefas especiais 
para o Conselho. 

d. Seguir e encorajar o pessoal a seguir as políticas e procedimentos 
definidos em relacáo a problemas e queixas dentro da organizaqáo. 

e. Manter-se informado das tendencias em áreas de interesse da 
organiza$ío. 

f. Apoiar publicamente a maioria das decis6es do Conselho. 

2. Reunióes 

a. Ler e interpretar os relatórios distribuidos e participar activamente 
nas reunioes do Conselho. 

b. Colocar perguntas oportunas e fundamentais nas reunióes do Conse- 
Iho, de acordo com as suas convicc6es e experiencia. 

c. Manter a confidencialidade das discuss6es do Conselho. 

d. Falar em nome do Conselho ou da organizacáo apenas quando for 
autorizado a tal pelo Conselho. 

e. Levantar questoes de interesse relativas a políticas para discussáo 
no Conselho. 



3. Relacionamento com o Pessoal 

a. Aconselhar os funcionários nas reunioes do Conselho a respeito de 
'H dificuldades de relacionamento com individuos ou grupos. 

b. Nao exigir tratamento especial por parte dos trabalhadores, por 
exemplo pedidos de informacáo pormenorizada, sem a permissao 
apropriada do Conselho. 

4. Evitar Confiitos de Interesses 

a. Servir a organizacáo como um todo, de preferencia a determinado grupo de 
interese ou de constituintes. 

b. Evitar até qualquer aparencia de um conflito de interesses que possa 
embaragar o Conselho ou a organizacáo, e revelar oportunamente 
ao Conselho quaisquer possibilidades de conflitos de interesses. 

c. Manter a independencia e a objectividade e fazer o que ditar o censo 
pessoal de justica, moral e integridade. 

d. Nunca aceitar ou oferecer favores ou prendas de ou a qualquer 
pessoa que tenha negócios com a organizacáo. 

5. Responsabilidade Financeira 

a. Ser prudente juntamente com o Conselho no controle, utilizacáo e 
transferencia de fundos 

b. Ler cuidadosamente e interpretar os comunicados financeiros da 
organiza@io e apoiar o Conselho na sua tarefa de supervisáo dos assuntos financeiros 
da organiza~áo. 

6. Angariagáo de Fundos 

a. Alertar os trabalhadores para possíveis fontes de financiamentos. 

b. Auxiliar o Conselho e os funcionários na preparacáo e execucao de uma estratégia de 
angariacáo de fundos. 

c. Apoiar a angariagáo através de contactos com potenciais financiadores e, quando 
possível, usando da sua influencia pessoal junto deles. 

Auto-avaliacáo: As questóes a seguir indicadas daráo uma oportunidade aos membros do 
Conselho para avaliar quanto sabem a respeito da ONG que servem e das suas prdprias 
responsabilidades. As questoes podem ser usadas pelos membros do Conselho para identificar 
as áreas em que necescitam de melhorar o seu conhecimento sobre a organizacáo. 



5. COMO E QUE SÁO RECRUTADOS E SELECCIONADOS OS MEMBROS DO 
CONSELHO? 

1. Critériss Específicos para o Recrutamento e Selecqáo do Conselho 

Um Conselho deve ser composto de individuos que no seu conjunto reúnam urna série 
completa de experiencias, especialidades, qualidades e contactos necessários a organizacáo 
para cumprir a sua missáo, e considerada uma fase determinada do seu desenvolvimento. O 
Conselho deve tambem, quando possivel, ser representativo dos constituintes da organizaqáo, 
assim como de outras pessoas e instituic6es importantes com intereses nos projectos. O Conselho 
deve ser suficientemente amplo para assegurar que todas as suas responsabilidades possam ser 
cumpridas sem sobrecarregar demasiado um pequeno número de pessoas, e suficientemente 
pequeno por forma a que cada membro cinta que está a dar uma contribui@o real. 

Critérios claros devem ser estabelecidos para o recrutamento dos membros do Conselho 
apropriados. 0 s  critérios podem subordinar-se aos seguintes pariimetros: 

a. Área de experiencia ou especializa~50 profissional, tal como: 

Gestáo financeira e organizacional 
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Sector Privado 
A 

Financas (Contabilidade, banca, fundos fiduciarios (trusts), investimentos) 

Angaria$áo de fundos (angariadores profissionais de fundos ou aqueles que 
tenham habilidade para influenciar financiadores) 

Regulamentos governamentais 

Legislacao 

Marketing: técnica de vendas 

Gestáo de pessoal 

Técnicos de sectores específicos 

Planificac;áo estratégica ou a longo prazo 

Rela~oes públicas 
- 

Representante da comunidade/constituintes 

Tipo de experiencia organizacional 

Sector privado com objectivo lucrativo 

Governamental 

Náo-lucrativo ou ONG 

Idade: Um equilibrio entre grupos etários que satisfa~a tanto a necessidade de 
maturidade e experiencia por um lado, como novas perspectivas e inovacao, por outro. 
Este equilíbrio pode também ser determinado pela natureza dos constituintes da 
organizacáo. 

Género: É sempre desejável um equilíbrio no género. 

Representatividade: A composiqáo do Conselho deve reflectir a composi~~o social 
da comunidade/constituintes com os quais a organizat$io trabalha. 

Localiza~So geográfica: Este criterio dependerá da natureza da miss20 da organi- 
z a @ ~ .  Se a organizaflo trabalha com uma determinada comunidade, entáo a 
maioria do Conselho deve vir dessa comunidade. Contudo, se a organizacáo tenta 
influenciar as políticas a nível nacional, o Conselho pode ser mais diverso e integrar 
pessoas de diferentes partes do país. 

Posi~ao financeira: Este criterio pode determinar a capacidade dos individuos de 
contribukem financeiramente para a organizaqao ou a probabilidade de ele(a) ter 
contactos com outros individuos ricos. Por isso, ceja ele(a) um(a) trabalhador(a) por 
conta própria ou de outrem, o nivel de rendimentos será importante. Se o individuo 
tem já uma reputacáo de actividades filantrópicas, pode ser um provável grande doador 
para a organizacáo. 



h. Envolvimento na comunidade: Este critdrio pode ser usado para avaliar se um 
individuo va¡ ou nao encarar a serio o seu compromisso para com a organizacáo. 
Contudo, isto deve ser pesado contra o perigo de que urna pessoa activa pode jfi ter 
sobre-comprometido o seu tempo disponível. 

i. Servi~os prestados anteriormente a outros conselhos (neste ou noutros conselhos): 
Se a pessoa trabalhou com exito em conselhos de outras organiza@es, esta expe- 
riencia pode ser Útil. Se a pessoa tem estado a trabalhar no Conselho aquí tratado, 
podem ser apresentados argumentos tanto a favor da continuidade (continua@o do 
mandato) como da mudaya (fim do mandato). lsto dependerá, certamente, de circuns- 
tancias particulares e da contribui@io do membro do Conselho. 

Outros criterios relacionados com as qualidades pessoais e especializa@es dos 
individuos. Podem ser incluidos: 

a. lntegridade pessoal e honestidade. 

b. Capacidade de ouvir os outros. 

c. Capacidade de analisar situa~oes e relacionamentos. 

d. Capacidade para pensar com clareza e criativamente. 

e. Capacidade de trabathar harmoniosamente com outras pessoas: 
individualmente e em grupo. 

f .  Sensibilidade e tolerancia para csm opiniaes diferentes. 

g. Vontade de se preparar para e de participar nas reunioes do Conselho e 
comiss6es. 

h. Vontade de fazer perguntas, inctuindo as dificeis. 

i. Prontidao em assumir responsabilidades. 

j. Vontade de abrir as perspectivas da comunidade e apoiar na angariacáo . 
de fundos. 

k. Vontade de trabalhar em nome da organiza@o numa base voluntaria. 
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2. Processo de Selec~áo do Conselho 

Uma comissáo de nomeag50 e selec~áo deverá ser designada para dirigir o processo. Se 
a ONG já tiver um Conselho, esta comissáo será composta por membros desse Conselho. Se o 
Conselho for pequeno, ent5o todos os membros poderáo participar. Se for grande, entáo deve 
ser escolhido um grupo mais pequeno. Se for uma nova ONG, entáo os membros fundadores 
constituir50 provavelmente a comissáo. 

A comissáo de nomeacáo/seleccáo deve identificar os critérios que a organizapáo 
considera necessários dentro do Conselho, por exemplo, seleccionando algumas das 
qualidades acima mencionadas e quaisquer outras que a comissáo considere apropriadas. Entáo, 
se um Conselho já existir, a comissáo deve determinar: 

a. que critérios já estáo presentes no conselho, 
b. quais os que necessitam de ser reforgados e 
c. quais os que estáo totalmente em falta. 

lsto orientará a comissgo na sua procura de novos membros. 
A luz desta decisáo, a comissáo deve preparar urna lista de potenciais candidatos a membros 
do Conselho, anotando quais os critérios que cada um preenche. A comissáo pode desejar solicitar 
sugestóes de líderes da comunidade, assim como dos funcionários. Este processo deve ser 
conduzido de forma discreta e confidencial, para proteger a reputacáo dos potenciais candidatos 
bem como do próprio Conselho. 

Tendo reduzido o leque de potenciais candidatos, com base nos critérios estabelecidos, a 
comissáo necessitará de cultivar o interese dos mernbros do Conselho ern perspectiva. isto 
pode ser feito convidando o candidato a encontrar-se com os membros da comiss5o 
(individualmente e/ou enquanto grupo), a participar em actividades da organizacáo (lancamento 
de novos projectos, acontecimentos especiais, seminarios, etc.) e, na generalidade, familiarizando- 
o com a organizac50 e as suas actividades. 

Uma vez identificados os candidatos mais prometedores, a comissáo pode desejar fazer alguma 
verifica650 discreta adicional ao passado do candidato a fim de obter uma melhor opiniáo 
sobre que tipo de candidato ele(a) será e a sua motivacáo para se juntar ao Conselho, tomando 
nota para os arquivos dos nomes e posicoes das pessoas que derem as referencias. Contudo, a 
comissáo deve evitar cuidadosamente comprometer o Conselho com um convite definitivo ao 
candidato para integrar o Conselho até que o processo esteja completo. 

Finalmente, a comissáo deve ultimar urna lista dos seus candidatos preferidos e submete-la 
a uma sessáo plenária do Conselho para votaqáo. Se a comissáo deve ou nao apresentar 
mais nomes do que os cargos disponíveis, isso dependerá das instrucoes que ela receber do 
Conselho. A votacáo será feita, e os candidatos aprovados pela plenária do Conselho seráo 
entao formalmente convidados a integrar-se. 

NOTA: Em organizag6es associativas, as regioes ou delegagóes podem nomear membros 
que irá0 disputar a elei@o numa assembleia geral. Os candidatos com mais votos seráo eleitos 
para prestarem servip no Conselho. 



DIVISAO DE TAREFAS NA SELECCAO DE NOVOS MEMBROS DO CONSELHO 

RESPONSABILIDADES DO CONSELHO RESPONSABILIDADES DO EXECUTIVO 

Estabelecer os critérios para a selecqáo de novos Estabelecer o processo para a selecqZio de novos 
membros 1 membros do Conselho 

Procura de e pesquisa sobre candidatos qualificados 

Procura de dirigentes prestigiados com Identificar novas necessidades do Conselho e 
especializag6es adequadas e experiGncias diversas providenciar a necessi5ria formapao l 

Recrutar, seleccionar e instruir os novos membros Facilitar as visitas de campo e aos escritódos assim 
como a participaciio nas reunióes de trabalhadores 

Elaborar programas de apresentaqao dos novos 
membros e executá-los 

Reunir com o presidente do Conselho para a 
elaborac5o de programas de apresenta~ao, e facilitar 
a participac50 em reunióes e informa950 

Estruturar o Conselho para que possa cumprir as suas 
tarefas através de comissóes, informacao técnica 
adequada, etc. 

3. Motiva550 e Apresentacáo dos Novos Membros do Conselho 

Providenciar todo o apoio necessário por parte do 
pessoal 

Avaliar regularmente o desempenho do Conselho 

Quando um possível membro do Conselho aceita o convite para integrar o Conselho, uma 
carta formal de boas vindas deve-lhe ser enviada. O Presidente do Conselho, os membros do 
Conselho, o Director Executivo e os trabalhadores podem ajudar os novos membros do Conselho 
a conhecerem a organizagáo e a compreender as suas responsabilidades como membros do 
Conselho através dum processo de apresentacáo. Este proeesso pode incluir: 

Apoiar e fornecer apoio tdcnico para a avaliaqao do 
Conselho 

a. Uma visita aos escritórios da ONG. 

b. Uma reuniáo para se familiarizarem com os membros actuais do Conselho e 
pessoal chave. 

c. Urna visita de campo para verem o trabalho da organizaqao. 

d. Urna informacao geral sobre a instituiqao que incluiria a história da organizar;áo, 
a evoluqao dos seus programas, a sua estrutura actual e objectivos de trabalho, 
o seu orcamento e recursos para angariagao de fundos, e o plano estratégico 
para o futuro. 

e. Uma clara explanaqáo da posigáo financeira da organizaciio: as suas receitas, 
as suas despesas e a base doadora potencial. 
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f. Uma explicacáo do plano estratégico (plano de 3 ou 5 anos). 

g. Uma explicacáo dos estatutos, regulamentos elou e outras normas que regem 
a organizacáo. 

h. Descricáo das tarefas e func;oes correspondentes a cada um dos membros 
fundamentais do quadro de pessoal. 

i. Uma explanacáo das funcoes dos membros do Conselho. 

Poderá ser útil preparar um dossier de materiais introdutórios -ou um manual do Conselho - para integrar o novo membro nos vários aspectos da organizacáo e responsabilidades do 
Conselho. 

Seja na próxima reuniáo do Conselho ou nurna reuniao especial de orienta@o para os 
- 

novos membros, o Conselho deve familiarizá-los com todos os procedimentos e processos 
necessários relacionados com as responsabilidades do Conselho e governa~áo da organizacáo. 
As expectativas dos membros do Conselho devem ser clarificadas. As questoes colocadas pelos 
novos membros devem ter resposta. 

Deve-se pedir ao novo membro para indicar quais as funq6es do Conselho em que ele(a) 
gostaria mais de estar envolvido. E importante ter o novo membro envolvido táo rápido quanto 
possível, obtendo-se por esse meio um empenho e comprometimento ¡mediato. 

6. DURACAO DO MANDATO DOS MEMBROS DO CONSELHO 

1. Estabelecer um Período Fixo de Duraqao do Mandato 

Tendo-se definido as fun~oes e responsabilidades dos membros do Conselho, é também 
importante estabelecer um periodo fixo de duraqáo do mandato para todos os membros do 
Conselho. Isso permitirá ao Conselho afastar membros que nao estejarn a cumprir as suas 
responsabilidades ou recrutar membros que tenham conhecimentos necessários para enfrentar 
novos desafios a medida que a organizacáo evolui. Assegura também que todos os membros do 
Conselho se sintam responsabilizados pela sua accao ou inaccáo, pelo que compreenderáo se e 
quando, na sequencia de uma avaliaqao, o Conselho decidir nilo renovar o mandato de um membro. 

É muitas vezes Útil, contudo, estabelecer a duraqao dos mandatos de tal maneira que haja 
sempre um equilíbrio entre membros do Conselho experimentados e novos membros. Por exemplo, 
se o mandato for de quatro anos, em cada dois anos expirarao os periodos de prestaqáo de 
servico de metade dos membros. Se todos estes forern substituídos, metade dos anteriores 
membros continuar20 a integrar o Conselho para guiar e orientar os novos membros nos próximos 
dois anos até que os seus próprios mandatos expirem. 

2. Saber Lidar com os Membros Fundadores 

Os membros fundadores de uma organiza@io esperam frequentemente permanecer no 
Conselho para sempre. Isso geralmente náo é desejável porque esses membros podern, com o 
passar do ternpo, tentar desempenhar funcoes de controle na organizacáo, envolver-se demasiado 
na gesta0 diáría elou tornar-se resistentes a mudan~as. 



É recomendável que os estatutos de urna organizaciio incluam cláusulas para que aos 
rnembros fundadores ceja atribuida urna funcáo honorífica na organizacáo, a p b  um período 
específico. Estas pessoas podem, se correcto, ser mantidas como mernbros "honoráriosn ou 
patronos, mas sem voto. 

3. Renovacáo dos Mandatos dos Membros do Conselho 

A renovacao deve ser claramente baseada no desempenho e no mérito em alcancar a 
rnissáo da organizaqiio. O desernpenho anterior deve igualmente ser pesado face as necessidades 
futuras. Um método aprovado para classificar o desempenho e tomar decisoes sobre a renovacáo 

1 deve ser posto ern prática pelo Conselho. 

7. FUNC~ES E RESPONSABILIDADES ESPEC~FICAS DE MEYBROC DO CONSELHO 
DETENTORES DE CARGOS DEFINIDOS PELOS ESTATUTOS 

Dependendo das providencias estatutárias, o Conselho de Direcciio pode eleger, entre os 
seus rnernbros, pessoas para orientarem o seu trabalho. Entre estas, devem ser incluidos: um 
presidente, um vice-presidente, urn secretario e urn tesoureiro. Cada urna destas pessoas tem 
funpces e responsabilidades especificas a desempenhar. Cada urn deles deve ser eleito por urn 
período fixo. 

1. O Presidente 

É o símbolo do Conselho 

Promove a participaptio do Conselho 

Obtém e transmite informaciio ao Conselho 

Dirige a apreciacáo do desernpenho do Conselho 

Delega responsabilidade para tarefas especificas 

m É o porta-voz do Conselho 

Preside as reunioes do Conselho 

Actua como elemento principal de contacto e supervis2o em relacao ao Director 
Executivo 

Motiva outros membros do Conselho 

* Mantém os outros membros do Conselho responsabilizados 

2. O Vice-Presidente 

Assume as funcóes do Presidente em caso de ausencia, incapacidade ou rnorte 

Podem-lhe ser atribuidas outras func6es específicas pelo Presidente 
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3. O Secretário 

Faz as actas das reunióes do Conselho ou assegura que a tarefa é realizada 
- 

por outra pessoa 

Mantém os arquivos do Conselho - 

4. O Tesoureiro 

Tem sob a sua custódia as financas da organizaciio 

Desembolsa os flindos, conjuntamente com outros membros superiores do 
pessoal, somente quando autorizado pelo Conselho ou outra autoridade 

1 

identificada pelos estatutos da ONG. * . - 
Superintende o pessoal que desempenha funq6es contabilisticas 

Analisa relatórios financeiros periódicos preparados pelos trabalhadores 
- 

Verifica se sáo observadas as formalidades legais relativas as financas 

Informa o Conselho sobre materias financeiras 

8. UTlLlDADE DAS COMISSOES DO CONSELHO 

Um Conselho de Gestáo forma comissoes a fim de conduzir o seu trabalho mais 
eficientemente e eficazmente. As comiss6es sáo mecanismos úteis para distribuir o trabalho até 
entre OS membros do Conselho, conseguindo o envolvimento de todos eles e tornando as decisoes 

1 

do Conselho mais fundamentadas. 

1. O Papel das Comiss6es do Conselho , 

As comissóes sáo criadas através de resolu$6es, quando as actividades do Conselho se 
tornam demasiado complexas e requerem análises mais detalhadas de certos assuntos do que 
aquelas que podem ser feitas eficientemente pelo Conselho funcionando como um todo. As 
comissóes recebem um mandato específico relativo a determinado assunto e propoem opgoes e 
recomenda~óes para serem consideradas por todo o Conselho. 

Ainda que as comiss6es deem uma contribuic30 valiosa para a tomada de decis6es pelo , 

Conselho, elas náo se substituem as responsabilidades do Conselho como um todo. Cada membro 
do Conselho é respons6vel pelas decisoes que o Conselho toma com base nas recomenda@3es 
das comiss6es. Por isso, todos os membros do Conselho devem continuar a garantir que as suas 
decisóes sáo fundamentadas e cuidadosamente consideradas. 

2. 0s Tipos de Comissóes 1 
Dois tipos principais de comiss6es podem ser definidos: permanentes e ad hoc. As comiss6es 
permanentes sáo as fixas que tem relacáo com a governacáo corrente da organiza@o, por 
exemplo, uma comissáo de financas. As comiss6es ad hoc sáo aquelas com mandatos limitados, 
geralmente criadas para lidar com uma questáo especifica, limitada no tempo. Em ambos os tipos 



as responsabilidades especificas de cada comissáo devem ser estipuladas por escrito. 

A exist6ncia de demasiadas comissóes pode resultar em sobreposi@io de responsabilidades, 
realizacao de demasiadas reunióes e excessiva ocupa$to do tempo disponível dos membros do 
Conselho. Cada comis~Zio deve reexaminar anualmente a sua utilidade. 

COMISSÓES PERMANENTES T~PICAS DUM CONSELHO 

Executiva Recomenda acc6es a serem aprovadas pela plenária do Conselho e algumas 
vezes age pelo Conselho entre reunióes (p.@. em assuntos urgentes); actua 
como principal apoio do Director Executivo e como seu orgáo de auscultaqáo 
do Conselho 

Angariaqáo de Fundos 

Finanqas 

Dirige a participaqáo do Conselho na angariacáo de fundos; age como fonte de 
informacáo da plenaria do Conselho; estabelece as linhas de orientacáo para o 
envolvimento do Conselho; joga um papel importante na identificaqiio, 
aliciamento e aproximacáo aos grandes doadores 

Eleicoes 

Coordena a fiscalizacáo financeira do Conselho; recomenda a política financeira; 
interpreta a política junto do funcionários; acornpanha a execupáo da política; 
analisa o orqamento anual e os relatórios financeiros periódicos preparados 
pelos funcionários 

Determina a composicáo do Conselho, identificando, recrutando e propondo os 
mernbros do Conselho 

Auditoria Prepara a supervisiio do Conselho a auditoria financeira anual (tanto a interna 
como a auditoria externa conduzida por uma firma contabilistica independente) 

Pessoal Aconselha o Director Executivo sobre questoes de política de pessoal; elabora 
as linhas de orientaqáo politica, P.e. sobre a seleccao e avaliacáo do pessoal; 
analisa o orcamento anual relativo ao pessoal; estabelece a rernuneracáo do 
Director Executivo 

Programad 
Desenvolvimento 

Actua como elo de ligaqáo entre o Conselho e o pessoal que trabalha nos 
programas e actividades da organizaqáo; recomenda 3 plenária do Conselho a 
política relativa a programas; estabelece as linhas de orientaqáo para o 
envolvimento do Conselho em matbrias relativas aos programas; acompanha a 
execucáo do plano estratégico da organizaciio no que se refere aos programas 

Fonte:Adaptado de Ellen Cochran Hirzy, "Non-profit Board Comrnittees: How to Make them Work" (Washigton, 
DC.: National Centre for Non-profit Boards, 1993). 
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3. Composi~Zio e Dimensáo das Comissóes 

A composicáo e dimensáo de cada comissáo dependerá da avaliacáo, feita com base no 
senso comum da experiencia, capacidades técnicas, interesses e disponibilidades dos membros 
e do número de membros necessários para fazer o trabalho. Assim, um gestor financeiro profissional 
trabalharia na comissáo das financas. Membros do Conselho que náo sejam especialistas podem 
também proporcionar uma perspectiva válida e podem trazer novas abordagens para velhos 
problemas. 0 s  membros das comissóes devem igualmente ser seleccionados na base da stia 
compatibilidade enquanto equipa. O ideal seria que cada membro do Conselho trabalhasse em 
pelo menos uma mas nao mais que duas comissóes. 

4. Chefia das Comissóes 

Os chefes das comissóes devem ser seleccionados com base na eficiencia e empenho 
demonstrados previamente. O ter pertencido anteriormente a comissáo é de utilidade porque 
essa pessoa já terá um conhecimento profundo do objecto. Contudo, algumas vezes é mais 
adequado designar alguém de fora da comissZio. Na prática, o Conselho normalmente nomeia os 
presidentes das comissóes. 

9. REUNIÓES DO CONSELHO 

Como os membros do Conselho sáo habitualmente pessoas ocupadas com muitos 
compromissos noutros lugares, é importante fazer uso máximo do limitado tempo disponível para 
as reunioes do Conselho. 

1. Qual Deve Ser a Frequh5a das Reunióes do Conselho? 

0 s  Conselhos de Direccao devem normalmente reunir-se tantas vezes quantas as requeridas 
pela le¡ ou pelos estatutos ou regulamentos da organiza@o. Para uma administracáo eficaz, os 
conselhos devem reunir-se pelo menos uma vez em cada tres meses. Reunióes adicionais podem 
ser exigidas se uma comissZío do Conselho ou o Director Executivo indicar que uma outra reuniiio 
é necessária para discutir uma questáo urgente referente a políticas ou estratégias. 

2. Pontos a Serem Observados na Condu@o de urna Reuniáo Eficiente do Conselho 

Os seguintes pontos ajudaráo a tornar mais eficazes as reunióes do Conselho e, 
consequentemente, os próprios Conselhos: 

a. Preparar com antecedencia uma convocatória adequada da reuniao. 

b. Preparar uma agenda realística e os respectivos documentos de apoio, os quais 
devem ser entregues com bastante antecedencia aos participantes. 

c. Iniciar a reuniáo pontualmente. Acabd-la a hora combinada de encerramento. 

d. Apresentar quaisquer observadores, novos membros, convidados e indicar a 
sua funcáo na reuniáo. 



Estar familiarizado com os pontos da agenda. tii 

Referir-se aos asuntos come~ando a abordá-los a partir da Última reuniao. B 
Elaborar a agenda por forma a que todos os pontos que necessitam de discuss30 
sejam adequadamente tratados. 

Permanecer na agenda. NAO se desviar ou permitir aos outros levantar questóes 
nao incluCdas na agenda. 

Servir-se das regras geralmente aceites na condu@o de reunioes. lnterromper 
as repetiqóes desnecessárias. 

Esforqar-se no sentido de alcancar consensos atraves de uma sintese eficaz 
das questóes. 

Assegurar que os chefes das comiss6es do Conselho deem o seu relatório nos 
momentos apropriados de uma forma breve e facilmente perceptivel. 

Sintetizar as conclusóes alcancadas, identificar quem tem de fazer o que e 
quando, e confirmar as responsabilidades. 

Assegure que as minutas s3o preparadas tao cedo quanto possivel após a 
reuniao, por forma a que as pessoas responsáveis pela ac@o subsequente 
saibam exactamente o que tem a fazer e quando. 

3. O que é que urn Membro do Conselho Necessita de Saber? 

Os membros do Conselho devem,ser informados de forma regular sobre acontecimentos 
importantes passados na organiza@o. E particularmente importante que, antes das reunióes do 
Conselho, todos os seus membros recebam uma pasta contendo toda a informaqao que vao 
necessitar por forma a que tenham uma discussao com conhecimento de causa de todos os 
pontos da agenda e tomem posicóes na reuniao do Conselho. Reconhecendo que os membros 
do Conselho t4m pouco tempo disponível para analisar estes materiais, eles devem ser 
apresentados de forma clara e sucinta, apenas com os detalhes absolutamente necessários. 

Quando esta0 a elaborar a proposta de agenda, o presidente do Conselho e o Director 
Executivo devem igualmente prever que dados informativos os membros váo necessitar. Aqui 
podem incluir-se: 

a. a agenda 

b. actas da reuniao anterior 

c. sínteses dos relatórios detalhados sobre a actividade de cada programa 

d. relatórios financeiros 

e. relatórios das comissóes (fornecidos pelos chefes das comissóes e que incluam 
qualquer recomendaqiio especifica a ser submetida a aprova@io da plenária do - 
Conselho) 
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f. sinteses dos documentos de estudo sobre questoes relativas a políticas a serem 
debatidas (anotando os prós e contras das mudanps propostas). 

Estes materiais devem ser recebidos pelos membros do Conselho com a antecedencia 
suficiente para que possam le-los e analisá-los. 

4. O Que É Que Deve Constar na Agenda? 

Uma reuniáo típica do Conselho deve incluir os seguintes pontos de agenda: 

a. O presidente abre a reuniao e refere as presenps e aus6ncias dos que 
justificaram e dos que nao tem justifica@o: 

b. Identificagao da pessoa encarregada de fazer as actas nesta reuniáo. 

c. Aprovacáo das actas da reuniiio anterior. 

d. Relatórios das comissóes do Conselho (ver lista das comissóes). 

e. Questóes de política ou estratégia. 

f. Assuntos antigos ou novos, incluindo qualquer proposta especifica do executivo 
ou outro pessoal superior para decisao do Conselho. 

g. Outros assuntos levantados pelos membros do Conselho. 

h. Relatório ou discurso de encerramento pelo presidente, apontando as questoes 
pendentes que é necessário tratar na próxima reuniáo. 

i. Confirmacáo das datas das próximas reunioes. 

j. Quaisquer outras aprovacóes exigidas por lei ou pelos estatutos e regulamentos 
da organiza~áo. 

k. O presidente encerra a reuniáo. 

Com o objectivo de manter o nivel de interesse e evitar a frustracao dos membros com 
reunióes desordenadas e longas, o presidente deve garantir que a reuniáo se desenrola de uma 
forma eficiente, útil e aberta. Os membros do Conselho devem sentir que estáo adequadamente 
informados para desempenhar a sua fun$io de supervisáo, mas nao sobrecarregados com 
informacáo irrelevante ou detalhes desnecessários. 

10. FORMAS DE COMUNICACAO E RELACÓES PÚBLICAS DO CONSELHO 

0 s  Conselhos de Gestáo devem ter uma perspectiva estratégica relativamente as 
comunica~óes com o exterior e as relagoes publicas. Isso ajudA-los-a a desernpenhar 
eficientemente a sua funqáo de e10 de ligagáo entre a organizagao e as cuas bases, doadsres e 
outros, e a construir a imagem da organizacao. lsto permitirá a organiza#ío formar a consci6ncia 
pública relativamente ao seu trabalho, a influenciar a opiniiio da comunidade sobre assuntos 
relacionados e a promover o crescimento e o impacto da organiza@o. 



Uma estratégia de comunicacáo envolvera traduzir a visáo, missáo, valores e políticas da 1 organizac30 em mensagens claras para audiencias especificamente definidas. O desenvolvimento 
de tal estrategia exigir6 os seguintes passos: 

1. Realizar um estudo da situa@o das comunica~6es com o exterior 

a. Utilizar as pesquisas feitas pelos membros ou outros meios para determinar a 
imagem actual da organizap30 entre os potenciais destinatários. 

b. Examinar os pontos fortes e fracos das formas de comunica@o. 

I c. Avalie a eficácia das actuais actividades de comunicacáo. 

d. Observar o ambiente externo - político, legislativo, económico, demográfico - e 
determine como ele afecta a organiza$io. 

- 
f. Identificar as organizar;óes concorrentec 

2. Estabelecer os objectivos das comunicaí;óes: P.e. em apoio a advocacia, 
esclarecimento público, aumento do número de membros, angariacáo de fundos. 

3. Identificar as audiencias alvo: Esboce o perfil destas audiencias com algum detalhe 
e determine a sua ordem de prioridade em termos de importincia para a organizacáo. 
Estas audiencias podem incluir: membros da organizacáo, os meios de comunicacáo, 
a comunidade em que a organizac;áo trabalha, outras organizacoes com intereses 
similares, doadores existentes e potenciais, governo (todos os niveis), etc. 

4. Elaborar as mensagens: Tendo identificado as audiencias alvo, traduza a visáo e 
missáo da organizacao numa declaracao simples, reflectindo a singularidade e 
valor do contributo da organizacao. 

5. Seleccionar os melhores meios de transmitir as mensagens as audiencias certas: 
lsso pode incluir boletins de informa@o, brochuras, os meios de comunica@io (impren- 
sal rádio, televisáo, andncios, actividades de promogáo, etc.). Algumas vezes os meios 
podem ser informais, por exemplo, através de conversas privadas com individuos 
chave. 

6. Delegar responsabilidades entre os rnembros do Conselho e o pessoal para as 
vArias acc6es integradas na estratégia de comunica~óes: a maioria destas actividades 
pode ser realizada pelos funcionários, com a orientagiio do Conselho, e aprovaqao 
prévia quando necessário. 

- 
7. Realizar reunióes curtas e formar os membros do Conselho identificados como 

. 

porta-vozes: E muito importante asegurar que os membros do Conselho que falam 
publicamente em nome da organizacao esta0 suficientemente informados sobre todos 



os aspectos da organizacao. O Conselho deve estabelecer uma política que identifique - 

os porta-vozes e defina claramente que outros membros do Conselho nao poder30 
falar aos meios de comunicaciio social ou responder a outras investigacoes. 

11. DIFERENCIANDO AS FUNGOES: RELAGOES CONSELHO-MEMBROS DO PESSOAL - 

E COMUNICA~AO INTERNA 

- 

O Conselho e o pessoal ti3m papéis e responsabilidades claramente definidas e destintas. 
No sentido de promover urna governacao e gestáo eficiente, o Conselho e o pessoal devem cada 
um empenhar-se comente naquelas responsabilidades que lhes foram atribuídas. Os membros 
do Conselho nao devem ser funcionários pagos e vice- versa. lsto é importante para estabelecer 
linhas claras de responsabiliza@io dentro da organizagáo e evitar conflitos de interesses. Sao 
poucas as áreas de sobreposi@io de responsabilidades 'em que o Conselho e funcionários 
necessitam de coordenar estreitamente uns com os outros. 

1. A Fungáo do Director Executivo 

O e10 chave de liga@o entre o Conselho e o pessoal é o Director Executivo. Ele(a) funciona 
como um membro do Conselho por inerencia do cargo (sem direito a voto). Como tal representa 
os interesses do pessoal face ao Conselho e comunica ao pessoal as decisoes e investigag6es - 

do Conselho. 

A descri@io das tarefas profissionais do Director Executivo deve definir claramente como é 
que ele se relaciona com o Conselho, P.e., em que questoes tem que se submeter as decisoes do 
Conselho e em que assuntos pode tomar decisoes e reportá-las ao Conselho. 

2. As Fun~oes dos Membros do Conselho 

Similarmente, as fungoes dos membros do Conselho devem ser estabelecidas por escrito - 
no momento da sua integraciio. Uma orientacao completa, como a sugerida acima, para os novos 
membros do Conselho ajudará igualmente a evitar conflitos sobre áreas de controle. 



3. Transparencia e Partilha de Informacáo 

É do interesse do Director Executivo manter o Conselho informado sobre questoes 1 
relativamente as quais este tem autoridade. Uma cuidadosa e completa preparacáo dos materiais 
para as reunióes do Conselho que digam respeito especificamente a questóes políticas da agenda, 
merecerá o respeito do Conselho. 

Também urna informacao escrita fornecida periodicamente ao Conselho com os últimos 
dados sobre as actividades do programa e outros acontecimentos garantirá aos membros do 
Conselho da transparencia da organizacáo. Aderir ao princípio de "nada de surpresas" ao Conselho 
pode algumac vezes ser difícil, P.e. quando a novidade é má, mas a longo termo essa transparencia 
será melhor para todos os interessados. E mais provavel que os conselhos se envolvam eles 
próprios na gesta0 do dia a dia se sentirem que náo esta0 a ser informados regularmente. Quando 
Ihes sáo fornecidas informacóes periódicas sobre os objectivos organizacionais aprovados, os 
membros do Conselho sentir-se-áo capazes de cumprir as suas responsabilidades de verifica@o. 

O Conselho, por sua vez, deve ser transparente com os funcionários sobre questoes que os 
inquietem. O Conselho deve comunicar o mais rápido possível ao pessoal os resultados das suas 
deliberaqoes através do Director Executivo - por escrito - para evitar rumores e incertezas. 

4. Consultas entre o Conselho e o Pessoal 

Entre as reunioes do Conselho, se um dos seus membros pertencente a uma comissáo do 
Conselho deseja consultar o pessoal de nivel hierárquico superior sobre um determinado assunto, 
isso deve ser feito através do Director Executivo. Os membros do Conselho nao devem ter contacto 
directo com o pessoal sem que sigam estes procedimentos estabelecidos. 

5. Participacáo dos Funcionários nas Reunióes do Conselho 

Membros do pessoal sáo algumas vezes convidados individualmente a participar nas reunióes 
do Conselho para falarem de pontos específicos da agenda. O Conselho deve dar conhecimento 
disso ao Director Executivo, o qual diligenciará para que os membros relevantes do pessoal 
estejam presentes. Normalmente o pessoal estará presente na reuniáo somente para a discussáo 
de uma matéria determinada com a qual a sua funcáo esteja relacionada. 
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RESPONSABILIDADES DO CONSELHO 

VERSUS DIRECTOR EXECUTIVOIGESTORES 

RESPONSABILIDADES DO CONSELXO 

* Determinar a política 

* Selecqao do Conselho 

* Supervisáo fiscal, aprovacáo do orqarnento 

* Contratar, superhtender, avaliar 

e demitir o Director Executivo 

Estabelecer prioridades e 

atribuir recursos 

Definir a política do pessoal 

SOBREPOSI@~O DE RESPONSABILIDADES 

DO CONSELHO E DIRECTOR EXECUTIVOIGESTORES 

* Formutacao da política 

Angariacáo de fundos 

* Relaqoes com a comunidade 

* Elaboraqáo do orcamento e 

relatório de contas 

RESPONSABILIDADES DO DIRECTOR 

EXECUTIVOIGESTORES 

* Gestáo dos programas 

* Administra@o do pessoal 

Operaqóes do dia a dia 



PRINC~PIOS ORIENTADORES 
SOBRE AS FUNGOES E RESPONSABILIDADES 

DO CONSELHO E DO PESSOAL 

1. O Director Executivo actua sob o controle, direccao e no quadro das políticas 
estabelecidas pelo Conselho. 

2. O pessoal, assalariado ou nao (voluntarios), desenvolve o trabalho da organizagáo 
sob a direccáo do Director Executivo. 

3. O Conselho contrata e supervisa as actividades do Director Executivo 

4. O Director executivo contrata e supervisa todo o outro pessoal. 

5. O Conselho e o executivo/pessoal actuam como parceiros. 

6. O Director Executivo tem a responsabilidade de apoiar e ajudar o Conselho a 
desenvolver a sua funcáo de direccao. 

7. O Director Executivo age como ponte entre o pessoal e o Conselho. 

8. A linha formal de comunica@io entre o Conselho e o pessoal é estabelecida através 
do Director Executivo. 

9. A presidencia do Conselho estabelece a ligagao oficial entre o Conselho e o Director 
Executiva. 

10. É fundamental uma boa relaqao de trabalho entre a presidencia do Conselho e o 
Director Executivo. 

11. Urna boa política e esbocada conjuntamente pelo Conselho e membros do pessoal. 

Fonte: ARDI, Centro de Apoio, 1992. 
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12. MUDANCA DAS FUNCÓES DO CONSELHO A MEDIDA QUE UMA ONG EVOLUl 

1. Planifica@ío Estratégica 

O Conselho e a gesta0 da ONG devem garantir conjuntamente que a organitacao realize 
um exercício de planificago estratégica urna vez por ano. Neste esforcu, o Conselho assumirá 
responsabilidades específicas de direcqao e o pessoal (sob a direcqáo do Director Executivo) 
será responsável por apoiar os esforps do Conselho. Como estas responsabilidades se sobrepoem 
é importante definir exactamente o que se espera de cada grupo por forma a que nenhurna tarefa 
fique por fazer. 

RESPONSABILIDADES DO CONSELHO 

Criar as comissóes de planifica$áo estratégica. 

Apoiar com opinióes recolhidas no terreno e dos 
funcionários, intenqóes dos doadores e outros factores 
do meio. 

RESPONSABILIDADES DO EXECUTiVO 

Participar no exercicio de planificacáo estratégica. 

Definir o processo e o calendário de realizacáo do 
plano. 

Coligir documentos e elaborarIpBr disposi$áo o 
arquivo da ONG. 

Recolher informacao do e sobre o ambiente exterior, 
e elaborar opcóes estratégicas. 

Coligir e analisar os programas; definir e analisar os 
resultados. 

Definir decisóes estrategicas e cenários eventuais. 
Recomendar opqóes estratégicas. 

1 Rever periodicamente o plano e o orqamento. 1 Executar as decisóes do Conselho. 

Recomendar opqóes estratégicas. 

Aprovar o plano de trabalho e o orqamento reflectindo 
as decisóes estratégicas. 

De urna maneira geral, os Conselhos devem centrar-se mais em materias de direccáo 
organizacional do que na gestao. 

Elaborar o plano de trabalho e o orGamento e definir 
os objectivos de trabalho para cada árealregiáo de 
actuaqao. 

A Direcgáo diz respeito a questoes tais como a missáo, valores ou orienta~áo da organiza@io; 
o seu desempenho a longo prazo; a conserva@io e expansao do activo da institui@o; os 
processos usados para identificar, discutir e decidir matérias de significado estratégico ou 
simbólico. 



A Gesta0 diz respeito As dkposipóes a curto prazo relativas aos programas, produtos, ser- 
vipos, e ao desenvolvimento de recursos humanos, financeiros e físicos. As questóes de 
gestáo sso a responsabüidade primeira do Director Executivo e do pessoal. O Director 
Executivo e os funcionários sáo, contudo, responsáveis perante o Conselho por todas as 
acgóes realizadas. 

AS vezes, por razbes várias, as linhas divisórias entre direccáo e gestáo confundem-se. O 
Conselho pode ter que se envolver mais na gestáo no sentido de "máos a obra" a fim de reforcar 
os sistemas de gestáo da organizacáo, especialmente nas organizacóes mais pequenas e de 
base ou durante os primeiros estagios de existencia de uma ONG. Numa pequena organiza~áo, 
com uma limitada experiencia interna, o Conselho pode também ser chamado a dar assistencia 
técnica numa base voluntária. Algumas vezes os conselhos sáo obrigados legalmente a agir 
relativamente a algumas questóes administrativas, como a assinatura de contratos, autorizacao 
de grandes despesas, etc.. Actividades como a angariaciio de fundos, as quais envolvem tanto o 
Conselho como os funcionários, podem igualmente envolver o Conselho em decisóes operacionais. 
Durante o periodo de mudanca de um chefe executivo para outro, o Conselho pode desejar 
manter o pessoal sob uma observacáo mais próxima. Contudo, na medida em que o Conselho 
tem confianca na capacidade existente de gesta0 por parte dos funcionários, será pouco provável 
que os seus membros interfiram nos assuntos de gestáo. 

3. Diferenciando a s  F u n ~ o e s  nos Diferentes Estágios de Desenvolvimento da ONG 

0 s  conselhos e organizac6es devem evoluir em conjunto, satisfazendo novas necessidades 
a medida que elas surgem. Os conselhos das organizacóes mais recentes e pequenas 
desempenharáo papeis diferentes em relaqáo aos conselhos de organizacoes já estabelecidas, 
mais antigas, maiores. 

r 

ESTAGIO 
DA ORGANIZACAO 

Emergente 

Sustentávell 
Democrática 

TIPO 
DE CONSELHO 

Administratival 
Burocrática 

FUNCÓES 
DO CONSELHO 

Grupo informal; 
dirigentes locais; 
carismático 

4. Desenvolver a Capacidade do Conselho 

I 
Trabalha directamente com o pessoal 

Papel de 
aconselhamento 
formal 

Um grande conselho com 
comiss6es a funcionar 

Tal como os funcionários necessitam das oportunidades existentes para reforcar as suas 
especialidades e eficiibcia, os membros do Conselho podem também beneficiar de educacáo e 
orientaqao continua. lsto pode significar simplesmente mais participagáo nos programas da 
organizacáo, P.e. levando o Conselho em viagens periódicas ao campo para visitar projectos. 
Pode envolver convites a especialistas para fazerem comunica~óes ao Conselho sobre assuntos 

Orienta o desenvolvimento, missao, políticas e 
operacóes organizacionais 

Dá forma A miss30 e políticas; angaria fundos; 
superintende h organizaciio das financas e 
desempenho dos programas 
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de interesse. Pode ser necessário trazer consuitores para trabalhar com o Conselho na sua 
abordagem global a governapáo da organizapáo ou para facilitar um processo de planificaqZio 
estratégica. Reforcar a vontade e capacidade do Conselho de trabalhar como uma equipa produzirá 
benefícios para a organizacáo. 

5. Melhorar o Poder de Decisiío do Concelho 

0 s  Conselhos podem melhorar o seu poder de decisáo e, consequentemente, a sua eficácia, 
com as seguintes contribui~óes: 

Materiais informativos importantes e sucintos preparados pelos funcionários. 

Chefes das comissóes competentes e consoienciosos que asseguraráo que as 
matérias s5o investigadas adequadamente e claramente 
apresentadas ao Conselho. 

Direc@o clara e eficiente das reunióes do Conselho. 

Consideraqáo séria e cuidadosa das questoes por todos os membros do 
Conselho. 

Comunicacáo clara e regular entre o Conselho e os funcionários, principalmente 
o Director Executivo. 

Registos escritos das decisóes anteriores e das discussóes do Conselho. 

13. AVALIACAO DO DESEMPENHO DO CONSELHO 

A fim de se aperceber se está a funcionar eficientemente, um Conselho de Direccao deve 
planificar avaliaqóes periódicas do seu próprio desempenho. Estas avaiiapoes podem ser de dois 
tipos: urna auto-avaliacáo ou uma avaliapao externa. Qualquer avaliacáo precisa de ser 
cuidadosamente planificada e os membros do Conselho necessitam de compreender e concordar 
com o processo para que se sintam vontade com ele. 

Devem ser dados os seguintes passos para a realitapáo com sucesso de um processo 
de auto-avaliapáo: 

a. Dar ao Conselho e ao executivo tempo suficiente para discutirem se desejam 
uma avaliapáo e quaisquer preocupa@es que possam ter. 

b. Garantir que o Conselho chega a um consenso sobre a importancia de se conduzir 
a avaliacáo. 



c. Designar uma comissáo que integre membros do Conselho altamente respeita- 
dos e empenhados e o Director Executivo para planificar e executar a avaliacáo. 

d. Designar um consultor ou moderador de fora da organizacáo para ajudar a 
conduzir a avaliacáo, elaborar questionáríos, analisar dados e dirigir a discussáo. 
Tal pessoa de fora será provavelmente mais objectiva e entendida como tal. 

e. Elaborar e distribuir um questionário que solicite a todos os membros do Conselho 
para comentarem sobre várias matérias de governaciío. Náo se lhes deve pedir 
para avahar o desempenho de cada um dos outros enquanto indivíduos. As 
respostas devem ser anónimas. 

Marcar uma data de uma reuniáo do Conselho para discutir os resultados do 
questionárío e determinar quais as agóes requeridas para melhorar a eficiencia 
do Conselho. Esta reuniao demorará provavelmente um ou dois dias para cobrir 
todos os assuntos importantes. Ela deverá realizar-se num local longe da 
organizacáo e que evite interrupg6es. 

Assegurar que nenhum dos rnembros do Conselho se sinta vulnerável ou que 
esta a ser atacado neste exercicio. A ideia é ajudar o Conselho cono um todo. 

Chegar a um consenso no final da reuniiio, assim como em relaqao ao plano de 
ac$io e atribua responsabilidades para a sua execucáo. 

2. Avaliacáo Externa 

Este tipo de exercício é dirigido e executado por avaliadores de fora da organizaqZto. Pode 
ser motivado, por exemplo, pelo interesse de um doador de que a governacao e credibilidade da 1 organizacáo necsssitam de ser revistas antes da concessáo de novos fundos. Contudo, mesmo 
nestas circunstincias, a avaliaqáo deve envolver a participa@o activa dos próprios membros do 
Conselho, quer ceja através de um questionário, entrevistas e discuss6es em grupos, ou através 

) de todas estas tres formas. 

Qualquer dos tipos de avaliacáo deve resultar num plano de aceáo para a auto-melhoria do ) Conselho. O progresso feito na execuqáo do plano deve ser analisado na próxima avalia$áo, 
após cerca de tres anos. 

I 14. AVALIACÁO DA ORGANIZACÁO PELO CONSELHO 

Todos os anos, o Conselho deve comprometer-se a dirigir uma avaliacáo da organizagiio. 
0 s  funcionarios superiores e outras pessoas e instituic6es com interesses nas actividades da 

m organizacáo devem igualmente participar na avaliactio. m A organiza@o deve ser avaliada quer em funcáo dos padroes estabelecidos pelo Conselho 
no ano anterior, quer em funcáo dos objectivos declarados da sua missáo. 



Algumas questoes que o Conselho pode colocar incluem: 

-- 

1. A missao da organiza@~ continua a ser importante? - 

2. Se come~ássemos de novo hoje, fá-lo-iamos da mesma maneira? 

3. Será que as nossas ac~6es váo de encontro a nossa missao? 
- 

4. O que pensam os financiadores de nós? 

5. Em que é que os próximos cinco anos poder20 ser diferentes? 

6. De que modo nos comparamos as outras organizacóes? 





O Projecto ONG (Desenvolvimento e Consolida~áo das 
Organizag6es Nao-Governamentais Locais) foi desenvolvido com a 
finalidade de promover o forfafecimento de uma sociedade civil 
descentralizada e participava em Mogambique, através do 
desenvolvimento de capacidades no sector nao-governamental. Para 
cumprir os seus objectivos, o Projecto ONG: 

colaborou com ONGs Mocambicanas, em especial nas 
Provincias de Manica, Nampula, Sofaia, Zambézia, em particular 
corn aquelas interessadas no desenvolvimento da democracia 
em Mogambique; 

identificou necessidades de forma@o e promoveu 
actividades para responder a essas necessidades; 

providenciou subven~6es (doa~óes) para actividades que 
promovam a democratiza~áo da sociedade mogambicana, nos 
seus vários aspectos (valores e normas, estruturas da vida 
associativa e redes de comunicapáo pública); 

financiou assist&ncia técnica (através de Consultores Locais) 
as ONGs que receberam subvengóes do African-American 
lnstitute (AAI), especialmente nas áreas de gestáo financeira e 
desenho e implementaqáo de projectos; 

promoveu intercdmbios entre ONGs, através do 
financiamento de um boletim informativo para as ONGs Iocais. 

No ambito das actividades de formapáo, o AA1 preparou um 
"Manual de Princrjlios de Gestáo para ONGs", de modo a dotar as 
ONGs nacionais de um instrumento de consulta para o seu 
desenvolvimento institucional. Este Manual foi largamente distribuido 
no País e contém 18 capítulos; com temas julgados de interesse para 
as Associa~óes e ONGs mopambicanas. 

Decidimos desenvolver alguns capítulos do Manual de forma mais 
profunda e completa, organizando materiais para treinamento em 
assuntos específicos. Este caderno contém 4 módulos que 
correspondem a 4 capítulos do Manual de Principios de Gesfio 
para ONGs, nomeadamente: 

B 



Ficha Técnica 

Versao original em Ingles elaborada poc 

PHlROSHAW CAMAY e ANNE GORDON 
do CORE - Co-operative for Research and education 
Johannesburgo - Africa do Su1 

Tradupáo Ingl6s-Portugu& poc 

Tiago Viegas 

Versao em Portugut5s revista poc 

Fernanda Fannha 
Silva Mulambo 
Zuber Ahmed 
do Projecto ONG - AA1 

Arranjo Grafico e Arte Final: 

Pangolim 



1. Recursos Humancis 
2. Identifica@o e Desen volvimento de projectos 
3. O que é monitorar 
4. Ai~aliagáo de Projectos 

Esperamos que estes módulos pcssam apoiar os esforcos de 
formaqiio na área de desenvolvimento organizaciona/das associag6es 
locais e, eventuahente, de outras organi.z@jes. 

A producao do presente Manual é feita a coberto do Acordo 
Cooperativo No. 656-0227-A-00-4029-00, entre a Ag6nci.a do Governo 
dos E.U.A. para o Desenvolvimento Internscional {USAIG:)/Delega@o 
de Mogambique e o A frican-American Instil'ui'e. 

l 
rJm+-.As opinióes expressas nesta pub/ica@o nao re,fJectem 
necessal'--wfe os porafos de vista da USAID e/ou AAI. 
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 PLANIFICA^ E GESTÁO DE RECURSOS HUMAPiOS 

1 
1. A NECESSIDADE DE PLANIFICA~AB DOS RECURSOS HUMANOS 

A necessidade de planificar os recursos humanos nao é sempre aparentemente óbvia. A 
perspecliva tradicional é que se uma organizacáo necessita de novas pessoas, porque nao 1 simplesmente contratá-las? Uma organiza~áo que náo planifica as suas necessidades em recursos 
humanos, tera sempre dificuldade em satisfazer as suas necessidades em recursos humanos. 
Se uma organizagao nao tem recursos humanos adequados a todos os níveis da organizagáo, 

[ nao será capaz de realizar eficazmente a sua miscáo e os seus objectivos globais. 

Quando uma organizagio decide iniciar actividades num novo distrito, ela deve assegurar- 

) se de que contrato" e formou pessoas desse distrito muito antes de abrir um escritório. O 
equipamento e a maquinaria podem sempre ser transferidos de outras áreas. A planificacáo da 
gesta0 dos recursos humanos nas condicoes actuais requer atencao relativamente ao equilibrio 

) entre os sexos, 2s necessidades locais de ac@o afirmativa, a demografia local e 2s normas 
estabelecidas pelo governo. Por isso, a planificacao relativa ao futuro pessoal de uma organizaciio 
exige ter-se em consideracáo tanto os factores internos como externos do meio. 

2. O QUE É A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS? 

A gestáo de recursos humanos 6 a parte da gestáo que trata do recrutamento, coloca@o, formagáo 
e desenvolvimento do pessoal de urna organizacao. Seja no sector privado ou no sector público, 

( a transforma@io 6 uma constante que afecta todos os membros da comunidade trabalhadora. 
Por isso, o processo de gesta0 dos recursos Rumanos nunca pára. É uma actividade permanente 
que idealmente deveria manter a organizaciio provida com as pessoas certas nos lugares certos 

) no momento certo. Este principio aplica-se tambgm a organizaqóes náo-governamentais. 
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3. PROCESSO DE PLANIFICACAO 1 
A Planificagao dos Recursos Humanos envolve quatro consideraq6es básicas. Sáo elas: 

1. Planificacao das necessidades futuras em funcao das especialidades e número de trabalhadores 
exigidos. 

2. Planificacáo para que no futuro exista um equilíbrio entre os trabalhadores necessários e aqueles 
que planeiarn saír da organizacao. 

3. Planificacáo de novos recrutamen2os e da reducáo da rnáo de obra. 

4. Planifica@io do desenvolvimento e capacitacáo dos trabalhadores. I 
O factor chave que conduz o processo de planificacáo e os procedimentos está ligado a missáo da 

organizacao e aos objectivos definidos para um período específico de tempo. A estes aspectos chamam- 
se factores internos. Entre eles inctuem-se as especializac6es ou capacidades técnicas actuais e previstas, 
vagas, expansao elou reducáo de departamentos 

O segundo aspecto está relacionado com factores externos. Estes incluem uma compreensao de 
questoes económicas, quais os sectores que estáo a contratar mais trabalhadores, quais siio as capacidades 
técnicas ou formaqáo que esses trabalhadores necessitam, a utilizaqiio de tecnologia, expectativas salariais 
em certas profissóes ou em certos locais. 



-- - -...- - . .. - -- 

4. LEVANTAMENTO E ~ R E V I S A ~  RELATIVAMENTE AOS RECURSOS HUMANOS 

A pesquisa de recursos humanos tenta determinar que pessoal a organizaqáo necessitará 
para manter o seu nível actual de trabalho e explorar as possibilidades do futuro ou o potencial de 
trabalho. 

A previsáo de recursos humanos é a tentativa de utilizaqáo de técnicas específicas para 
prever e projectar as necessidades de pessoal no futuro. A previsáo envolve determinar o número, 
tipo e qualidade de pessoas necessárias no futuro. 

Tanto nas organiza@5es comerciais como nas nao-lucrativas, a tendencia é para a multi- 
especializaqiio da miio-de-obra. Isto significa que urna pessoa tem várias capacidades técnicas 
ou especializacóes para além da principal especialidade profissional pela qual essa pessoa foi 
contratada. Assim uma pessoa que está empregada como um administrativo pode ter que aprender 
a trabalhar corn um computador, fazer a movimentaqáo bancária e realizar a contabilidade básica. 

Na pesquisa de recursos humanos, avaliam-se as capacidades técnicas e desempenho de 
cada pessoa. Em cada departamento é estabelecida uma hierarquia entre as pessoas de acordo 
corn a qualidade e quantidade no desempenho das suas tarefas. Esta aprecia~áo dará aos principais 
gestores uma ideia clara do nível de responsabilidades que um trabalhador está preparado 
individualmente para assumir, assim como da formacao adicional que possa ser necesaria. 

As organizacóes bem sucedidas sáo aquelas que planificam de forma detalhada como 
seráo substituídos os individuos que ser30 promovidos ou reformados. As grandes organizagoes 
utilizam um mapa de substituiqóes. Trata-se de um mapa que mostra todos os postos e categorias 
dentro da organizaqiio corn as posicoes actuais de cada pessoa, assim como os seus prováveis 
sucessores e o seu grau de preparacao para preencherem essas posiqóes. 

5. O RECRUTAMENTO 

O recrutamento está relacionado corn a identificagao de um conjunto de candidatos a uma 
vaga profissional específica. O recrutamento pode ser de duas espécies principais: 

Rscrutamento geral: Este é o mais adequado para os trabalhadores de níveis menos 
especializados corn responsabilidades correntes numa organizaqáo, como por exemplo 
dactilógrafos, motoristas, caixas. 

Recrutamento especializado: Este tipo de recrutamento procura contratar pessoal corn 
um nivel profissional mais elevado corn conhecimentos especializados ou capacidades 
técnicas que necessitam de um periodo mais longo de formacao e experiencia, P.e. 
engenheiros hidráulicos, trabalhadores da saúde, ou gestores de projectos. 

1. Perfis profissionais 

Antes que o recrutamento possa ser feito corn exito, a organizaqáo precisa de 
elaborar urna descri@ío do perfil da categoria profissional, tarefas e responsa- 
bilidades chave, do posicionamento da categoria profissional no organigrama 
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da organizacZio, e uma descricáo das habilitacóes, conhecimentos e 
especializacZio requeridos para cada posicáo. 

2. FONTES DE RECRUTAMENTO 

As vagas profissionais podem ser anunciadas internamente na organiza@~ ou 
externamente nos jornais ou boletins de emprego, ou ainda através de outras 
ONGs. As especifica$6es necessárias ao cargo ser50 incluídas numa relacao 
escrita das habiIitacGes, experiencia, conhecimento e especializa@o exigidos 
para desempenhar a profissao eficientemente. 

O recrutamento pode igualmente fazer-se através de agencias de emprego, 
passando a palavra, ou através de anúncios nas instituic6es de formaPo. Um 
emprego para um dactilógrafo pode ser anunciado numa escola de dactilografia 
ou urna coloca~áo para um engenheiro numa universidade. 

Quanto mais importante f6r a posicáo profissional, mais longe terá que ser 
lanqada a rede para se conseguir o melhor candidato possível e disponível. 

O recrutamento dentro da própria organizacio pode garantir um pessoal bastante 
motivado. Contudo, uma desvantagem fundamental é que o conjunto de talentos 
disponíveis 6 muito limitado. 

Quando se faz o recrutamento, muitas disposicóes legais básicas decretadas 
localmente tem também que ser tomadas em consideragao. 

Nao deve haver discrimina@ío na admissao de pessoal baseada em motivos 
seja de que tipo f6r. Nao deverá haver igualmente discriminacio nos salários. O 
assedio sexual (solicitac6es sexuais nao decejadas, favores ou promocoes ou 
outros actos que criem tal atmosfera) na contrata@o de pessoal nao deve ser 
permitido. Também uma candidata grávida náo deve ser discriminada por esse 
motivo. Nalguns países, o facto de se considerar mesmo a antiguidade (aquele 
que está há mais tempo na organiza$áo) como um factor preferencial tem sido 
tratado como uma prática discriminatória. 

0 s  problemas sociais que afectam o recrutamento podem estar relacionados 
com o abuso do álcool, drogas ou outras subst~ncias que criam hábito ou 
dependencia. E necessário tomar medidas adequadas de selec@io, quer nas 
entrevistas pessoais, quer através da verificacao das referencias para assegurar 
que o candidato nao está envolvido em tais abusos. 



6. SELECCAO 

A selecqáo é o processo através do qual a organizacáo decide empregar ou nao uma 
pessoa ou fazer urna proposta de emprego. A selec~áo tambérn envolve a decisiio do candidato 
de aceitar ou nao a proposta que Ihe é feita. 

As fases mais comuns no processo de selecc;iio siio as seguintes: 

Fase 1: Preenchimento do irnpresso de candidatura ao emprego ou a entrega de 
um curriculum vitae detalhado. 

Fase 2: SeIeqáo a partir dos documentos entregues. Esta fase envolve a 
comparaqáo entre as exigencias requeridas para o preenchimento da vaga e 
as qualificacoes da pessoa indicadas no impresso. 

Fase 3: Entrevista preliminar de selec~áo. Aqui é feita uma primeira entrevista para 
avaliar se o candidato reúne as' condi@5es apropriadas. 

Fase 4: Realiracáo de testes. Em alguns países s5o efectuados testes. Estes podem 
incluir testes psicológicamente já aferidos ou um teste prático como urna 
prova de dactilografia ou a realizac;áo de urna prova escrita. 

Fase 5: Verificacáo das refer8ncias. Esta fase envolve uma verificacao pelo telefone 
ou através de um pedido por escrito a outras instituicoes das referencias 
apresentadas pelo candidato no impresso ou no curriculum. Este é um teste 
confidencial importante para avaliar quais as condiqoes preenchidas pela 
pessoa. Ele dá a oportunidade de determinar se a pessoa é capaz de 
desempenhar as tarefas, se é honesta, se é capaz de evoluir na profissao e 
se vai permanecer no ernprego por um período razoável de tempo. 

Fase 6: Entrevista em profundidade. E feita pelos membros da Direcciio Executiva 
efou do Conselho de Direcqao aos candidatos aprovados nas fases anteriores 
para avaliar se preenchem as condicoes, assim como o seu potencial futuro. 

Fase 7: Exame médico. Muitas organiza~oes desejam ter garantias de que a pessoa 
e fisicamente capaz e sadia para desempenhar as suas tarefas. Podem por 
isso solicitar ao candidato que se submeta a um exame médico. A informacáo 
a fornecer pelo médico é confidencial e somente poderá estar relacionada 
com as funqóes do emprego. Qualquer outra informas30 que o médico possa 
descobrir 6 um assunto privado entre o candidato e o médico. 

RECURSOS H U M O S  11 
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Fase 8: Oferta de emprego. Di-se oportunidade a pessoa para considerar a oferta, 
o salário e as condicóes do emprego. 

Fase 9: Aceitacáo da oferta. O candidato pode querer negociar condicóes mais 
favoráveis do que aquelas que Ihe foram oferecidas. Após a conclusáo decsas 
negociacoes aceita a oferta de emprego. 

Ao longo de todas as fases a confidencialidade do processo deve ser rigorosamente 
mantida. 

A socializa$io é o método formal pelo qual o novo membro do pessoal é apresentado e 
integrado na organiza@io. lsto ajuda o irabalhador a exercer as suas funcóes eficientemente e a 
estabelecer-se harmoniosamente no emprego. 

Tres tipos principais de informqao necessitam de ser fornecidos ao novo trabalhador: 

1. Iriforma@o geral sobre o trabalho quotidiano e rotineiro da organizagáo. 

2. Urna apresentaciio da organiza~ao (a sua história, o porque da sua existencia, como 
funciona, os seus produtos ou serviqos e como os novos empregados trabalham) 
ajudará o recém-admitido a compreencier os sbjectivos da organizacao. 

3. Urna descric20 pormenorizada escrita para ser conservada pelo novo empregado, 
contendo todas as regras e condiqoes de trabalho, isto e ,  um pequeno livro pessoal. 
Este incluiria detalhes de todas as políticas da organizaciio, regras de trabalho e os 
benefícios a que os trabalhadores tem direito. 

A socializa@?ia no local de trabalho e de grande importancia para se desenvolver entre o 
pessoal um sentimento de lealdade para com a organiza@o. Por vezes, esta socializaciio é 
apelidada de inducao (induction). É um período crucial para se criar urn clima harmonioso na 
organizaq50 e estabelecer as expectativas do ernpregador e empregado um em relacao ao outro. 

8. FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DO PESSOAL 

O mundo do trabalho, especialmente o trabalho na área de desenvolvimento muda 
rapidamente. A medida que se produzem avancos tecnológicos e novos métodos ou sistemas 
sáo concebidos, a formacZio de pessoal eficiente e os pianos de desenvolvimento siio essenciais 
para reiorqar a quaiidade e produt~vidade da organizaqao. 



Cada organizacáo deve prever no orcamento despesas corn a c o m p ~  nerl1-s de 
desenvolvimento do pessoal que permitirao a um trabalhador freqtientar cursos al_ w a d o s  
relacionados corn a sua profissáo para aumentar os seus conhecimentos OL especializac 90. 

Algumas organizacóes adoptam a política de que o membro do pessoal deve contrib~ 'y 

numa pequena proporqiio para o pagamento dos custos da formacáo. Isto assegura que o candidato 
leva a formaciio a serio e que estará mais disposto a utilizar os seus novos conhecimentos ou 
capacidades técnicas no local de trabalho. 

O desenvolvimento é um processo muito longo. Os programas de desanvolvimento da forca 
de trabalho sáo por consequencia processos que siio projectados para deseivolver cap3cidades 
técnicas e conhecimentos necessários para actividades presentes e futuras. 

A manuten@io de arquivos eficientes da forrnaciio e do desempmho na profissgo 
garantirao igualmente que uma pessoa é correctamente avaliada para promocáo. 

Os quatro procedimentos seguintes sáo geralmente usados em organiza$es de medi, e 
grande dimensao para avaliar as necessidades de forma950 dos trabalhadoa:>s e como umil 
contribuir;áo para a estratégia global de recursos humanos da organizacao: 

1. Avalia@o do desempenho: Trata-se da apreciaqZio de um indivíduo para avaliar a 
qualidade e quantidade do trabaiho desempenhado e ajuda a identificar á? 

necessidades futuras de desenvolvimento individual. Estabelece igualmente as metas 
de trabalho para o próximo período de apreciaqáo. 

2. Análise das funt$es: Cada funcáo é analisada regularmente para se determinar o 
trabalho específico que está a ser feito e se a pessoa que ocupa a posicao tem os 
conhecimentos ou capacidades técnicas necessárias para realizar o traballio. 

3. Analice da organizaqáo: Trata-se de urna análise permanente da organiza@io e da 
sua eficácia no cumprimento dos objectivos que estabeleceu para si própria. 

4. Análise dos recursos humanos: Examina-se aqui se a organizaqáo tem os recursos 
humanos requeridos, na quantidade certa da qualidade correcta, para fazer o trabalho 
que se dispos a realizar. 

A formacáo pode ser feita no emprego. Este processo envolve o acompanhamento por 
parte de alguém corn mais experiencia. Assim uma pessoa corn conhecirnentos consideráveis 
pode treinar uma pessoa corn menos conhecimentos sobre a forma como trabalhar corn o 
computador. lsto envolve instruir, rotacáo de fun@es, posicóes de aprendizagem ou actividades 
de trabalho programadas. 



--------- - . - - 

A formacao é frequentemente feita tambem fora do emprego. Esta é a formagao que se 1 

realiza fora do local de trabalho habitual num seminário especial, workshop ou institui@o. Pode 
envolver a utiliza@o de equipamento ou exemplos de aprendizagem transmitidos por outras 
pessoas. O objectivo é alcancar-se um clima de comportamento apropriado que garantirá urna I- 

formacao profissional e eficiente. - 

Com os progressos registados na tecnologia da informática, a instrucáo assistida por 
computador, é igualmente comum hoje. Com ou sem supervisZio, uma pessoa pode ser formada 
no ou fora do emprego com auto-avaliac6es e revisoes das licóes integradas no programa de 
instrucao. O registo de tal aprendizagem pode ser arquivado e analisado pelos supervisores que 
dirigem a forma@io. 

9. AVALIACAO DO DESEMPENHO 

A avaliacáo garante uma aprecia@o permanente do indivíduo a intervalos regulares e mostra 
como a pessoa se ajusta a organiza@o e ajuda-a a cumprir a sua miss5o. 

A avaliacáo pode ser informal ou formal. 

A avaliaqáo sistemática formal ocorre normalmente de seis em seis meses e tem por 
objectivo: 

1. Permitir que os subordinados conhecam formalmente qual é a sua classificacZio 
relativamente ao desempenho actual. 

2. Identificar os subordinados que merecam aumento de vencimento por mérito. 1 
3. Determinar as pessoas que necessitam de forma@Io adicional. 1 
4. Identificar trabalhadores que possam ser promovidos. 

0 s  seguintes métodos de avaliacáo do desempenho sáo geralrnente utilizados. Cada método 8 
tem as suas próprias vantagens e desvantagens. 

1. A classifica~áo de um subordinado por um supervisor e o rnais comum. I 
2. Um grupo de supervisores classifica um subordinado. Este somente é aplicável em 

orqanizacóes muito arandes. 

14 
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3. Um grupo de campanheiros classifica um colega. É um método muito pouco comum 
nas organizac6e-s comerciais mas frequentemente usado nas academias militares. 

4. A classificacao de patraes pelos subordinados. Este é comum nas instituicóes 
académicas e organismos de investigacao ou ern organiracoes nas quais o pessoal 
tem qualificac6es muito elevadas. 

A avaliac$o informal do desernpenho é o sistema pelo qual o supervisor dá informacáo 
informal periódica ao membro do pessoal sobre o seu desempenho. Estas ocasioes nao devem 
ser usadas para vitimar ou perseguir o trabalhador. Este método tem a vantagem de permitir um 
louvor ou repreensao logo que tal se proporcione. 

Os bons gestores fazem avaliacoes informais regulares. Contudo, uma desvantagem é que 
muitas vezes apenas sao tomados em conta os aspectos negativos. Quando se necessitam de 
antecedentes positivos, os gestores nao os fornecem. A avaliacao informal tem igualmente a 
desvantagem de ser mal interpretada e como consequ8ncia causar problemas de comunica~áo 
no local de trabalho. 

A lista seguinte sintetiza os problemas mais comuns registados nas avaliacóes: 

1. Os padr8es mudarn cúiistantemente consoante os tempos e as pessoas. 

2. A pessoa que classifica muitas vezes é tendenciosa. 

3. Os avaliadores (tal como todos os seres humanos) t6m estilos diferentes. Alguns 
podem ser severos, outros podern facilitar as coisas e mostrar-se desejosos de tolerar 
as falhas. 

4. O efeito da auréola. É a tendencia para classificar as pessoas em todos os aspectos 
do seu desempenho, mas apenas com base em urna das suas características (seja 
positiva ou negativa), 

A prorno$?io para uma posi@io de rnaiúr responsabilidade é urna consequencia natural dum 
desempenho e comportamento superior numa organizaqao. Ela implica socializa@o na nova 
posicao, urna avaliacáo permanente do desempenho e qualquer tipo de formacáo ou instruc$o 
adicional necescária. 

RFiCUKSOS HUMANOS 



seleccionados. 

As transferencias de um departamento para outro ou de um distrito para outro exigir30 da 
mesma forma um período de socialima~áo e de urna avaliacáo permanente do desempenho. A 
vantagem de transferir urna pessoa dentro da srganizacáo está no facto de que muitos sistemas 
e regras sao já compreendidos e aceites pelo indivíauo. O custo para a organizacáo é igualmente 
menos elevado. Urna nova pessoa implicará geralmente mais custos e num periodo inicial nao 
atingirá urna eficacia 6ptima no emprego. 

Urna desvaritagern da transferencia é que há um número limitado de possibilidades a partir 
das quais a seleccáo é feita. Nalguns casos pode originar também acusacóes de favoritismo. 
Contudo, quando sáo utilizados sistemas de informacáo de transferencias transparentes e 
responsáveis, estas desvantagens podem ser reduzidas. 

Quando urna pessoa está a realizar trabalho pouco satisfatório, e quando o seu ciesempenho 
global 6 avaliado como sendo inadequado, urna alternativa humanitária a demissáo é a 
despromocáo para uma posicao mais baixa. Contudo, as despromocoes conduzeni frequente- 
mente a desmoraliza@o e 5 continuacáo de trabalho pouco satisfatório. A necessidade de 
despromover urna pessoa sugere também que a administraqáo fez inicialmente urna selecqáo 
infeliz para o lugar. A despromo~~o somente deverá ser considerada em circunst6ncias pessoais 
especiais. Urna solucáo preferível poderá ser permitir a pessoa demitir-se. 

Quando o comportamento ou o desempenho de urna pessoa é repetidamente inadequado, 
e na ~equeflcia de um inquérito interno, o indivíduo pode ser demitido. Esta é urna decisáo grave 
mas deve ser tomada se os objectivos de um departamento ou da organizacáo nao sáo alcancados. 

Quando se considera a demissáo, esta deve obedecer a um processo justo e ser justa na 
sua essencia. As regras devem ser aplicadas com firmeza. O papel dos responsáveis superiores 
relativamente a este assunto deve ser impecavelmente correcto. 



--, 

14. CONCLUSAO 

ff 
Em conclus50, toda a organiza@o deve cornpreender e aceitar que QS seus recursos 

humanos silo um recurso essencial, os quais, tal como os seus recursos de capital, t6rn que ser 
aplicados cuidadosamente e de forma consistente para se alcanqarem os objectivos da 

As organizacoes nao-governamentais (ONGs) devem prestar a atenga0 necessária ao 
desenvolvimento dos recursos humanos. Cuidar das pessoas que a ONG emprega é táo importante 8 como o trabalha de desenvoivimenlo em que a organizaqao esta empenhada. 

RECURSOS HUMANOS 



1.1 MESES DO CALEND~~RIO significa o espaGo de fempo doprimeiro dia de um mes ao 
Último dia desse mesmo mes, e "meses do calendárioJ' tem o significado 
correspondente. 

No que diz respeito a todas as licencas, %ia de TrabalhoJJ excluirá sábados, domingos e 
feriados públicos. 

1.2 O CONSELHO significa o Conselho de Direc@o do Centro de Saúde de Alexandra. 

1.3 O DIRECTOR abrange um Director Interino. 

1.4 UNIVERSIDA DE significa a Universidade de Witwatersrand, 

1.5 TRABALHADOR A TEMPO IMTEIRO significa qualquer trabalhador nomeado para 
uma semana de trabalho de quarenta (40) horas, nao incluindo o período de trabalho 
extraordinário. COGE significa a CornissZo de Gestáo. 

1.6 TRABALHADOR A MBO TEMPO significa qualquer trabalhador que é nomeado para 
urna semana de trabalho de vinte cinco (25) horas ou mais, mas menos do que quarenta 
(40) horas, nao incluindo o período de trabalho extraordinário. 

1.7 TRABALHADOR A TEMPO PARCIAL significa qualquer trabalhador que é nomeado 
para uma semana de trabalho de menos de vinte e cinco (25) horas, náo incluindo o 
período de trabalho extraordinário. 

1.8 PER~ODO DE TRABALHO EXTRAORDINÁRIO significa o período do dia entre as 
17.00 H de um dia e as 07.00 H do dia seguinte. 

1.9 As palavras referentes ao G ~ N E R O  masculino devem incluir o género feminino, a 
nao ser que o contexto indique de outra sorte. 

KECURSOS HUMANOS 



2.1 Todas as admissoes e nomeacóes está0 sujeitas aos estatutos do Centro de Saúde 
- 

de Alexanú'ra (CSA) e as resolu~6es do Conselho de Direcpáo durante o período que 
estiverem em vigor. 

2.2 Uma admissáo ou nomea@o deve ser feita para uma categoria ou cargo reconhecido 
tal como especificado na nota de admissáo/ nomeac.50. 

2.3 Qualquer adrniss.5o/nomea@o será feita para um posto a tempo inteiro, ou a meio 
tempo ou a tempo parcial, o qual deverá ser especificado na nota de admissáo/ 

- 

nomea @o. 

3.1 Uma admissio deve ser feita, numa primeira fase, por um período probafório de seis 
(6) meses do calendário a partir da data de admissao. t 

3.2 Sem embargo do estabelecido no parágrafo 3.3, a decisáo de rescindir o contrato 
provisório de trabalho durante o período probatório deve ser comunicada por escrito 
com vinte e quatro horas de anieced6ncia pelo trabalhador ao Conselho de Direcgáo 
ou pelo Conselho ao trabahado[ A comunicapZio por escrito náo pode ser entregue 
durante os feriados públicos, nos dias que antecedem um feriado público, nas sextas- 

i 
feiras, sábados e domingos. 

3.3 Durante ou no fim do período probatório a COGE deve tomar urna das seguintes 
deciscíes: 

3.3.1 a admissi?o deve ser confirmada, ou I 
3.3.2 a admissáo nao deve ser confirmada e o contrato provisório é cancelado, ou E 
3.3.3 em circunstincias excepcionais o período probatório deve ser alargado por uní 

período definido. 

Se o Conselho de Direcp7o decide que a admiscdo deve ser confirmada, o contrato de 
trabalho pode ser rescindido depois disso através de uma comunica@o por escrito nos termos do 
parágrafo 7.1. Se a COGE decide que o período probatório deve ser prorrogado, o contrato 

1 
provisório de admissao pode ser rescindido depois disso através de uma comunica@o escrita 
nos termos do parágrafo 3.2. Se o Conselho de DireqSo decidir que a admissáo nao deve ser 
confirmada, o contrato provisório de trabalho deve ser rescindido atrav6s de uma comunicacSo 

u 
por escrito da COGE ao trabalhador com trinta dias (30) de antecedencia. 



Um período probatório pode igualmente ser definido pela COGE relativamente a um 
trabalhador promovido ou transferido para outro nlvel ou departamento. Esse periodo probatório 
deve ser especificado na respectiva nota de nomea$áo, mas nao deve de forma algrfma por em 
perigo a seguranpa do trabalhador relativamente A manutm@o da fun#io ou cargo de nivel 
inferior que antes desempenhava se ele n a ~  for confirmado no novo posto quando terminado o 
periodo probatório. 

I 
I 
8 
SO 
I 
I 
i 
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1 
1 
I 
It 
E 
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Nao havendo nada em contrário contido na nota de admiss8o au nomeagao, a data a partir 
da qual o salário comepra a ser a ser pago é aquela na qual o trabalhador se apresenta ao 
serJiFo no CSA desde que quar~do o primeiro de yualquermes do ano (por exemplo, 1 de Janeiro) 
coincidir com um sábado, domingo ou feriado público, o taabaihador se tenha apresentado ao 
servigo no primeiro dia desse mes. 

5.1 O salário inicial e as variapees salariais ser40 os que forem estabelecidos na nota de 
nomea~4o. Os salários sao revistos anualmente em Outubro pela COGE através do 
Conselho Fiscal designado pelo Conselho de Direc@o. 

5.2 Um décimo terceiro vencimento sera pago no final do mes de nascimento do 
frabalhador, mas está sujeito a uma decisao final do Conselho de Direc~áo em termos 
de redugzo ou nao pagamento em fungZio do comportamento disciplinar do trabalhador. 
No primeiro ano e em caso de cancelamento do contrato de trabalho, o pagamento 
sera feito proporcionalmenfe. 

6.7 Um trabalhador pode ser suspenso das suas fuqóes pelo Director e, no caso de 
ausencia do Director, p ~ r  qualqi~er membro da Comissao de Gestáo da Clínica (COGE), 
dependendo a demissáo desse trabalhador de urna investiga$io completa ordenada 
pelo Director. 

7.1 Uma admissáo que tenha sido confirmada nos termos do parágrafo 3.3 pode ser 
cancelada por iniciativa de uma das partes através de uma comunica@io por escrito 
entregue com um mMmo de 74 dias de antecedencia tanto do primeiro dia do mes ou 
do dia 15 do mes. 
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7.2 Nada contido nos parágrafos 3.2, 3.3, 6.1 e 7.1 deve ser interpretado de forma que 
afecte o direito do Conselho de Direcqáo de demitir sumariamente um trabalhador por 
motivo da conduta deste e que na lei esteja definido como motivo que dá direito ao - 

Conselho de Direccáo de demitir sumariamente um frabalhador. - 

7.3 Quando urna pessoa nao cumpre o período mínimo de aviso-prévio, o trabalhador 
perderá o direito Bs licengas acumuladas. 

- 

REFORMA 

8.1 Sujeito ao que está estabelecido no parágrafo 9 acerca disso, um trabalhador deve 
reformar-se do servip no CSA no fim do ano no qual ele completa a idade de sessenta 
e cinco (65) anos para os homens e sessenta (60) anos para as mulheres. 

8.2 A COGEpode autorizar a reforrna de um trabalhador nos termos do Fundo de 
Previdhia antes de ele c~mpletar os sessenta e cinco (65) anos somente se na 

a 
opiniáo da COGE as circunstSncias o determinarem e um aviso prévio for entregue 
com uma antecedencia de pelo menos trinta dias do calendário. 

Antes de um trabalhador atingir a data da sua reforma, a COGE pode a sua discrigáo 4 
aceitar a extensa0 do período de trabalho do membro do pessoal por urn período ds um ano, 
como um membro temporário do pessoal. 

A promo@o de um trabalhadorpara categorias mais altas ou para um posto mais elevado 
dentro da mesrna categoria deve respeitar os Procedimentos de Promogao definidos pela COGE 
(ver anexo 1). 

11.1 LJCENGADEGO~DEFERIAS 

11.1.1 Um trabalhador a tempo inteiro tem direito a uma licen~a correspondente a 22 dias 
de trabalho para gozo de fdrias. A licenga será calculada com base numa taxa de 
l,83 dias de trabalho por mes. Um mínimo de dez dias de trabalho consecutivos 



-------- ------- --.-- -S--.- 
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devem ser gazados todos os anos. O trabalhador pode acumular ate um máximo 
de cinco dias de ferias de um ano para as próximas pagáveis A taxa aplicável 
nesse ano. 

Após um período mínimo de tres (3) meses, um trabalhador acabado de admitir 
poderá gozar férias numa base proporcional aos dias de trabalho. 

11.1.2 Após des (10) anos de servigo ininterrupfo a tempo inteiro, um trabalhador terá 
dirdio a dois (2) dias extras de licenpa de gozo de ferias. Depois disso, o membro 
do pessoal ter4 direito a dois (2) dias extras após cada período subsequente de 
cinco (5) anos. 

11.1.3 0 pedido de licenqa de gozo de firias deve ser submetido com pelo menos 14 dias 
de anteced6ncia e aprovado pelo gestor hierarquicarnente superior e pelo chefe 
de departamento. 

11.1.4 Os trabalhsidores a meio fempo e a tempe parcial tgm os mesmos direitos no que 
respeita 2 Iicenpa de gozo de férias que os frabalhadores a fempo inteiro na conciiptio 
de que a licenca seja calculada !urna base proporcional, correspondente as horas 
de trabalho desses mernbros do pessoal. 

71.1.5 As licencas de férias devern em todos os períodos ser gozadas em datas 
convenientes ao CSA por forma a que nao ceja necessario recorrer ao emprego 
de um substituto. 

11.2.1 O Director pode atribuir Q salário por inteiro a um trabalhador que va¡ ser submetido 
a exames aprovados pela Comiss2io de Educagao como sendo do interesse do 
CSA. 

75.2.2 As licen~as para estudos de longa duragio serso aprovadas em funcáo das 
disponibilidades fina nceiras. 

O Director pode conceder licenp~ a urn membro do pessoal com o pagamento por inteiro 
ou paríe do saldrio, por questóes pessoai.;, ou como uma licenca especial em servigo, ou 
como urna licenca especial para participar num curso ou estudos aprovados pelo Conselho 
de Direc@o. 

RECURSOS HUMANOS 



- 

1 1.4 LICENF.4 SEM VENCIMENTB 
* 

O Conselho de Direcg2o pode conceder a um trabalhador uma licenga sem vencimento 
ern condi@es tais que se possam tomar medidas internas para que as tarefas desse _ 
trabalhadorpossam ser realizadas durante a sua ausencia. 

- 

- 

11.5.1 Sem embargo do estipulado no parágrafo 1.1, para efeitos de l icenp por doenqa ' 
um dia de trabalho incluirá sábado, domingo e feriados públicos se um trabalhador m 
for escalado para trabalhar nesses dias. O Director tem autoridade para conceder 
uma licenga por doenga com pagamento do vencimento por inteiro at6 urn máximo 
de trinta (30) dias de trabalho desde que urn atestado médico satisfatório Ihe seja 
entregue. 

R 

15.5.2 Tidos os pedidos de licen~a por doenp superiores a 30 (trinta) dias de trabalho 
sera0 comunicados ao Conselho de Direcgáo. P 

11.5.3 As condip5es de licenp por doen~a para os trabahadorss a meio tempo e a tempo 
parcial sáo as rnesmas qse para os trabalhadores a tempo inteiro, na condi@o de 1 
que a dura@o da licenp paga será calculada numa base proporcional, de acordo 
com as horas de trabalho do membro do pessoal. 

11. C LICENCA RE PARTO 

11.6.1 A licenga de parto será concedida pelo Directoc podendo comecar o mais cedo 30 
(trinfa) dias de trabalho antes da data prevista de internamento e prolongar-se por 
um máximo de dois meses após o nascimento da crianqa, desde que a trabalhadora 
tenha prestado servi~o continuo ao CSA por um ano pelo menos. A trabalhadora a 
que for concedida uma licen~a de parto terá que apresentar, antes de iniciar o 
gozo da licerya, um  atestad^ médico que seja considerado pelo Director prova 
sa tisfa tória. 

As contribuip6es para o f i ndo  de Previdéncia continuaráo a ser pagas durante a 
ausencia por licenga, e 3 (tres) meses de salário básico ser20 pagos no final do 
último mes completo de sew i~o  antes do gozo da licenga como subsidio de licenga 
de parto. 

11.6.2 Em a d w o  ao período de licen~a de parto (e sujeita as condi@es estipuladas no 
parágrafo 11. I), a trabalhadora pode solicitar o gozo da sua licenga de férias 
imediatamente antes ou depois da licenqa de parto. 3 



11.7 LlCENGA SABAUCA 

A licenpa sabática será concedida somente pelo Conselho de Direc@o e a sua discri@o, 
por recomenda~iio do Director. O Conselho de Direc@o decidirá quando é que a licenpa 
será paga ou nao, dependendo da natureza da licenga e da disponibilidade de fundos. 

11.8 FERIADOS PÚBEICBS 

Um trabalhador tem direito ao gozo de feriados públicos oficiais. Se um trabalhadorprestar 
servigo durante um feriado público, ele deverá solicitar que esse dia /he seja concedido 
mais tarde e numa data conveniente A clínica. 

A um trabalhador que tenha pedido a demissiio do ceu posto ou que seja informado de 
que o seu contrato terminou e nao sera ,renovado, apenas poder5 ser concedida licenpa 
por decisáo da COGE. 

12.1 Um trabalhador que viaje para tratar de asslmtos oficiais do CSA twn direito a 
receber s dinheiro suficiente para viajar e para a sua subsist&ncia, para além 
do dinheiro para despesas miúdas, segundo montantes a serem determinados 
pela COGE de tempos a tempos. 

12.2 Um trabalhador pode requerer assist&cia relativamente aos custos da sua 
partic@agáo numa conferencia científica ou cultural (local ou no esfrangeiro) na 
qual terá que participar activamente. Essas ajudas de custo seráo concedidas a 
discri@o do Conselho de Direcpao. 

12.3 As ajudas de custo nao abrangem as viagens entre o local de trabalho e o local 
de resid6ncia. 

Será pago um subsídio de fardamento aos grupos de pessoal que dele necessitem para 
trabalhar segundo recomendapáo da COGE, mas com uma aprova~áo final do Conselho 
de Direcgáo de tempos a tempos. 

RECURSOS HUMANOS 



14. PENSÁO E FUNDO DE PRE VIDENCIA 

É obrigatória a filiagáo no Fundo de Previdgncia e Pensóes das Organizagóes Nacionais 
de Bem Estar Sul-Africanas para individuos que fazem parte do pessoal permanente e 
que trabalhem a tempo inteiro ou a meio tempo. A contribui@o proporcional miixima do 
CSA será de 6%. A iontr~bui~ao rec@roca do trabalhador é de 6%. 

A filiagáa no Fundo de Seguran~a de Desemprego. é obrigatória para qualquer pessoa 
abrangida pelos regulamenfos do Fundo publicados pelo Departamento do Trabalho. 

Um trabalhador com permissáo pr6via do seu supervisor e acordo do Director pode realizar 
trabalho privado desde que este nao entre em conflito com os seus deveres para corn o 
CSA ou com os estatutos do CSA. Os honorários pagos a um trabalhador que leccione ou 
realim outras actividades durante as horas de trabalho reverteráo para o CSA. 

É condi@o expressa de admissáo que na altura em que o trabalhador aceita o empego 
deve entregar um certificado médico de saúde. 

18.1 Um trabalhador cujas tarefas envolvam o uso ou operapiio de equipamento 
radiológico deve submeter-se aos exames e testes médicos e a monitorira~áo 
exigida pela Iei e deve aceitar submeter-se a todas as outras exig&ncias, 
procedirnentos e precaugoes de seguranca que possam vir a ser estabelecidos 
por qualquer le¡ do Parlamento, decreto, despacho ou outra disposi@o legal. 

18.2 Os trabalhadores afectados por esta cláusula sao aconselhados a contactar o 
Chefe de Departamento designado pelo Director nos termos definidos nos 
estatutos, encarregue de controlar a radiagáo ionizante. 



--.-m- ___ - -  _ _  -_- __ _ _-___ - - ---- 

DEVERES E OBRIGACÓES DE UM MEMBRO DO PESSOAL DO 
CSA 

Um trabalhador do CSA deve estar comprometiclo em promover e exaltar o objecfivo do 
CSA e trabalhar de acordo com o seu perfil profissional definido. 

MORAS DE TRABALHB 

As horas de trabalho ser30 de 40 horas por semana dadas as condigóes do CSA e o 
trabalhador deve aderir a elas. 

Um trabalhador deve preservar e ajudar a preservar o sigilo rdativamente a 
todos os ascuntos confidenciais que se refiram aos processos dos pacientes, 
bem como relativamente a qualquer infurma@o relacionada com o CSA. As 
informagoes relacionadas com o interesse publico nao sáo afectadas por esta 
cláusula. 

Um trabaihadorpode nao divulgar quaiquer inforrnagáo relativa ao atendimento, 
tratamento, diagnóstico e identidade de qualquer paciente da clínica, A 
NAO SER que: 

seja dado consentimento por escrito pelo paciente ou seu tutor ou pelo seu 
advogado 

ou seja dado c~nsenthento por escrito pelo Director ou por um Médico Sénior. 

A divulgagi50 de informagSo confidencial relativa a um paciente é uma falta 
susceptível de demissao. 

Declarap5es ou comunicados ofjcjais em nome da clínica apenas podem ser 
feitos com a aprova~áo do Director. 

22. COMUNICADOS DE IMPRENSA 

Quaisquer cornunica~&s oficiais para autoridades exteriores ao CSA ou para a imprensa 
devem ser canalizadas através do Director ou do seu delegado e devem estar de acordo 

RECURSOS HUMANOS 



com quaisquer normas que possam ser publicadas de tempos a tempos pelo Conselho de 
Direc~áo a pela COGE. 

23. S U B S ~ ~ W ~ S  PROFISSIOMAIS 

0 s  seguintes subsidios profissionais sera0 pagos: 

Enfermeira auxiliar R 100.00 
Perapista Qcupacional Fa 280.00 
Fisioterapista R 200.80 
Parteira R 200.00 e R 150.00 
Médico R 1200.00 . 

Estes subsídios sera0 re vistos pelo Conselho de DirecgZio de fempos a tempos com base 
ern recomendagóes da COGE. 

SZo emprestimos inferiores a R 2 000. Os empréstimos sao concedidos para suprir as 
necessidades de smerg&ncia dos membros do pessoal corn base na sua capacidade de 
saldar essa divida, bern como em qualquer licenga ou bónus devijos pela clinica. Estes 
empréstimos apenas podetn ser utilizados para as cerimónias fúnebres de um membro 

SSo empréstimos que excedem R 5 000. O sistema adicional aplica-se a trabalbadores 
qrre tenham mais de dois anos de sew i~o  e que tenham fundos de previdencia suficientes 

E 
para garantir o empréstimo. 

25. OFENSAS 

Qualquer ofensa, real ou imaginária, será tratada de acordo com os procedimentos em 
vigor aprovados pela Comissao Executiva. 

Qualquer ac@o disciplinar movida por qualquer encarregado ou supervisor do pessoal 
será tratada de acordo com as normas processnais em vigor aprovadas pela CúmissRo 



Executiva. Os objectivos da ac@o disciplinar seráo sempre no sentido de corrjgir o 
comportamento ou rnelhorar o desempenho. 

27. R E D U ~ ~ O  DAS DESPESAS 

Qualquer acpácr decte tipo será tratada de acordo com o procedimento definido. 

Qualquer a c ~ á o  relativa a esta quesiáo será tratada em fungáo das normas em vigor. 

As licencas devido a crises pessoais, por exemplo devido a rno* de um parente próximo, 
sáo concedidas unicamenle por decisáo da Comissiio Executiva. Uma informapiio por 
escrito sobre a licenca deve ser dada a conhecer ao chefe de departamento sempre que 
possível. Os trabalhadores devem notificar o chefe de departamento logo que possível se 
uma crise os impedir de comparecerao emprego. Seráo concedidas as seguintes licengas 
em caso de morte de parentes: 

O 5 dias para todos os familiares directos 

3 dias para parentes próximos 

urna dia para um amigo ou parente afastado. 

RECURSOS HUMANOS 



l GRADUACAO 
(ESCALA SALARIAL) 

CATEGORIA PROFlSSlONAL 

Trabalhador da limpeza, Jardineiro (categoria de admiss3o) 

Trabalhador, Lavadeiro 

Porteiro, Trabalhador Geral de Farmácia 

Escriturário, Trabalhador da Saúde Comunitária, Motoristas, 
Trabalhador da Manutencao 

Trabalhador da Sciúde Comunitária, Escriturário, Recepcionista, 
Escriturário, Assistente de Investigagáo 

Escriturário, Secretárias, Enfermeira Auxiliar, Pagador 

Secretaria, Armazenista 

Secretária, Fiel de Armazém, Escriturário Sénior, Assistente de 
lnvestiga@o 

Secretária Administrativa, Secretária Particular, Enfermeira 
Graduada, Farrnacdutico Assistente, Oficial Administrativo, Assistente 
de Laboratório 

Enfermeira Graduada Sénior, Oficial Financeiro 

Enfermeira Especializada, Técnico de Radiologia 

Enfermeira Especializada Sénior 

Técnico de Medicina, Enfermeiro de Cuidados de Saúde Primários, 
Fisioterapista, Enfermeira Especializada Sénior, Técnico de 
Laboratório, Terapista Ocupacional 

Consultor de Computadores, Técnico de Recursos Humanos, 
Enfermeira Chefe, Professor de Cuidados de Saúde Primários 

Parteira, Gestores de Formaqáo 

Gestores, Médicos, Técnico de Projectos de Investigagáo 

Técnico Sénior de Recursos Humanos 

Director Geral, Director Clínico, Director do Pessoal 

Director Financeiro 

Director 



AVAL~AMO DO DESEMPENHQ 
PLANO DE BE§ENVOLV!MENTO 

PARA 
O CENTRO DE SAODE BE ALEXANDRA 

A V A L I A ~ ~ O  DO DESEMPENHO E PLANO DE DESENV06VlMENTO 

................................ Nome.. .................................................. Data da avalia@o.. 

. . -  
Data de admissao ..................... Dw~sao e Depart ................................................ 

ProfissGo.. ..................... Gestor respons.pela avalia@o .......................... 

Há quanto tempo ocupa a actual posi@o ............................................................. 

Revisto por .......................... .. ............................. 

O objectivo desta avaliagiio é: 

1, .Estabelecer metas: 
O gestor e o empregado estabelecem de comum acordo metas relativas aoprogresso 
e desenvoluirnents futuro. 

2. Informar. 
O gestor e o empregado conversam aben'a e honestamente sobre o desempenho. 

3. Desen volver. 
O gestor e o empregado identificam acqoes que o empregado pode empreenderpara 
fortalecer o seu desenvolvimento. 

4. Avallar. 
O gestor e o empregado avaiiam os resultados com base em padróes de medida pré- 
estabelecidos e de desempenho. 

l. QBJECTIVQS 00 CARGO E BRINCIPAIS RESPONSABILIDADES. Sintetire as 
responsabilidades específicas da ocupapfo. 

11. CUMPRIMENTO UOU MELHQRIAS: Que tarefas específicas e/ou melhorias esta pessoa 
realimu desde a última avalia@o? 



Ill. QUE PROGRESSOS FORAM REGISTADOS PARA SE ATiNGIREM AS METAS 
ESTABELECIDAS REFERENTES A 0  DESEMPENHO? 

Considerando o desempenho do empregado, por favor marque com um círculo aquele que 
mals se aproxima desse desempenho. 

EXCEPCIONAL: Para um desempenho que constantemente excede ern muito as expectativas 

MUiTO BOM: Para um desempenho que constantemente excede as expectativas normais 
e as exigencias do trabalho 

BOM: Para um desempenho que esieja de acordo corn as expectativas e com as 
exigencias do trabalho 

ACEITÁ VEL: Para um desempenho que habitualmente preenche as expectativas e o 
mínimo das exi@ncias do trabalho 

INA CEITA VEL: Para um desempenho que esteja abaixo do nível mínimo aceitável 

QUALIDADE DO TRABALHO: A aceitabilidade, precisáo e esmero do trabalho produzido. 

Excepcional Muito Bom Born Aceitável Inaceitável 

QUANTIDADEDOTRABA6HB: Aquantidadedetrabalhoproduzido. 

Excepcional Muito Bom Bom Aceitável Inaceitável 

DEC~SÁO: A capacidade de tomar decisóes jusfas e certas que afeciam o desempenho no 
tra balho. 

Excepcional Muitá Bom l3om Aceitável lnaceitável 

INICIATIVA: A combina@o entre o interese pelo trabalho, dedicapáo e a vontade de se ultra- 
passar a si próprio para realizar as tarefas que lhe cabem. 

Excepcional Muito Bom Bom A ceitável lnaceitá ve1 



- -  - -  - 

ESP~R~TO DE EQUIPA: O relacionamento de trabalho estabelecido com os colegas de 
trabalho. 

Excepcional Muito Bom Born Aceitável Inaceitável 

CONFIA NCA: A corafianga que pode ser depositada num empregado 
relativamente a sua perseveranpa e empenho em realbar até ao seu 
termo qualquer tarefa atribuida. lsto aplica-se igualmente a assiduidade 
e pon tualidade. 

Excepcíonal Muito Born Bom Aceitável Inaceitável 

IV. PLANO DE DESENVOLVIIWENTO: Que ac@o específica pode sugerir para ajudar o 
empregado a rnelhorar o seu desempenho? Como pode vote, enquanto gestor, ajudar? 

V. METAS ESTABELECIDAS PARA O PRÓXIMO ANO: Estabelega com o seu gestor 
objectivos que podem incluir novas e melhores maneiras de cumprir as responsabilidades 
profissionais, assirn como planos para o desenvolvimento pessoal. As metas 
estabelecidas devem ser consideradas a base para a próxima avalia@o formal do 
desempenho. 

VI. COMENTAR~OS DO EMPREGADO: Cada individuo avaliado é encorajado a 
acrescentar quaisquer observap5es a esta revisiio. Se for necessário espaco adicional, 
anexe aqui as folhas escritas. 

Assino esta avalia~ao para cor~provar que o meu gestor e eu debaternos os comentários 
acima registados. 

............................................ 

(data) 

RECURSOS HUMtUiOS 

................................................ 

(Assinatura do Empregado) 



---- ---- 

EXERCICIO DE A V A L I A ~ ~ O  FORMAL 

Esta escala está concebida para ajudá-lo a melhorar a sua eficácia nas entrevistas de 
avaliacáo do desempenho e as discussóes com os empregados. Coloque um circulo no número 
que melhor reflecte o seu ponto de vista na escala. Quando tiver terminado, calcule o total dos 
valores marcados com um círculo no espaco respectivo. Verifique entáo a escala pela segunda 
vez, mas agora marcando com um duplo círculo o valor que tenciona atingir na sua próxima 

1 Deixei o empregado conversar a maior parte do tempo 

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1  

2 Fiz um esfor~o intenso para ouvir as ideias do empregado 

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1  

3 Estou preparado para sugerir solup3es para os problemas e necessidades de 
desenvolvin~ento mas deixa o empregado contribuir primeiro 

4 As minhas afirmagóes sobre o desempenho sáo descritivas,específicas,rnas 

náo de um juía 

1 6 9 8 7 6 5 4 3 2 1  

5 Salientei os aspectos positivos do desempenho, assim como os caminhos que devem 
ser procurados para a melhoria dos desempenhos abaixo do normal 

6 Tentei encorajar as ideias do empregado sobre a melhoria do desempenho 

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1  

7 Aceitei alternativas em vez de assumir que existe apenas um caminho para a 
abordagem de uma questao 

8 Coloquei questoes abertas, profundas e directas para estimular a discuss5o 

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1  



9 Sou especifico e descrifjvo quando expresso urna preocupa@o relativamente ao 
desempenho 

- 
1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1  

10 Os meus empregados sabem que desejo que eles tenharn sucesso 

7 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1  

TOTAL 

KECURSOS HUMANOS 



CENTRO DE CAÚDE DE ALEXANDRA E 
CL~NICA UNIVERCIIÁRIA 

CONDICOES DE EMPREGO 

Comunica~6ss imprensa 
Confidencialidade 
Data de admissio 
Def inicoes 
Demisstio de Licenca 
Deveres e obrigaqoes do Pessoal 
Disciplina 
Empréstimos 
Empréstimos colaterais 
Empréstimos de emergencia 
Exames médicos 
Excessodepessoal 
Feriados públicos e l icen~as 
Fundo de seguranca de desemprego 
Fundo de previdencia 
Graduaqoes 
Horas de Trabalho 
ticenqa para estudar 
Licenqa especial 
Licenca sabática 
Licenca de parto 
Licenqa devido a doenca 
Licenqa de férias 
Licenca sem vencimento 
Licencas 
Periodo probatório 
Prolongamento da idade de reforma 
Promo@io 
Radiacao ionizante 
Reclarnacóes 
Reducáo das despesas 
Reforma 
Flenumeracio 
Subsídio de uniforme 
Subsídio de viagem 
Subsidios profissionais 
Suspenstio do trabalhador 
Termo do contrato 
Trabalho privado 





IDENTIFICA~ÁO E DESENVOLVIMENTO DE PROJECTOS 

0 s  projectos desenvolvem-se ao longo do tempo através de uma serie de fases diniimicas. 
Nenhum plano de projecio deve ser encarado como est6tico. Os planos devem ser vistos como 
flexiveis e sujeitos a mudanr;as de acordo com novas circunst&ncias. Certas fases podem necessitar 
de ser repetidas várias vezes durante o periodo de vida de um determinado projecto. As ONGs 
devem estar abertas a tais mudanps desde o inicio até ao fim do processo de desenvolvimento 
do projecto. 

Uma espiral (veja o diagrama na página seguinte) dá-nos urna representacáo que nos ajuda 
a compreender a complexidade e dinamismo do processo de desenvolvimento de um projecto. 
Ela mostra-nos igualmente que os ensinamentos necessitam de ser trazidos de volta regularmente 
para alimentar de novo o processo e ser incorporados nas decisóes relativas ao projecto. 

As fases chave que podem fazar emergir tais decisóes sáo a identificaqáo, monitorizaqáo e 
avaliaqáo. E útil estabelecer as distinqoes entre elas. 

ldentifica@is: Nesta fase, um problema 6 identificado e analisado conjuntamente pela 
comunidade, a ONG e outras partes interessadas. Sáo entáo considerados 
os objectivos e solq6es e é elaborado um plano de execucao do projecto. 
Este plano de execu@o terá ern conta os critérios acordados, assim como 
os factores respeitantes ao contexto, a organizacáo e aos recursos. 

Monitorizagáo: lsto significa nao perder de vista, acompanhar permanentemente os 
progressos na execucáo do projecto e o seu impacto. A monitorizacáo 
implica a recolha continua e metódica de dados e informacóes acumulados 
desde o início até ao firn da vida do projecto. A monitorizaqiio permite que 
sejam feitos ajustamentos - no que respeita aos objectivos assim como 
ao plano de execucáo - ao mesmo tempo que o projecto se está a 
desenvolver. 

Avaliacáo: A avaliacáo é urna análise conduzida para medir o impacto de um projecto 
em relaqáo aos objectivos que foram definidos e aos dados básicos 
originais. A avaliac;áo indicará se um projecto conseguiu atingir os objectivos 
a que se propunha chegar. Fornecer6 as bases sobre as quais as decisoes 
poder50 ser tomadas no que se refere A viabilidade, eficácia e valor de 
um projecto. Os resultados de uma avaliagZto desempenharáo um papel 
na determina~áo de um certo futuro do projecto assim como na planificacao 
de outras actividades da ONG. 



DIAGRAMA 1 
CICLO DE DESENVOLWMENTO DO PROJECTO 

ABANDONADO 
Difícil de implementar 

Identif ica~ao Identif icacáo 
do problema 

AVALIACAO 
Identificaqiío 
de possíveis 

soluqoes 

Monitorizaqiío 
Proposta 

de Projecto 
Implementaqiio 

ABANDONADO 
Falta de recursos 

M ~ N I T ~ R I ~ A ~ A ~  
ldentificacáo 
de possíveis 

Proposta 
de Projecto 



processo: 

1. 

2. 

3. 

O diagrama mostra que os planos de projectos podem ser abandonados em diferentes fases do 

Após a identificaq60, devido a falta de recursos: por exemplo, por falta dos recursos 
ou capacidades técnicas necessárias, ou de financiamentos apropriados; 

Após a monitoriza@o, deviclo a condigoes (internas ou externas) que tornam impossível 
a execugao do projecto: 

a. Exemplo de falta de condicoes internas: demissáo de pessoal chave, 
dificuldades de gesta0 financeira; 

b. Exernplo de falta de condicoes externas: conflito entre as partes que t6m 
interesses no projecto sobre a sua execu$áo, instabilidade na zona, 
mudancas nas políticas do governo; 

Após a avalia@o, se os resultados pretendidos foram alcanqados, ou se tiverem sido 
identificados constrangimentos quetornam claro que os resultados nao podem ser 
alcancados. 

O diagrama demonstra também que os resultados da avalia@o de um projecto podem 
servir para alimentar de novo a concepgao e execu@o desse projecto, ou para alimentar a 
concepgao de novos projectos. Desta forma, o processo de aprendizagem (ou espiral) pode 
continuar indefinidamente. 

2. UM PROCESSO PARTlClPATlVO 

blma participaciio total e activa da comunidade é a premissa básica de todo o processo de 
envolvimento da ONG na actividade de desenvolvimento da comunidade - ceja na identificaciio 
de um problema, no divisar de uma solu~60, na concepciio de um projecto, ou na monitoriza$áo 
e avaliacáo de um projecto. As pessoas envolvidas no desenvolvimento sáo unanimes na sua 
conviccao de que para quase todo o tipo de actividade de desenvolvimento a nível da comunidade, 
as oportunidades de sucesso aumentam com o nível de participacao da comunidade no processo. 
Pelo contrdrio, urna soluqáo ou projecto imposto a comunidade pouco provávelmente obterá o 
mesmo empenho e pode mesmo resultar em oposi@o activa. 

Quanto mais tempo e esforco for investido nos estágios iniciais do processo de elaboraqao 
de um projecto (consultar a comunidade e chegar a urna solu@o de consenso), maiores seráo as 
possibilidades de que os objectivos comuns sejam alcancados. A rnesma premissa aplica-se a 
outras partes interessadas no projecto que possam ser afectadas pela actividade - quanto mais 
esforqo se fizer para solicitar os seus pontos de vista e obter o seu acordo o mais cedo possivel, 
menos obstáculos sera0 encontrados mais tarde. 
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2.1 ldentifica@ío da comunidade e outras partes interessadas 
Uma comunidade pode ser urna aldeia especifica, ou um grupo de pessoas corn 
interesses comuns numa aldeia ou cidade, ou um grupo de pessoas trabalhando num 
determinado sector, ou um grupo de pessoas ern áreas geográficas diferentes mas 
corn interesses, necessidades ou empreendimentos semelhantes. 

As outras partes corn interesses num projecto podem ser: 

Uma Comissáo de Pianificacáo de Projectos, integrando estas partes interessadas, pode 
ser criada para dirigir o processo de consultas e supervisar o projecto. 

2.2 O processo de consultas 
Tendo identificando as partes importantes corn interesses no projecto, a ONG deve 
envolve-las num processo de consultas para discussáo dos problemas e soluc6es 
possíveis. 

1. Este processo deve comecar corn consultas a cada grupo em separado, para l 
hes permitir articular as suas necessidades e prioridades num ambiente familiar. 

2. Entao, corn as conclusóes de cada grupo em máo, consultas conjuntas devem 
ser feitas corn representantes de cada grupo, para se tentar chegar a um con- 
senso entre eles. 

3. Se náo for alcan~ado um consenso relativamente a questóes especificas, pode 
ser necessario regrescar outra vez aos grupos originais para Ihes por a conside- 
r a @ ~  os diferentes pontos de vista e encontrar uma posi@o de compromisso. 
O processo de desenvolvimento do projecto nao pode prosseguir se as grandes 
divergencias nao forem resolvidas. 

4. Se e quando o consenso for alcancado, o processo de desenvolvimento do 
projecto pode prosseguir. 

Estes processos de consulta devem ser utilizados regularmente desde o inicio até a conclusáo 
do processo de elaboracáo do projecto como um meio de garantir o empenhamento constante da 
comunidade e outras partes corn interesses no projecto. 



3. A DECLARAGAO DA MISSAO 

Cada ONG tem uma declarct@o da sua missáo ou urna finalidade a que se chegou a acordo, 
a qual define as grandes metas da organimacáo e que justificam a existencia de uma organizagao. 
Esta declaracio da missao tem origem num processo de consultas entre os membros do Conselho 
de Direccao e do pessoal da ONG e as comunidades com as quais a ONG se propóe trabalhar. 
Essa missáo basear-se-á na identificacáo de um ou vários problemas de desenvolvimento nas 
comunidades interessadas. 

Uma declaraqao da missáo poderá ser: 

- - -  - ,  . . I 
> ,  S '  

~XEMPLO: - S : "Redutir a malnutri@o entre as criangas com idades compreendidas 
' - ' entre os O - 5 anos." ^ . , *  - 1 .  

. .' 
. ,  - - . 

A declaracáo da rnissáo torna-se o ponto de partida quer para os objectivos organizacionais 
da ONG, quer para os objectivos de quaisquer projectos que decida executar. 

4. OBJECTIVOS OPERACIONAIS 6bl DE TRABALHO 

Na sequencia do consenso sobre a deciaracao da miss20 da ONG, podem ser determinados 
os objectivos de trabalho. Para i*esponder a questao básica "como irá a ONG alcan~ar os objectivos 
definidos na sua dec1arac;ao da miss3o?", a ONG deve explorar - tanto internamente como junto 
da comunidade - que especies de actividades seráo as melhores na resoluc;Zío do@) problema(s) 
identificado (S). 

Para o arranque das actividades, cstes objectivos podem responder somente a um aspecto 
do problema, talvez aquele identificado como tendo ilm efeito mais imediaio na origem do problema. 

Para responder a um problema de malnutriciio, um objectivo pode ser: 

- .  ., < _r 

- " l  . EXEMPLO: : "~ducar as rnulheres cobre as pnta iens de alimentar as ctianqascom . ,  
. c ,  + x -. . o leite'de peito." .. . . - S  . . -. . . 

5. OBJECTIVOS ESPECÍF~COS 

Para atingir este objectivo, si30 identificadas actividades específicas, com base nas 
capacidades e recursos da ONG e da comunidade. 

Assim, para se atingir o objectivo operacional de educar as mulheres cobre as vantagens 
da alimenta@o com o leite de peito, a comunidade pediu a ONG para organizar urna série de 
"workshops* com grupos de mulheres de um certo distrito. 
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Como um ponto de partida, para uma ONG sem muita experiencia no terreno, este projecto 
pode requerer somente recursos limitados em termos de pessoal especializado. Muito pouco 
dinheiro ou infra-estruturas seráo necessários, para além de algum material educativo e um lugar 
onde se possarn realizar os "workshops". 

0 s  objectivos específicos escolhidos respeitantes ao projecto relacionam-se directamente 
com as contribuiq6es e resultados do projecto. Assim, por exemplo, os objectivos podem incluir: 

Csntribui~óes: "Realizar 20 workshops num distrito com a participagio de vinte mulheres 
em cada um." 

Resultados: "Aumentar substancialmente o número de mulheres que nesse distrito 
amamentam os seus bebés." 

No decorrer da execucao deste projecto, outros problemas poder60 ser levantados pela 
comunidade como igualmente importantes para melhorar a saúde e nutricáo das mulheres e 
consequentemente a das suas criancas. 

6. NOVOS PROBLEMAS POTENCIAIS IDENPlFlCADOS NO DECORRER DA 
EXECUCAO DE UM PROJECTO EXISTENTE - 

A comunidade pode, a medida que se empenha cada vez mais no processo de consultas e - 

na execuc5o de um projecto conjunto com urna ONG, comecar a pronunciar-se sobre novos 
factores que t6m um impacto directo sobre o problema inicial que ela identificou. Especialmente 
se a comunidade estiver satisfeita com os resultados do projecto existente, ela fará sugestóes de - 
outros problemas a serem resolvidos. - 

A comunidade e a ONG podem perguntar: I 

Para urna análise mais profunda do problema, a ONG e a comunidade devem perguntar: 
I 

7. Quais sao os efeitos do problema identificado? 

2. O que provoca cada um destes efeitos? 1 



Assim, no contexto do cumprimento da sua declara$io da missáo, a comunidade identificou outro 
grave problema. 

.! e -,. .-,s...<-, . . .  . ,  . - . .  -- < . * 
v .. 

3 2- ,." . * 
< 1 

7 -  - 
' - ' >  '> ' :" ' - .  . -  . . 

' - ' , EXEMPLO: , A falta de urna fonte próxima de água potAvel para a cornunidada éctá a 
\ 

A s  .- contribuir para a malnutri@io. 
* ,  - . + - - - 2  . , - . .  

Os problemas podem ser de natureza política, económica, social ou cultural. Ou podem ser 
o resultado da cornbinacao de todos estes factores. Assim, a(s) soluciio(6es) deve(m) também 
responder a estes aspectos do problema. 

7. ESCOLHA DE SOLUCOES PARA O PROBLEMA 

Tendo identificado conjuntamente o novo problema, a ONG, em coordena@o com a 
comunidade, tem que: 

Analisar completamente todos os aspectos do problema 

ldentificar outras partes com interesses no projecto (novos grupos ou indivíduos 
poder20 ser envolvidos) e os seus interesses especificos no problema 

Chegar a acordo sobre os objectivos a que qualquer solu@o deve responder 

Propor e considerar soluc6es para o problema a luz destes objectivos 

Identificar constrangimentos e limita@es por forma a avaliar a capacidade tanto 
da ONG como da comunidade para cumprirem os seus objectivos respeitantes 
a cada solu@o proposta 

Chegar a acordo sobre uma solur$io apropriada e viável. 

Criaiciio de urna Comissáo de Planificagáo de Projectos 

Para fazer isso, a ONG pode sugerir que a Comissáo de Planifíca@ío de Projectos existente 
seja alargada, com a inclus6o de outros membros da comunidade e de outras partes interessadas. 
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Os membros desta comissao sera0 responsáveic pelas consultas aos grupos com interesses no 
projecto que representam e por apresentar as suas opinióes a comissao. 

Além de facilitar que se chegue a um consenso sobre as soluq6es para um projecto, a 
experiencia de urna comiss3o deste tipo ajudará igualmente a edificar valores democráticos 
entre a comunidade e entre as partes com interesse no projecto. 

7.2 Pré-condic5es para as solu~óes 

A primeira e mais importante condiqáo na selec$io de urna solu@o para um projecto é que 
a comunidade e a ONG, assim como outras partes interessadas, tenham a mesma ou urna 
percepcao semelhante do problema, e entáo cheguem a urna mesma ou a urna concepc;áo 
semelhante da soluqao. 

A segunda condicao é que o novo projecto nao deve ser um projecto demasiado grande, 
mas sim construído com base na actividade anterior da comunidade, dentro de parametros de 
dimensáo similares. Apenas depois de urna ONG ter desenvolvido uma base considerável de 
experiQncia, se deverá lancar a projectos de maior nivel e dimensao. 

7.3 Avaliaqáo das possíveis soluq6es para prsjectos 

Uma vez compreendidas estas condic¿5es, outros factores devem ser avaliados. Os factores 
a serem considerados na avaliacáo das várias solu@es para um projecto incluem: 

1. O terrapo exigido para a execucao 

2. As capacidades técnicas e níveis de autoridade-pessoal necessários/disponíveis 

3. O orcamento necessário contra os fundos disponíveis e aqueles que devem ser 
angariados 

4. Outros recursos (materiais, equiparnentos, experiencia técnica, contribuig6es da 
comunidade, etc.) que ser50 exigidos 

5. Hipóteses sobre factores externos - o que poderá caminhar mal, ultrapassando o 
controle do próprio projecto? 

6. Os efeitos sobre autras actividades (actuais su futuras) da ONG e da comunidade 

Urna so1uc;ao proposta para a o riovo problema pode ser: 



8. ELABORA~ÁO DE UM PLANO DE EXECUCÁO 

Tendo selecionado uma solu$io, a ComissEio de Planificactio de Projectos deve definir 
entao as metas e objectivos específicos do projecto e garantir que sejam entendidos por todas as 
partes com interesses no projecto. Ao fazer isto, a comicsáo deve: 

1. Definir metas e objectivos realisticos, possiveis 

2. Identificar resultados específicos, mensuráveis 

3. Definir os objectivos prioritários 

4. Definir prazos para a actividade do projecto 

5. Desenvolver uma estratégia para garantir que a comunidade possa sustentar o 
projecto após cessar o envolvimento da ONG. 

- ,  ' i 
< .  

E X E M P ~ :  Partindo da s&ucáo acirna referida: instalar bombas de água próxi- 
mo da aldeia para que haja urna fonte de agua potável e formar 
membros da eomunidade para operar e manter a s  bombas de 

- 9 água. 

As respostas as quest6escolocadas anteriormente podern ser as seguintes: 

Metdobjectivo: a. Providenciar urna fonte de abastecimento de água potável 
próximo do local onde reside a comunidade. 

b. Capacitar tecnicamente a comunidade para que possa ela 
própria gerir a fonte de abastecimento de água. 

Resultados: a. Vinte bombas de água instaladas. 
b. Dez membros da comunidade formados tecnicamente. 
c. A comunidade vai eleger uma comissáo responsável pela 

gestáo e manutencao das bombas de água. 
d. Esta comissio de gesta0 será capacitada com conhecimen- 

tos administrativos e técnicos. 

Prioridades: Será dada a maior prioridade ao objectivo a. e a seguir ao b. 
com o fim de satisfazer as necessidades básicas imediatas 
da comunidade. 

Prazos limites: a. As bombas seráo instaladas dentro de seis meses. 
b. A forma@o técnica estará finalizada dentro de seis meses. 
c. A comissáo de gesta0 entrara em funcionamento dentro de 

um ano. 
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5. Estrat6gia de suotentabilidade: Os membros da comunidade que se servem das 
bombas de água devem pagar uma pequena tarifa pela água que consomem. Este 
dinheiro será utilizado pela comissilo de gesta0 para pagar aos membros da comunidade 
encarregues de operar e manter as bombas de água e para as despesas com quaisquer 
reparacoes e manutengáo. 

9. COMBINAR A CONCEPCAQ DO PROJECTB COM OS RECURSOS 

Ern ordem a se decidir se um projecto é praticável com os recursos já existentes ou que 
possam vir a ser obtidos com urna possibilidade de certeza elevada, a concepciio do projecto 
pode ser dividida desta maneira: 

RECURSOS EXIGIDOS 

Financeiros 
1 .Salarios do Pessoal 
2.Equipamento 
3.Transporte 
4.Subsidios (per diem) 

Tempo 

Comunidade: 
1 .Participantes no projecto 
2.Comissáo de Planificagio de projectos 
3,Técnicos 

ONG: 
1 Pessoal do projecto 
2.Pessoal Administrativo 
3.Pessoal de apoio 

RECURSOS D~SPOM~VEIS 



Preparaqáo do orqamento de um projecto 

Do lado financeiro é necessário preparar um orGamento detalhado, tendo em conta todas 
as fontes de rendimento e as rubricas de despesa. Deve ser elaborado um plano mostrando 
como essas receitas e despesas se váo processar durante a vida do projecto. 

É sempre prudente prever despesas orcamentais para conting6ncias e emergencias por 
forma a que um acontecimento imprevisto nao paralise inevitavelmente o projecto a curto prazo. 

10. COMPARE O PLANO DO PRQJECTO AOS RECURSOS E COLOQUE POR ORDEM DE 
PRIORIDADE AS VÁWIAS PARTES DO PROJECTO 

Se depois de se reaiizar esta análise e o or~amento estar pronto verificar-se que a solucáo 
proposta para o projecto va¡ requerer recursos que nao estáo imediatamente disponíveis, a 
Comissáo de Planificacao de Projectos poderá ter que rever o seu plano original. 

Se alguns recursos nao estiverem imediatamente disponíveis, a Comissáo terá que tomar 
urna decisao sobre se é praticável obtg-los corn um gasto razoável de tempo e esforco. Se isto 
envolver a capacital;áo de membros da comunidade, a Comissáo deve avaliar a base que pretende 
capacitar e a viabilidade de transferencia das necessárias capacidades técnicas dentro dos prazos 
de tempo previstos. 

Se a Comissáo deseja investir esforcos na angariaqio de m'ais fundos ou obter outros 
recursos, entao terá que definir as prioridades entre os recursos que procura e distribuir os seus 
esforcos de acordo corn estas prioridades. A ONG deve assegurar-se de que pode dispor de 
parte do tempo do seu pessoal necessário para a angariacáo de fundos corn este objectivo. Terá 
ainda que considerar se a sua experiencia de trabalho corn os doadores indica que tais fundos 
poderao estar disponíveis. A ONG deve partilhar estas conclusóes e informacóes corn a Comissáo 
na tomada de decisóes sobre a atribuic;iío de recursos. 

As decisóes relativas a atribuicáo de recursos e a elaboracáo de um plano de execugáo 
devem ter em conta as necessidades a curto, médio e longo prazo tanto do projecto como da 
comunidade. Nem todos os problemas podem ser resolvidos a curto prazo. Pode ser necessário 
deixar alguns aspectos para futuros projectos. 

Na elaboraq30 de um plano de ac@o, devem ser dados os seguintes passos, corn base 
num processo participativo que inclua as principais partes corn interesses no projecto: 

1. O QUE? Dividir o projecto proposto em fases e identificar todas as tarefas que 
necessitam de ser feitas em cada fase. 

2. QUEM? Chegar a um consenso sobre as respectivas responsabilidades e a forma de 
presta@io de contas entre as partes corn interesses no projecto. 
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3. QUANDO? Acordar nos prazos limites para cada fase. 

4. COM O QUE? ldentificar os recursos - dinheiro, pessoas e tempo - que ser30 
necessários para realizar cada fase con) exito. 

As fases e tarefas para o projecto ern vista podem ser definidas como: 

EXEMPLO: 

Fase Um: 

a. 

Instalag50 das bombas 

lnquérito a comunidade para se identificarem os locais para instalacáo das 
bombas 

Obter o acordo da comunidade relativamente ao local proposto 

Determinar o tipo mais apropiado de bomba e o custo em fornecedores 
diferentes; fazer a encomenda após a seleccilo entre as diversas cotacoes 
obtidas 

Se necessário, obter aprovacao da autsridñde local do governo para a 
instalacáo das bombas de água 

Identificar a m20 de obra para instalar as bombas e assinar contratos para 
a realizactio do trabalho 

Instalar as bombas 

As fases restantes necessitam igualmente de ser divididas em tarefas: 

j Fase Dois: Formacáo dos membros da comunidade 

Fase Tres: Escolha da Comissao de Gesttio 

Fase Quatro: Formaciío da Comissao de Gestáo 



Para facilitar este processo, para cada fase e tarefa, preparar um mapa como este: 

o QUE? QUEM? QUANDO? COM O QUE? 

1 hquérito a Técnico da ONG Dentro de 30 dias A ONG e a comunidade; 
comunidade para mais os membros sCío necessários fundos 
identificar os locais da comunidade para o alojamento e 
para as bombas tempo do pessoal da 

ONG 

Capacidade existente vs capacitacáo 

Tendo terminado este exercício, a ONG deve determinar se a ONG e a comunidade dispoem de 
capacidades para efectuar todas as tarefas necessárias. Se nao, a ONG deve identificar quais as 
capacidades que estáo em falta e decidir que caipacita@o é necessária. Entáo, quem terá a experiencia 
técnica para fazer a capacitacao? Quais as pessoas que terao de ser capacitadas? 

A determina@ de quem serao as pessoas que é necessário capacitar é uma questiio chave no que 
respeita a potencial sustentabilidade do projecto. A extensáo ern que as capacidades técnicas novas e 
imprescindíveis forem transmitidas aos menibros da comunidade terá um grande impacto a longo prazo 
na capacidade da comunidade de gerir o projecto após a partida da ONG e, em geral, de gerir os seus 
próprios assuntos no futuro. 

EXEMPLO: 

12. ELABORACÁO DE UM PLANO PARA MONITORIZACÁO DA EXECU~$¡O DO 
PROJECTO 

QUEM 

ONG 

Comunidade 

A monitorizqao significa manter-se na pista, acompanhar permanentemente os progressos 
na execugio do projecto e O seu impacto. A monitorizacáo envolve urna recolha continua e metódica 
de dados e informa@5es desde o inicio até ao fim da vida do projecto. A monitorizagiio deve ser 
urna parte integrante de todo o projecto. 
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COM O QUE 

Pessoal da ONG 

Membros da 

cornunidade 

CAPACIDADE 

EXISTENTE 

Sim 

~ a o  

CAPACITA@~O 

Nao é necessário 

Sim 



Como uma parte crucial do plano de execucáo, as partes interessadas no projecto devem 
conjuntamente definir os critérios com base nos quais o sucesso ou fracasso do projecto será 

1 

Para cada criterio, eles devem identificar os indicadores (tanto quantitativos como 
qualitativos) a serem monitorados. Estes indicadores serao medidos ou estimados para se verificar 
se os critérios foram alcancados. Os mesmos indicadores ser50 utilizados tanto para a 
monitoriza@o como para a avaliacáo. 

Quantitativss: Sáo indicadores mensuráveis e podem ser expressos em termos de 
números, comas ou quantidades. Por exemplo: 

contribuic6e.s tais como salários, materiais, ferramentas, etc. 

* resultados, como números de pessoas formadas, área cultivada, 
vacina@es realizadas, etc. 

Qualitativos: SSo indicadores nao mensuráveis, mas mais relacionados com crencas, 
atitudes, níveis de conhecimento ou de capacidades técnicas, padrees 
de comportamento, rnotivacoes, etc. 

Partindo do mesmo exernplo de projecto usado antes, retornemos os objectivos e resultados 
citados na pág. 11 para definir os critérios apropriados. Indicamos algumas questóes no quadro 
seguinte: 



1 .Abastecirnento de água 
potável disponível nas 
proximidades 

Z.Utiliza@io das bombas pela 
comunidade, evitando as 
fontes de água antigas 

3.Formar;Go técnica dada 
aos membros da comuni- 
dade para a manutencao das 
bombas realizada com 
sucesso 

4.Participar;áo efectiva da 
comunidade no projecto 
através da Comissiio de 
Gestao do Projecto (CGP), 
o que resulta portanto no 
reforco da democracia 

Quantitativos Qualitativos 

'Número de bombas 1 
instaladas I 

*Localizar;áo das bombas 
perto dos locais onde as 
pessoas vivem 

*Número de bombas em 
funcionamento 

Quantas pessoas acarretam 
água por dia , 

*Quaritos membros da 
comunidade foram formados 

*Quantos destes esta0 
activamente envolvidos na 
manutencao das bombas 

*Quantas vezes a CGP se 
reúne 

"Quantos membros da 
comunidade participam 
regularmente 

'Quantos membros da CGP 
receberam formacáo relativa 
a organiza@o básica 

*Aceitar;iío pelos membros 
da comunidade dos 
beneficios da agua potável 

*A comunidade é a 
proprietária e tem a 
responsabilidade sobre as 
bombas 

'Quem levanta questoes na 
CGP 

*Que questoes esta0 a ser 
levantadas 

'Quem sugere soluc6es 

*Que solucoes sáo aceites 

*As soluc6es estáo a ser 
aplicadas ou nao 
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As partes com interesses no projecto deverr~ acordar igualmente nas funcóes, prazos e 
responsabilidades de gestáo relacionadas com a monitorizac50. Quem va¡ realizar a 
monitorizacáo? A quem váo ser entregues os relatórios? Como seráo avaliados os relatórios? 

Deve ser estabelecido um processo para garantir que as informaqóes resultantes do 
processo de monitorizacáo seráo tidas em conta no processo de reajustamento continuo dos 
objectivos, métodos e recursos do projecto. lsto pode ser feito atraves de reunióes regulares, 
P.e. mensais, de gestáo do projecto e através de uma comunica@io regular entre o pessoal do t 

projecto no terreno e o pessoal da sede da ONG. Algumas decisóes podem ser tomadas 
localmente ao nível do projecto; outras poderáo ter que ser encaminhadas a direccao da ONG 
ou mesmo aos doadores. 

A monitorizacáo permite a ONG, juntamente com as outras partes interesadas, identificar 
e levar a cabo os ajustamentos nécessários a um projecto -,lago que surjam - com o objectivo 
de torná-lo mais eficaz e eficiente. A monitorizagao é parte integrante de um processo 
permanente de aprendizagem e serve como um importante instrumento para uma melhor 
gestáo do projecto. 

Uma avaliacáo é uma análise conduzida para medir o impacto de um projecto - tanto 
qualitativa como quantitativamente - face aos objectivos proclamados desse projecto e aos 
dados básicos originais recolhidos durante a fase de concepcáo do projecto. A avaliao;iio va¡ 
determinar se um projecto alcarqou os resuttados para os quais fsi criado. Ela fornecerá 
a base a partir da yual as decisoes poderao ser tomadas relativamente a viabilidade, eficácia 
e valor de um projecto. 

Uma avaiiacáo pode ser feita em qualquer altura da execucZio de um projecto, mas 
prazos aproximados para cada avaliacáo devem ser incluídos no plano do projecto. As avaliaqóes 
servir-se40 de irrformagáo colectada durante o processo de monitorizaqáo ao longo da vida 
do projecto. 

Poderá haver uma avaiiacáo a médio-prazo (ou a meio caminho) para ajudar a ONG e 
outras partes com interesses no projecto a aprenderem dos erros mais cedo e a procederem 
as transformacóes necessárias. Habitualmente, é realizada uma avaliacao próximo do fim de 
um projecto, mas antes da tomada de decisóes finais sobre o seu encerramento definitivo. 

A avaliacao é importante. Ajuda uma ONG a aprender da sua experiencia e a por esses 
ensinamentos a trabalhar na modificacZio dos projectos existentes ou na concepcao de novos 
projectos. As lic6es podem igualmente ser disseminadas por forma a que outras organizagoes 
e comunidades possam aprender desses sucessos e fracassos. Todo este aproveitamento 
dos resultados da avaliacáo aumentara o impacto dos esforcos de desenvolvimento. 

(veja o diagrama 2) 



Diagrama 2 

NUMA ONG 
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O QUE É MONITORAR1? 

Durante a realiza@io de qualquer actividade ou durante a implementacáo de um projecto, é 
necessário verificarmos se a actividade ou projecto estáo a decorrer conforme o planificado. A 
monitorizacáo é o processo através do qual realizamos essa verificacáo. 

A monitoriza@o permite-nos verificar onde estamos a desviar-nos do plano, quais sáo os 
objectivos que foram mal definidos ou que nao 6 possível alcanqar, se devemos continuar com a 
actividade ou projecto ou se devemos abandonar, se os custos inicialmente previstos eram reais, 
etc. 

A monitorizal;áo deve ser um processo constante e deve ser reaiizada em todas as fases 
dos projectos. A monitorizar$io deve ser concebida como parte integrante do plano da 
implementa@io do projecto. A monitorizacáo permite/ cría condícoes para se tomarem tres tipos 
de decisoes: 

Como utilizar melhor os recursos humanos 

Como utilizar melhor os recursos financeiros 

Como utilizar tnelhor o tempo 

Muitas vezes a monitorizac;iio 6 esquecida ou deixada para segundo lugar. No entanto, ela 
é crucial e deve estar presente desde o momento em que se identifica o problema até a avalia@o 
final do mesmo. Monitorar deve ser urna actividade sistemática (feita de modo organizado) e nao 
de maneira espontanea (feita quando alguém se lembra, sem planificacáo). 

A responsabilidade chave da realizaqao da rnonitorizaq50 cabe aos gestores do projecto e 
reflecte-se no processo da tomada de decisóes importantes sobre o projecto. Se a monitorizacáo 
for sistemática, permite que os gestores do projecto identifiquem os problemas a tempo, encontrem 
as melhores soluqóes e realizem os reajustamento necessários. 



Se a monitoriza@o for desenhada de maneira adequada, esta facilita a realizacao da 
avaliacao do projecto e pode justificar avaliacoes menos frequentes. Por isso, se considera a 
monitorizacáo um processo de aprendizagem e um instrumento chave na gestáo de projectos. 

MONITORAR PARA QUE? 

b 

1. Para compreender o que funciona e o que nao funciona no projecto Sem monitori- 
zacáo, a ONG nao poderá aprender dos seus sucessos e erros e corre o risco de 
voltar a fazer os mesmos erroc. 

2. Para dar aos seus beneficiarios/membros oportunidades regulares de se pronunciarem 
sobre os aspectos positivos e negativos das actividades. A ONG precisa de saber se 
os seus programas esta0 a responder as necessidades da comunidade com quem 
trabalha. Tem que encontrar um meio para conseguir isto. 

Esse meio pode ser por exemplo, urn Comité de Projecto, no qual participam representantes 
da comunidade jou dos membros, nas organizacóes de membros). Esse comité deve reunir 
periódicamente para ouvir as opinioes dos representantes da cornunidade. lsto contribui para a 
ONG ganhar credibilidade e para prestar contas a comunidade. 

3. Para assegurar prestacao de contas e transparencia perante todas as partes com 
interesses no projecto. Um sistema de monitorizacáo permite a ONG ser transparente 
acerca do progresso do projecto. A qualquer momento, a ONG deve ser capaz de dar 
inforrnacáo relevante sobre o projecto. 

4. Para dar ao doadores informacties sobre como está a correr o projecto. lsto é impor- 
tante para manter urna relacáo positiva com os doadores e manté-los interessados 
no projecto. Assim fica mais fácil conseguir o apoio deles para a continuacao do 
projecto ou para outros pr~jectos. 

5. Identificar as mudancas que é preciso fazer para tornar o projecto mais eficaz (isto é, 
capaz de atingir os resultados). A informa@o obtida com a monitoriza~áo tem que ser 
analisada para se poderem tomar decisoes. A monitorizagáo permite fazerem-se 
alteracóes rápidas aos planos, sem esperar peia avaliacáo do projecto. 

6. Identificar actividades que 
repetidas noutras regioes. 

deram bons resultados e que, por isso, talvez possam ser 
lsto permite a ONG estar consciente das áreas em que 



R 
C é mais competente, aquelas nas quais obteve melhores resultados. Saber isto ajuda 

a definir melhor a micsáo da ONG e a sua estratégia de desenvolvimento. 

$ Por outro lado, quando se apresentam propostas aos doadores é importante mostrar que já 
se tem experiencia no que se propoe fazer. Para isto, e muito Útil a informacao colhida na 

C 
monitoriza@io dos projectos. 

7. Identificar actividades que náo estáo a dar bons resultadoc. É importante para se 
desistir dessas actividades antes de se desperdiprem muitos recursos. 

8. Redefinir prioridades e fazer reajustamentos na afectacao de recursos (humanos, 
financeiros ou outros). A monitorizac$to fornece informacáo fundamental para se 
fazerem reajustarnentos ao projecto, sem ter que se esperar pela avaliac;ao final. 

MONITORAR O QUE? 

1. Os projectos tem normalmente um plano.de imp$ementaqiis que define o cronograma 
de actividades (isto él quando cada actividade terá lugar), qual é o orqamento destinado 
a cada actividade, quem va¡ realizar as actividades, onde essas actividades teráo 
lugar, etc. 

E, por isso, necessário verificar se o projecto está a decorrer nos prazos previstos, se os 
gastos com cada actividade estáo de acords corn o srqamento planificado, se as pessoas previstas 
esta0 a participar, etc. 

2. Se o projecto ESTÁ a seguir o planificada, pode perguntar-se: 

HA coisas que podem ser melhoradas no projecto? 

Apareceram novas ideias sobre o trabalho? 

AS vezes o trabalho esta a correr conforme o planificado, mas as partes intervenientes no 
projecto querem melhorar alguns aspectos, como por exemplo: 

fazer mais formaqao do que inicialmente previsto 

ajustar o orcamento a subida de precos, 



3. Se o projecto NAO ESTÁ a seguir o planificado, 

Quais s5o os prolbtemas? 

A comunidade náo está a apoiar o projecto? 

Porque? 

Por exemplo, a ONG pode querer avancar mais rapidamente que a comunidade, ou a 
eomunidade está a ser pressionada por outras forcas (autoridades tradicionais, governo, partido 
político, etc.) para náo colaborar. 

e O projacto está a ser bem administrado? 
Existem sistemas de gesta0 (controlo, por exemplo)? 
Tem a assist2ncia técnica que neceasita? 

Os fundos dicponibilizados e os rneios esta0 a ser bern utilizados? Nao há esbanjamento e 
abusos que desmotivem os participantes? Recrutamos pessoal errada? 

* Os owtros pareeiros do projecto estiio a cumprir a sua parte? Se náo, porque? 

Por exerriplo, se o projecto previa que a comunidade fosse contribuir com trabalho, pode 
acontecer depois que a comunidade esteja muito ocupada com outras prioridades e/ou nao esteja 
suficientemente interessada no projecto. 

Os pressupostos en] que nos bescaijp'rnos para elaborar s projecto continuam 
válidos ? 

Por exemplo (pressupostos internos), os fundos e outros recursos chegaram a tempo? 
As pessoas e organiza@es tern realmente as capacidades que esperávamos? 

Exemplos de factores externos: 

condicóes políticas; 

legisla@o do governo; 

políticas económicas; 

seguranca; 

apoio da comunidade; 



disponibilidade de fundos; 

dependencia de um individuo 

para implementar o projecto; 

condic6es climaticas; 

apoio crucial de outras organizat;oec; 

disponibilidade de assistencia técnica. 

Há factores externos ao prajecto @ressupostos externos) que estiio a 
bloquear o trabalho? 

i Pode fazer-se alguma coisa para mudar essa situa@o? 

E Se há insuficl6neia de recursos, a direcqao do prsjects deve procurar urna 
soluciio. Se nao consegue rnais recursos, enti50 será necessário reformular o 
projecfo. 

8 4. Se apareceram problemas, a ONG fem capasidade para responder sozinha hr 
causas dos problemas? 

Se nao, quem mais tem que ser envclvido? 

P 
5. Qual sera o impacto de mudanqas no projecto original? 

J 
Vai afectar o cronograma de irnplementacZio? Se sim, entáo possivelmente tarnbém outros 

I ispectos (ex.: orpmento e outros recursos) v i o  ser influenciados. 

0; É preciso identificar o que é que va¡ ser afectado e como ser50 feitos os ajustamentos. 

1 6. É necessdria mudar os objectivos do projecto? 

$ A monitoriza@o dos resultados pode mostrar que, mesmo com todos os recursos, os 
~jectivos do projecto nao sao realistas. Neste caso, t6m que ser alterados. 

1 7. Necessita de recursos adicionais? 



Esses recursos existem? 

Se nao, isso tem implicagóes nos objectivos do projecto? Vai ser necessário redefini-los? 

8. Se a solu~áo ideal náo é possível, entáo qual é a alternativa? 

Deve fazer-se um novo projecto? 

A resposta a estas perguntas vai permitir a ONG determinar se o projecto está a 
atingir os seus objectivos no tempo previsto e da maneira mais eficiente. 

Este projecto deve ser entregue a outra organimgáo? 

COMO FAZER blM PLANO DE MONITOR~ZACAO? 

O plano de monitoriza@50 deve ser desenvolvido ao mesmo tempo que o projecto; 
nao deve ser acrescentado posteriormente ou imposto de fora. 

Para preparar um plano de monitoriza@o, siga os seguintes passos: 

PASSOC PARA PREPARACÁO DE UM PLANO DE MONITORIZAQ~O: 

1 . ldentifique as principais fases do projecto. 

2. ldentifique as datas correspondentes as principais fases. Cada fase deve ter urna 
data de inicio e de conclusáo (mas, atencáo, pode haver sobreposig80 de partes ou 
do total de algumas fases; isto significa, que essas fases se desenvolvem ao mesmo 
tempo). 

3. ldentifique as principais actividades e os alvos do projecto. Por exemplo, quais 
ser80 as principais actividades que v8o ser realizadas, que resultados se v5o obter. 

4. Obtenha os dados de base do projecto (dados sobre a situaqiio antes de iniciar o 
projecto, sobre o problema que queremos resolver - por exemplo, quantas pessoas 
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vivem na zona do projecto, idades, sexo, que actividades realizam, etc.). A quantidade 
de dados necessária varia. Projectos onde se vai investir muito dinheiro precisam de 
dados suficientes para justificar o dispendio desse dinheiro. Projectos de curta duraqáo 
nao necessitam de muitos dados. 

5. Identifique o pessoal do projecto e outros pareeiros que sZio directamente 
responsaveis pelas actividades (quer no terreno, quer na gestáo). Os d a d ~ s  de 
monitoriza@o devem ser recolhidos no processo normal de trabalho. 

6. Determine os recursos necess5rios nas diferentes fases do projecto. Qual é 
o orcamento de cada fase. Que outros recursos seráo necessários. 

Só depois de ter recolhido a informa@o acima descrita é que poderá preparar um plano de 
monitorizaqáo. 

O plano de monitorizar;iio, deverá indicar: 

quando vai fazer a monitoriza@io; 

o que vai monitorar em cada fase (a que perguntas quer responder em cada 
fase / ver Monitorar o que?); 

como va¡ fazer. 

quem vai ser envolvido na monitorizacáo. (Decida se precisa de assistencia 
técnica externa para fazer a monitoriza~~o. Para que exactamente?). 

como vai divulgar os resultados: 

Que tipo de relatório vai fazer? 

A quem vai distribuir? (a direcqZio do projecto; a direc@o da ONG; aos 
constituintes; aos parceiros; aos doadores, etc). 

o or~amento da monitorizat$io 

Alguns aspectos importantes a ter em conta na preparaciio de um plano de rnonitorizaci50 
s3o os seguintes: 

A participa@o de todos os interessados no projecto favorece um maior compromisso 
e envolvimento com o mesmo, mas demora mais tempo e é mais dispendioso. 

No processo de monitoriractio tem que incluir a ausculta~50 de todas as partes 
com interesses no projecto, como forma de identificar se o projecto responde as 
expectativas e as necessidades. 



Tome em consideraqao os requisitos de cada doador, em termos de monitoriza@o. 
Todos esses requisitos devem ser incluidos no plano de monitorizagao. Por exemplo, - 

alguns doadores fazem visitas no terreno; outi-os querem relatórios de actividades e 
relatórios financeiros. A frequencia dos relatórios deve ser negociada, como parte 
dos termos do acordo de subvencáo. Alguns dadores tém interesses específicos (por 
exemplo, querem monitorar a participacao da mulher). 

QUEM É RESPONSAVEL PELA NIONITORIZA~AO? 

A responsabilidade pela rnonitoriza@o do projecto existe a vários níveis. Em termos gerais, ' - 
há os seguintes níveis de responsabilidade: 

O(A) Wesponsável do projecto no terreno 

Quando existe alguém com esta funcao, essa pessoa é responsável pela supervisao e 
rnonitoriza@o de todos os aspectos práticos do projecto, no dia a dia. 

O(A) Chefe do projecto 

Deve ser responsável pela monitoriza$io dos insumos (o que deve entrar no projecto: 
recursos, actividades, etc.), dos resultados e consequente análise desta informacilo. Esta larefa 
é feita em colaboragZto com o pessoal sénior da ONG. Inforrnaqáo com análise dos dados deve 
ser fornecida ao director executivo da ONG peijodicamente (a periodicidade deve ser concordada 
entre ambos). 

Q(A) Director executiv~ da ONG 

Deve ser responsável pela monitoriza@io global do projecto e do programa em que o projecto 
se enquadra. O director toma decisoes operativas, particularmente no que se refere a afectacáo 
de recursos, para resolver os problemas a medida em que estes aparecem. O director delega 
responsabilidades para assegurar que os problemas s5o resoividos. 

Decis6es sobre política devem ser discutidas em reunioes com o Conselho de Direcgao da 
ONG. No intervalo destas reunioes, um orgáo executivo pode responder aos problemas mais 
sérios. 



- 
O Conselho de Direc~ao 

m - O Conselho de Direcqáo deve analisar, de uma maneira geral, a evolu@io do programa e 
rever os relatórios financeiroc. Este Conselha deve também supervisar mudancas que sejam 
feitas na gesta0 do projecto para responder a questoes sérias. 

Antes de iniciar a implementa~iio do projecto, deve ficar muito claro entre todas as 
pessoas a estes níveis, qual a responsabilidade de cada urna na monitorizacáo do projecto. 

COMO A MONITORIZA@AQ PODE MELHORAR A EFICACIA DA ONG 

A monitorizaq50 é um instrumento de aprendizagem e de gestio. 

A monitoriza~áo pode ajudar a melhorar a eficácia da ONG nas seguintes áreas: 

ESTRUTURA, PROCESSOS E PROCED~MENTOS DE GESTÁO. Se há problemas na 
implernentacáo, deve pensar-se se e necessário fazer mudariqas na gesta0 do projecto; 
por exemplo, pode ser preciso alterar a estrutura de gesta0 do projecto; aumentar ou 
mudar os procedimentos de controlo financeiro; etc.. 

DIVISAO DE TRABALHO DO PESSBAL. Se algumas tarefas nilo estáo a ser implementadas 
correctamente, é preciso ver se é necessário reformular a divisáo de tarefas do pessoal; 
fazer mais forrna~ao 1 capacitaqao ou mesmo (no pior dos casos) substitui$io do pessoal. 

OBJECTIVOS DO PROJECTO. Se a monitorizacáo rnostra que os objectivos anteriormente 
definidos sao irrealistas ou esta0 mal definidos, é necessário fazer a sua reformulacáo. Nos 
casos piores, pode chegar-se a conclusGo que o projecto deve ser abandonado. 

L I G A ~ ~ E S  COM A COMbONlDABWPR0CESC;OS DE CONSULTA. AS vezes a monitoriza- 
@o mostra que o processo de consulta a comunidade é mais longo que o previsto, por 
causa das consultas Bs várias partes interessadas sobre aspectos importantes do projecto. 
lsto pode causar um atraso no arranque do projecto e ser necessário ajustar o calendário 
do mesmo. Outras vezes, o atraso deve-se a posicáo individual de um número reduzido de 
pessoas e pode decidir-se que nao é necessário esperar pelo acordo dessas pessoas. 

DESENHO DO PROJECTO. A monitorizaqiio pode aconselhar mudancas no desenho do 
projecto, mas estas tem que ser bem ponderadas. 



RESULTADOS DO PROJECTO. Pode verificar-se que os planificadores do projecto foram 
muito optimistas acerca dos resultados esperados. Por outro lado, poderao aparecer resul- 
tados nilo planificados e que devem ser incluidos no plano do projecto. 

QRCAMENTO E RECURSOS. A maior parte das mudangas que resultarem do que 
y-  

anteriormente se referiu, tem consequ6ncias no orcamenio e plano de recursos do projecto. 
Assim, deve ser reajustado o orqamento e estudar-se que implicag6es esses reajustamento 
tem em relacáo as possibilidades de participacao dos outros parceiros no projecto e aos 
requisitos dos doadores (limites do financiamento ou da doaqao, por exemplo). 

DIVULGAR OS RESULTADOS DA MOM~TORIZACAO 

Partes interessadas nestes resultados podem ser: 

PESSOAL DA ONG 

Para ter retro-informagáo / melhorar o seu desempenho 1 ficar mais motivado 

CONSELHO BE DIRECCAO DA ONG 

Para ter retro-informacáo / melhorar o seu desempenho / ficar mais motivado 

DOADOREC 

Para inforrnarem os seus constituintes / os seus governos 

Para divulgar resultados muito bons 

GOVERNO 

Para influenciar políticas e programas / encorajar o governo a ouvir as ONGs / transparencia. 

OUTRAS ONGs A TRABALHAR NA MESMA ÁHEA 

Para ajudar outras ONGs na monitorizacáo dos seus projectos 1 estimular um processo de 
consulta entre ONGs 1 aumentar a cooperacáo e coordenacáo entre ONGs. 

B 







1. AVALIACAQ: O QUE E? 

A avaliacáo 6 uma componente fundamental dos projectos. Ela deve ser pensada ao mesmo 
tempo que o projecto é desenhado. 

Porque os recursos sáo normalmente eccascos, é fundamental asegurar que eles sáo 
usados com eficácia (isto é, que sáo usados para atingir os objectivos propostos). Medir a eficácia 
de um projecto, é fazer avaliagao. 

Pode-se fazer: 

A avaliaqZio é importante. Ela ajuda a ONG a aprender da sua experiencia e a usar os 
resultados dessa aprendizagem na modificaqáo de projectos existentes ou/e no desenho de novos 
projectos. Esta aprendizagem pode ser divulgada para que outras organizagoes e comunidades 
aprendam desses sucessos e fracassos. Esta utilizagáo dos resultados da avaliaflo aumentará o 
impacto dos esforgos de desenvolvimento. 



Para reflectir e analisar as experiencias da ONG. 

Por várias razoes, as ONGs nao póem enfase suficiente na ariálise e reflexiio das suas 
experiencias. Assim, planificar avaliacóes regulares assegura a própria ONG que ela tem 
oportunidades suficientes para analisar e reflectir sobre as suas actividades. 

Todas as razóes indicadas para a monitorizac30. 

EM RESUMO, 

ALGUNS OBJECTiVOS DE AVALIACAO SAQ: 

1 MELHORAR A PLANIFICAC~O do projecto 

2 POR INTERESSE P R ~ P R I B  - conhecer qual é o desempenko da 
organizacáo 

3 RESOLVER PROBLEMAS que a ONG esteja a enfrentar e buscar as 
methores soluq6es 

4 JUSTIFICAR RECURSOS - financiamentos e outros recursos que a 
ONG esteja a utilizar para alcancar determinados objectivos. 

5 PRESTAR CONTAS - aos membros da organizaqao, a comunidade e 
aos dadores 

6 TREINO do pessoal envolvido no projecto em como fazer avaliaq6es 

A avaliacao comeca por analisar todos os relatórios de monitorizac50 que foram feitos 
durante a vida do projecto. 

A monitorizaciio responde a algumas questoec descritas no texto sobre a monitorizacáo. 
A avalia@o também responde a essas questóes, 



Mais as aeguintes: 

O projecto atingiu os objectivos definidas? 

Se nao, o que f i c ~ u  por fazer, em termos dos objectivos inicialmente definidos? 

0 s  custos do projecto sáo aceitaveis? 

Por exemplo: 

1 quanto custaram os serviqoc prestados por pessoa? (ex.: custos de 
participaqáo em seminario por pessoa). 

2 como é que estes custos se comparam com os custos de outras 
organizaqties? 

Qual foi o impacto (quantitativa) do projecto? 

Por exemploi 

1 quantas pessoas beneficiaram das actividades do projecto? 

2 como é que beneficiaram?. 

3 quantas actividades especificas o projecto realizou? 

Qual foi o impacto (quantitativo) do projecto? 

Por exempls: 

1 que conhecimentos ou capacidades as pessoas adquiriram? 

2 que mudanqas houve em cornportamentos, atitudes ou crenqas? 

3 o que mudou em termos 

a) de consci6ncia critica 
b) de coesáo interna do grpo? 
c) de participacao activa? 
d) de autonomia? 
e) de democracia interna? 
f) de consulta aos constjtuintes? 
g) de capacidades para usar servicos públicos 

Quais foram as csnsequGncias sociais do projecto, em termos de beneficiários 
imediatos e da comunidade como um todo? 

Que produtos ou servicps foram distribuidos? 



Quais foram os efeitos de "distribbii@o quantitativa" (justica social) do projecto? 

Como é que o projecto foi influenciado ou influenciou o meio ambiente, em termos 
de mercado, mecanismos de crédito, políticas economicas etc.? 

4. TIPOS DE AVALIACAO 

As ONGs devem determinar primeiro a finalidade da avaliacao e para quem essa 
avaliacao é feita. 

A principal distincáo que pode ser feita 6 entre a avaliacao interna e externa. 

lndependentemente de ser interna ou externa, a avaliacao deve ter um enfoque 
participativo e colaborativo. A avaiiaqao colaborativa e participativa envolve todas as partes 
interessadas do projecto na mediqiio do sucesso do projecto. 



- 5. VANTAGENS E DESVANTAGENS DA AVALIACAO 
1 INTERNA COMPARADA A AVALIACAO EXTERNA 

As vantagens e desvantagens devem ser ponderadas antes da escolha do tipo da 
avaliacáo que a ONG pretende utilizar. 

I A V A L ~ A ~ A O  INTERNA 

11 VANTAGENS 

Conhecimento e compreensiio do 1 1 projecto e do contexto da cornunidade. 

1 1 Gustos mais baixos. 

! 1 Desenvolve habilidades 
organizacionais. 

Menos intimidante para a 1 os participantes do projecto. 

' ' Habilidade para comunicar 

I ' (linguagem) com os participantes. 

Capacidade para influenciar de forma 1 1 directa o desenho do projecto 
após a avaliaqiio. 

Pouca objectividade, 

Desvia o pessoal do projecto das 
suas tarefas quotidianas. 

Menor capacidade para conduzir 
avaliaqoes. 

Menos credibilidade, especialmente 
entre as pessoas alheias ao projecto. 

Pouca experiencia comparativa. 

Pode ser visto como forma de obter 
maior controlo e poder pessoal. 



AVALIAGÁO EXTERNA 

VANTAGENS 

Profissionalismo (utilizagiio de 
consultores com elevada experiencia 
da avaliactio de projectos). 

Credibilidade 

Capacidade para influenciar os 
doadores em nome da ONG. 

DESVANTAGENS 

Custos elevados. 

Todo avaliador tem os seus 
pi-econceitos; se forem desconhecidos 
siio difíceis de tomar em considera@o 
na análise. 

Desenvolve menos capacidade 
institucional (excepto se há 
participapio do pessoal do projecto). 

Menor capacidade para por os 
participantes a comunicarem 
livremente; dificuldades de estabelecer 
confianga. 

Pode ter influencia excessiva mesmo 
que a avalia@o seja incorrecta. 



Outra distin@o a fazer entre tipos de avaliacao é considerar se ela foi planificada no 
inicio do projecto ou nao. 

A decisáo de "quando" é que a avaliacio deve ter lugar, depende de vários factores. 
Pode depender do tipo de avalia@o pretendida. Por exemplo, pode ter sido planificada uma 
avalia@o para a fase de identificacao do problema ou para a fase de identifica@o de possíveis 
solur$jes, com urna calendariza~áo pré-determinada. 

A marca@io de datas para avaliaqZo deve ter em conta varios outros factores: 

Estacóes climáticas do lugar onde o projecto é implementado (chuvas, cheias, 
acessibilidade, etc.); 

Datas festivas - que podem dificultar urna avaliacao mais completa; 

Oportunidade e custo de tempo na utiliza@o de determinadas Fessoas. Por 
exemplo, se o projecto está numa fase de muito trabalho para determinadas 
pessoas fundamentais para o processo de avalia@o, talvez nao ceja oportuno 
fazer a avaliacao nessa data; 

Se a avaliacZio for externa, dependencia ern relacao ao calendário dos 
candidatos adequados; 

Se a avalia@o implica rnuitas deslocacóes ao terreno, o processo pode durar 
muito tempo, afectando a disponibilidade dos avaliadores. 



6. QUEM É RESPONCÁVEL PELA AVALIACÁO? 

A decisao acerca de quem deve estar envolvido na avalia@o, mais particularmente 
acerca de quem deve dirigir o processo de avaliacáo, deve ser tomada durante o desenho 
do projecto. 

Se o projecto tiver um comit4 funcional, composto pelas várias partes interessadas, 
este deverá ser responsabilizado pela direcqáo do processo de avaliaqáo. Este comité seria 
o responsável ideal porque diluiria o poder individual de cada "parte interesada". 

Mas, se o comité do projecto nao estiver a funcionar eficazmente, pode ser preferivel 
criar um sub-comité ou contratar individuos ou empresas para dirigirem a avaliaqáo. A gestao 
do projecto deve negociar quem conduzirá a avalia@o, em consulta com os beneficiários 
e o dador. 

Depois de decidir que tipo de avaiiaqZio se pretende (interna ou externa), os 
responsáveis da avalia$io devem desenhar os TERMOS DE REFERENCIA para os 
avaliadores. Estes constituiráo a base do acordo formal ou contrato com os avaliadores. 

Independentemente de ser interna ou externa, a avaliacao deve ter um enfoque 
participativo e colaboratiaro. A avaliaqáo colaborativa e participativa envolve todas as 
partes interessadas na medigao do sucesso do projecto. 

A avaliacáo participativa envolve os beneficiários num processo de auto-avaliacáo, 
para determinar em que medida o seu envolvimento nas actividades do projecb deeu os 
benef ícios esperados. 

Deve reconhecer-se que as partes interessadas no projecto podem ter motivac$5es e 
expectativas diferentes quanto aos resultados da avalia$io, particularmente em relaqáo ao 
poder e controlo sobre a implementa@o do projecto. 

A maior desvantagem de uma avaliaqao com urna participaqao ampla é que demora 
multo tempo. No entanto, pesados os prós e os contras, as vantagens deste tipo de avaliaqao 
sao, geralmente, maiores que as desvantagens. 

A avaliacáo participativa ajudará também a comunidade a desenvolver capacidades 
para cornpreender a necessidade de participacao democrática no País como um todo. 



7. PARTICIPANTES NO PROCECSO DE AVALIACAO~ 

Podera ser útil para a ONG o preenchimento do quadro seguinte para identificar as várias 
partes interessadas na avalia@io. 

PARTES INTERESSADAS 

PESSOAL DO PROJECTO 

G E S T A ~  DO PROJECTO 

REPRESENTANTE 
DO DOADOR 

GOVERNO LOCAL OU 
NACIONAL 

CONSULTORES 

OUTROS GRUPOS 

SEUS INTERESSES PODER DE DECISAO 

Baseado em Manden, Oakley and Pratt, "measuring tlie Process: Guidelines for 
Evaluating Social Development", U.K. 1995. p. 122. 



8. DIVULGAR 8S RESULTADOS 

PARA QUEM? 

As partes interessadas deverso ser informadas dos resultados da avaliacáo na qual 
participaram. Elas devem ter um papel importante na deterrninacio das acqoes de resposta 
aos resultados da avaliaqiio. As partes interessadas deverio também determinar ern conjunto 
quem mais deve ter acesso aos resultados da avaliaqao. 

Em muitos casos, as partes com interesse no projecto, mais os avaliadores determinam 
a necessidade ou nao de apresentaqio de resultados em serninário. €m seminários deste tipo, 
os avaliadores apresentam os resultados do seu trabalho e as conclus6es prelimiares. lsto 
permite aos avaliadores ter a retro-informa@io dos que estilo envolvidos na "realidade" do 
projecto. Após o seminário, os avaliadores fazern a versa0 final do seu relatório. 

Possíveis utilizadores dos resultados (relatório): 

* Pessoal do p r ~ j e c t o  - aprendizagem para planificaqáo futura; 

Participantes no projecto - a comunidade - para compreender porque as suas 
necessidades foram ou nao foram satisfeitas; 

D o a d ~ r e s  - para medir o impacto do seu financiamento e determinar níveis futuros 
de financiamento; 

Governo - tomar conhecimento dos servicos prestados pelas ONGs e decidir 
possibilidades de financiamenio para as mesmas. 

Outras ONGs - aprendizagern e troca de experiencias. 

o RELATORIB 

O conteúdo do relatório deve estar organizado de maneira seguinte: 

AS vezes, torna-se necessario produzir duas versoes do relatório final: um relatório {mais 
detalhado) para as partes interessadas do projecto e outro (mais simples e sumarizado) para 
divulga@m mais ampla. 



-- ----- - -- - - 

9. COMO A AVALIACÁO CONTRlBUl PARA 
MELHORAR A EFICÁCIA E EFICIENCIA DA ONG? 

A avaliaqáo faz observac6esI recomenda@es e dá sugestóes alternativas para a soluqáo 
dos problemas. Isto deve ser utilizado para (re)dimensionar: 

Estrutura, processos e procedimentos de gestiio; 

Qualifica@io, responsabilidades e divisáo de tarefas do pessoal do projecto; 

0 s  objectivos organizacionais, operativos e de projectoiprograma; 

Relacionamento como os constitulntes; 

Metodologias de planificaqáo das actividades do projecto; 

Abordagens a monitoriza~áo do projecto; 

* Custo e eficácia do projecto; 

AdequacZo da informa$5o e dos pressupostos; 

Relacionamento com outras agencias (ONGs, Governo, Doadores etc.). 

1 O. ASEGURAR O CUCESCO DA AVALIACAO 
(Alguns pontos para considerar se pretende garantir que a 
avaliaqao va¡ ter sucesso) 

A. INTERESSES DIFERENTES 

1. Tem que reconhecer que as diversas partes envolvidas no projecto podem ter motivaqoes 
e interesses diferentes, especialmente em relaqáo ao seu poder e controlo sobre a 
impiementac$o do projecto. 

Devem ser identificadas todas as partes corn interesses no projecto antes de 
comecar a definir, planificar e implementar a avalia@o. 

Em principio, os interesses do grupo-alvo do projecto devem ser prioritá- 
rios, mas é necessário considerar os interesses das outras partes tiio equi- 
tativamente quanto posslvel. 



2. Ao planificar a avalia$io, 6 importante assegurar que as partes interessadas no projecto 
estejam de acordo nas respostas a dar as seguintes questóes: - 

que tipo de avaliacáo se deve fazer? 
- 

quem vai dirigir a avaliacáo? 
- 

quem vai executar a avaliacáo? - 

quando vai ser feita a avalia~ao? 

que indicadores váo ser usados na avaliacáo? 

que métodos váo ser usados na avaliacZio? 

que informa@o e documentacáo é necessária? 

quanto vai custar a avalia~áo? 

que tipo de relatório se vai fazer? 

quem vai usar os resultados da avaliacáo? 

e como é que esses resultados vao ser usados? I 
Se nao há acordo na fase de planificacao do projecto, corre-se o risco de aparecerem 

depois conflitos entre as partes interessadas. Por isso, é importante conseguir urna base 
comum de entendimento. 

B. ESCOLHA DOS AVALIADORES 

1. Antes de escolher avaliadores, é necessário ter claro o que se pretende que eles 
facam. Para isso, escrevem-se os TERMOS DE REFERENCIA da avalia$io. 

Os termos de referencia devem indicar: 

1 
Informacáo básica sobre o projecto, incluindo a sua finalidade e objectivos. 

0 s  objectivos da avalia@ío - a que perguntas se pretende responder com a 
avaliacáo? (Veja texto "Avaliar o que?"). 

Métodos - visitas que devem ser feitas, documentos que devem ser estudados, 
dados a recolher, entrevistas e seminários a fazer, etc. 

R 
Calendário da avaliacao, incluindo a data limite de apresentaciío do relatório. 8 
0 s  resultados da avaliacao - que produtos (resultados) se espera da avaliaqao, 
quen-i é respünsávd pul' os produzir e qiiem os vai apresen;u;. 



Composi~Zio da equipa de avaliaqao - número de pessoas, especializaq6esf 
capacidades, experiencia, idioma, diatribui$io por sexo, etc. 

Orpmento - detalhes sobre as principais despesas, tipo de relatório financeiro, 
etc. 

Logística - condiqoes que a equipa vai ter: computadores, secretariado, 
transporte, etc. 

Uso da informacáo - confidencialidade exigida, propriedade do relatório, etc. 

Termos de referencia específicos para o chefe da equipa - que principais 
responsabilidades vai ter, que tarefas específicas tem que fazer. 

Um avaliador ou urna equipa? 

Normalmente é melhor ter urna equipa de avaliaqao, do que só urna pessoa. Uma equipa 
permite mais objectividade e dá oportunidade para os meinbros trocarem opinioes, 
resultando numa avaliagás mais equilibrada, Uma equipa produz também (normalmente) 
um relatório mais criativo. O tamanho da equipa depende das tarefas a realizar. 

Habilidades dos avaliadores 

Os membros da equipa de avaliacao devem ter qualifica~óes e experiencias complemen- 
tares. 

Habilidades gerais necessárias para qualquer equipa de avaliacao: 

capacidade para escrever um relatório claro e conciso, numa Iíngua especifica; 

capacidade para conduzir e gerir uma avaliaqZio; 

habilidades de facilitador e conhecimentos técnicos de dinimica de grupo; 

capacidade analítica; 

conhecimento da situa@b e cultura locais; 

conhecimento do País e localidade; 

conhecirnento e experiencia do tipo de actividades envolvidas no projecto; 

experiencia de métodos participativos; 

acesso fácil a muiheres e homei~c ria &rea do projecto; 



- 

conhecimento vasto do sector de ONGs no País; 

conhecimento sólido sobre como as actividades podem afectar diferentemente 
homens e mulheres. A 

C. DESENVOLVER CONFIANCA PARA A AVALIACÁO 

1. A avaliacáo pode constituir uma ameaqa para as partes interessadas no projecto. Um 
projecto traz cempre beneficios para (algumas) pessoas e essas podem ter medo de 
perder esses benef ícios. 

O pessoal da ONG ou os membros da comunidade podem interpretar a avaliacáo como 
uma crítica ao seu trabalho, mesmo antes de se iniciar a avaliacáo. 

As pessoas da comunidade podem pensar que a seguir vem mais dinheiro ou ter receio 
(no caso de ter havido problemas) que a avaliacao vai recomendar náo dar mais dinheiro. 

2. Por tudo isto, a equipa de avaliacáo tem que realizar esforcos para criar canfianca 
entre as partes com interesses no projecto e os avaliadores. 

Os avaliadores t6m que ser sensiveis a cultura local e nao dar a impressáo de ter pre- 
conceitos. Se nso conseguirem criar Lim clima de confianca, os avaliadores nao viio 
obter informacáo completa para o seu trabalho. 

Assim, a natureza participativa dos métodos de avaliacao e muito importante. Ela permite, 
as partes interessadas no projecto, transrnitirem os seus pontos de vista e ficarem mais 
confiantes de que estec ser20 tomados em consideracao. 1 

3. Finalmente para garantir o sucesso da avaliar;áo, os responsáveis d~ projecto devem: 

I 
certificar-se que a avaliagao acontece antes (e nao depois) de se tomarem decisoes 
cruciais; ! 
ouvir, absorver e agir na base dos resultados da avaliaciio; 

estar convencidos da importancia de tornar a avaliaciio uma parte integral do 
processo de desenvolvimento do projecto e do processo de aprendizagem da 

- 
assegurar o máximo de transpar6ncia em relacao a todas as partes interessadas; 

garantir que a documentagáo entregue aos avaliadores é clara e está organizada 
de modo lógico; 

ser flexíveis no decurso da avaliacao; 1 
prever conflitos na avaliap30 e tentar evita-los através do processo de negociacáo 
hicial (ve: pcnto A l  deste texto); I 



definir claramente os objectivos da avaliacao; 

especificar (nos termos de referencia da avaiiacáa) os pressupostos do projecto, 
por exemplo, a filocofia de desenvolvimento e a visa0 de mudanca social que 
está por detrás do projecto e da avalia@ío. 

O plano de avaliacao, na sua generalidade, deve ser elaborado ao mesmo tempo que se 
desenvolve o desenho do projecto. 

A seguir se listam algumas questoes a que o plano de avaliaciio deve responder: 

Que tipo de avalia@o quer fazer? 

a) Interna - externa 
b) Intermédia(s) / final / algum tempo depois 

Quem vai dirigir a avaliacáo? 

a) Comité do projecto / sub comité 
b) Pessoas de fora - quem? 

m Quem vai executar (pessoa(s) a indicar / recrutar para fazer a avaliacao)? 

Quando é que vai ser feita a avaliac6o? 

a) Indicar meses / ano 

Que indicadores va¡ usar? 

Que métodos vai usar? 

a) Consulta de documentos 
b) Observaqiio no terreno 
c) Entrevistas - a quem 
d) Reuniáo - com quem 
e) Inquéritos 

Que informap30 e documentagáo é necessária? 

a) Relatórios de monitorizacáo - quais 
b) Relatórios de actividades / financeiros 
c) Planos de trabalho 
d) Programas de actividades 



e) Estatísticas - sobre o que? 
f) Opiniao dos beneficiários 

* Quanto va¡ custar? Calcule o orcamento por rubricas: 

a) Salário 
b) Ajudas de custo 
c) Material de expediente 
d) Transporte 
e) Secretariado 

Que tipo de relatúrio va¡ fazer? 

Quem vai receber os resultados da avaliacáo? 

a) Membros 
b) Beneficiários 
c) Pessoal do projecto 
d) Doador 
e) Outras partes interesadas - quais? 
f) Outras ONGs - Quais? 
g) Governo 

Como vai divulgar os resultados? 

a) Distribuicáo do relatório 
b) Realizaciio de encontros 
c) Apresentacáo oral 
d) Realizacáo de seminários 



QUANDO? 

QUEM É 
RESPONSÁVEL 

COMO? 

Continuamente 

Gestores do projecto (de 
preferencia pessoas da 
organiza~ao). 

Recolha contínua e sis- 
temática de dados. 

Progresso da implemen- 
tagao do projecto corn- 
parado com cronograma de 
actividades e or~amento. 

Reajustamento dos 
objectivos do projecto e do 
plano de irnplementap50 do 
mesmo. 

Data fixas (ex: a meio do 
projecto e no fim do 
projecto) 

Todas as partes interes- 
sadas, mais pessoas 
externas ao projecto, 
guiados pelos gestores do 
projecto (predominante- 
mente pessoas externas a 
organiza$io). 

Dados da monitorizag80, 
mais outra in forma~áo,  
através de métodos 
participativos. 

Impacto quantitativo e 
qualitativo do projecto. O 
projecto terá ou nao 
atingido os seus objectivos 
previstos? 

Aprendizagem para futura 
planifica@o e partilhar 
ensinamentos com outros. 



13. ESCBLW DE INDIGADBRES DE 
MONITORIZACAO E DE AVALIACÁO 

- 

Como urna componente importante do plano de implementacao do projecto, as partes 
interessadas devem, em conjunto, definir os critéirios com base nos quais se irá medir o 
sucesso ou fracasso do projecto. 

Para cada critério, devem ser identificados indicadores para serem medidos ou avaliados, 
para se verificar se o criterio foi cumprido. O mesmo indicador pode ser utilizado tanto para a 
monitorizac50 como para a avaliaqáo. No caso da monitoriza@o, o indicador deve estar 
directamente relacionado com as metas da implementacáo determinadas no plano. - 

TIPOS DE INDICADORES 

Há dois tipos de indicadores: os quantitativos e os qualitativos. O quadro a seguir mostra 
estes dois tipos de indicadores: 



0 s  doadores nomalmente pressionam as ONGs e as comunidades para demonstrarem 
resultados de acordo com indicadores quantificáveis. Estes sao os mais "fáceisn de recolher e 
de explicar, e podem ser prontamente usados para se justificar os gastos realizados, que 4,  
habitualmente, a principal prioridade dos doadores. 

Pode ser difícil seleccionar indicadores qualitativos que reflectem o processo do 
desenvolvimento, que é t5o importante na potenciagao (empowerment) das comunidades. 
Entretanto, os doadores, tal como as ONGs, reconhecem cada vez mais a importancia dos 
indicadores qualitativos. 

A ilustragZio dos critérios de ava1iat;ao e de indicadores quantitativos e qualitativos pode 
ser obtida do quadro a seguir: 

1. Fonte de água potável 
disponivel perto 

2. Comunidades usando as 
bombas e evitando as 
fontes de água antigas 

3. Formacáo para a 
manutencao das bombas 
providenciada com sucesso 
a membros das comuni- 
dades. 

Quantitativos Qualitativos 

Número de bombas 
instaladas 

Bombas localizadas 
próximo das casas 
daspessoas 

Número de bombas 
em funcionamento 

Quantas pessoas 
colectando agua por 
dia 

Quantos membros da 
comunidade forma- 
dos 

Quantos deles esta0 
activamente envolvi- 
dos na manutenqao 
das bombas 

e Redu@o de casos de 
doencas 

Situacao sanitárici 
melhorada 

- - 

Membros da comuni- 
dade aceitando os 
beneficios da água 
potável 

Sentido de proprieda- 
de e de responsabi- 
lidade da comunida- 
dade 



- 

4. Participacao efectiva da 
comunidade no projecto 
através do Comité de 
Gesta0 do Projecto, 
refor~ando-se assim a 
democracia. 

Com que frequencia 
se reúne o Comité 

Quantos membros da 
comunidade partici- 
pam regularmente 
nas reunióes 

Quantos membroc do 
Comité receberam 
formagáo em habili- 
dades básicas de ' 

gesta0 

Quem levanta as 
questoes no Comité? 

Que questoes si30 
levantadas? 

Quem sugere as 
soluqóes? 

Que soluqóes sSo 
aceites? 

AS soiugoes si30 
implementadac? 

Os critérios e os indicadores qualitativos podem ser particularmente importantes para se 
verificar se um projecto c~ntribuiu para.0 processo de democratizagao. Este é um aspecto do 
desenvolvimento que é muito dificil de se quantificar, para além de, por exemplo, quantas 
pessoas votaram nas eleicóes. Por isso, as ONGs terao de depender de indicadores qualitativos. 

Esta 4 urna área da avaljacáo que requer mais trabalho. No entanto, há alguns critérios 
e indicadores que podem ser usados. Os conceitos de auto-suficiencia e de mobilidade social, 
por exemplo, dáo-nos alguns indicadores Úteis: 



ANNEX V 

Training Workshop Reports 
(3 workshops held in final quarter) 



AFRICAN-AMERICAN INST1TUTE 
PROJECTO ONG 

SEMINÁRIO 

LEDE . % .  

- .  

RELATÓRIO 

JUNHO 1997 

A. ........_ ..._, . ..._.. . .......-.-.-.-. . ._,.. ... ._.. ..................... .̂._ .-.. ._. ...... ......................................... -- ...-.-.. - ........ -..----.-.--.------,.- 



O Seminário sobre "Lideranqa em ONGs" promovido pelo Projecto ONG do PLfiican-American 
Institute realizou-se de 17 a 21 de Marco de 1997, no Hotel Moqambique na Cidade da Beira. O 
objectivo do Seminário era "Fazer um debate entre dirigentes e quadros das ONGs, sobre 
aspectos essenciais de governacáo interna". 

Participaram neste seminário cerca de 60 representantes de diversas ONGs das Províncias de 
Nampula, Zambézia, Manica, Sofala e Maputo (a lista encontra-se em anexo). 

O seminário contou ainda com as presenqas de um representante da Direccao Provincial do Plano e 
Finaqas de Sofala, da USAID e da CONCERN Worlwide. 

O seminário foi preparado e orientado pelos Srs. Charles Stephens e Zuber Ahmed, que contaram 
com o apoio da Sra. Femanda Farinha, Chefe do Projecto ONG. 

A primeira sess5o iniciou as 14:OO horas com a abertura oficial do evento pela Sra. Femanda Farinha. 
Seguiu-se a apresentaqao dos participantes e dos facilitadores e a apresentaqio sumária do programa. 
Procedeu-se A deñniqiio dos diversos procedimentos a serem observados durante as sessoes e a 
escolha dos moderadores para as diferentes sessoes. 

TEMA; O QUE E LIDERANCA? 

Os objectivos de aprendizagem para este tema eram os seguintes: 

+ Compreender o que é lideranca, explorando diferentes conceitos 
4 Sumarizar as teorias principais, crencas e tendencias 
+ Analisar o que define um bom líder de ONG em contraste com os sectores económico ou 

govemental + Diferenciar líderes de gestores, bem como líderes e seguidores 

Os objectivos foram atingidos através de: 

urna discussiio aberta sobre "Porque ONGs?" - o seu propósito e as suas características. Da 
discussZío, em plenário, resultou a seguinte contribuig20 dos participantes: 

- 
Afican-Amencan Jnstitute. Projecto ONG. Relatório &al do Seminário: "Lideranpa em O N W  Junho 1997. 1 



Complementar Governo 
e Sociedade civil fer voz a partir da base 

Aumentar/promover emprego nas zonas rurais 
Flexibilida de 
Defender interesses de grupos específicos 
Para defender causas sociais esauecidas pelo aoverno + mivado 

- Desenvolvimenfo 
- Autoexpressáo da comunidade 
- Inovar$jo 
- Setvipo a grupos alvos 
- Aufo-ajuda aos membros 

urna comparacao dos "tres mundos" e também dos "tres sectores", para focar no papel do 
"terceiro sector" no Terceiro Mundo 

O Trabalho em grupo relacionado com 10 defkicoes pré-seleccionadas pelos facilitadores (ver 
anexo 1) 

o um debate sobre se os líderes "nascem ou fazem-se". 

Desde o início dos debates foi fnsado que nao há fónnulas definitivas sobre lideranqa, apesar de 
muitas l@es aprendidas poderem servir como princípios e guias. 

Urna tese básica emergu - que a lideranca combina tres elementos: 

TAREFA - habilidade de concentrar e comunicar o que um grupo tem de fazer 

EQUIPA - habilidade de mobilizar, motivar e inspirar um grupo coeso 

INDIVIDUAL - capacidade de diagnosticar e conduzir cada membro de forma 
apropriada. 

O contraste entre um gestor e um líder também emergiu. 

Habilidades adquiridas foram consideradas mais importantes que as habilidades herdadas, 
contradizendo assim a teoria de "grande homem". Assim, em circunsthcias diferentes, pessoas várias 
podem emergir como líderes. 

No final do dia procedeu-se A avaliaqio da forma como tinha deconido o trabalho. Os participantes 
fizeram os seguintes comentários: 

Afican-Amencan Institute. Projecto ONG. Relatóuo final do Semináno: 'Zideranca em ONGs". Junho 1997. 2 



O QUE ANDOU BEM 

f .  Bons debates nos grupos - positivos. 
2. Tempo foi bem gerido 
3. Boa introduc5o ao assunto 
4. Boa participa@o 

O QUE ANDOU MAL 

1. Programa - nao foi distribuido 
2:"Delegacóes nao sáo misfuradas 

DIA 18 de M a r ~ o  

Após exercicios de abertura da sessiio, iniciarnos o trabalho do segundo módulo: 

TEMA: VERSATIBILIDADE NA LTDERANCA 

Os objectivos de aprendizagem para este tema eram: 

4 Reconhecer que os tipos de lideranqa variam de acordo com os diferentes contextos 
4 Compreender como é que os dikentes estilos siio necessários em estágios progressivos de 

desenvohimento de grupo, e consequentemente que tipo de líder é necessário 
4 Perceber que o crescimento para lideres é igual á expansiio da sua versatibilidade 

Os objectivos foram alcanqados através de: 

e Trabalho em grupo acerca de quatro perspectivas diferentes sobre lideranqas: do Conselho 
de Direcqiio, dos Doadores, do Pessoal e as do Utente/Cliente/Beneficiário. Os participantes 
foram divididos em grupos para representar as quatro perspectivas. As opinioes expressas 
pelos diferentes gmpos foram: 

Conselhos de Direccáo 

c Um bom Líder deve ser : 

Planificado, objectivo e preciso. 
Símbolo, dinamico, sensivel, justo, democrático, imparcial, seguro nas suas 
decisóes, exemplar. 

Um líder das ONGs deve conhecer os estatutos e objectivos da organizacáo e manifestar 
interesse de frabalhar com ela. 

Afncan-Amencan Institute. Projecto ONG. Relatóxio fuial do Serninino: "Lideran~a em ONGs". Tunho 1997. 3 



1. Sensível 
2. Flexlvel 
3. Honesto e leal 
4. Comunicativo (que presfe informacoes) 
5. Capacidade de resolup30 

Subordinados 

b O Líder fem de ser: 

Democrático 
Competente 
Imparcial 
Bom moderador 
Comunicativo 
Inspirador da confianca 
Honesto 
Mofiva do 

Grupo dos Doadores 

O que é que um doador espera de um bom Líder de uma ONG 

1. Conhecimenfo da visao, missao e objectivos bem claros. -- 

2. Habilidade suficiente de envolver o grupo - alvo. 
3. Facilidade de elaborar programas transparecendo a comparticipacáo de recursos loacais - 

(internos) e externos (do doador). 
4. Capacidade de permitir a participacao plena dos beneficiários em todas as actividades 

do ciclo do projecta. 
5. Doador quer ver uma ONG bem clara nos seus objectivos de desenvolvimento. 
6. Bom direccionamento dos fundos doados. 

D 
7. Envolvimento do doador na monitoria e avaliapZo dos projectos (cumprimen{os dos 

prazos de relafórios narrativos linanceiros e auditorias ...) 
8. Que os projectos fenham susfentabilidade. 
9. Que os projectos tenham impacto no terreno. 

1 
-.e- .--...._.. .-..-....-_.--. ._._______. __. ._.__..... ._.______-._.__._...-..._._^ .... _. ._......---.... ___ 

Comparado e análise dessas quatro perspectivas em plenário (ver no anexo 3 o resultado 1 
da discussao) 

Revisáo sobre o que é que um líder realmente faz - equilibrar os insumos de TAREFA e 
EQUIPA 

Trabalho em grupo sobre cinco Oré-seleccionados) modelos usados para descrever ííderes 1 
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Este Último exercício tenninou a meio da tarde quando se iniciou a discussiío do tema seguinte. 

TEMA: CONGRUENCIA CULTURAL 

Os objectivos de aprendizagem deste tema eram: 

+ Identificar aspectos culturais chaves que afectam os estilos de lideranqa 
+ Perceber como analisar e adaptar a lideranca a urna variedade de contextos e épocas + Distinguir entre cultura social e cultura organizacional 

Estes objectivos foram alcancados através de: 

análise e discussiio de provérbios locais sobre lideranca, a maior parte dos quais foram 
recolhidos dos participantes ao longo das 24 horas anteriores (ver anexo 2) 

Revendo formas tradicionais de organizaqiio: trabalho de grupo, servicos sociais e lideranqa 

a Comparando métodos nativos com métodos viudos do exterior e comparando as tres 
épocas históricas - pré-colonial, colonial e pós-colonial 

A avaliaciío do dia resultou nos seguintes comentários por parte dos participantes: 

O QUE ANDOU BEM: 

Temas: 
Lideranga 

opiniao clara.. . 
boa participactio 

Vers atilida de 
protótipo de Iider 

Congruencia Cultural Africana 80% (+) 

Oraanizacáo: 
Pontualidade 
Distribuipio do materia¡ 
Presídéncia da mesa 

E~isddio: 
Participantes líderes ou subordinados? 

AvaliaqZio Final do dia: Excelente 

*----- 
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DIA 19 de Marco 

Continuou-se o módulo sobre a congruencia cultural até o intervalo da manhil, com: 

Contribuiqóes sobre os textos distribuídos: UBUNTü e INDABA (anexo 7) 

6 Comparaciio de vánas abordagens "étnicas" 4 questao de lideranga 

Criando consciíkcia sobre como gerir a cultura organizacional, para obter melhores 
resdtados (usando o desenho do "hipópotamo") e como p&la em CONTEXTO 

Trabalho em grupo sobre habilidades de diagnóstico - apalisando diferentes tipos de equipas 
(clube de futeboi, Grupo de "Jazz", Grupo Coral e Equipa de Estafeta). 

Desta auálise resultaram as seguintes contribuiq6es dos participantes: 

CLUBE DE FUTEBOL 
Composicao do clube: 

Direccáo Executiva: Escaloes: 
- Presidente - Sénior (Capitiio e Wce) 
- Vice - Presidente - Júnior (Capitáo e Vice) 

- Juvenis (Capitáo e Vice) 
Corpo Técnico: - lniciados (Capitao e Vice) 

- Treinador, 
- Vice - Treinador 
- Preparador Físico 
- Delegado. 

Assembleia Geral 

"GRUPO" JAZZ 

. Todos tem oportunidades para demonstra as suas habilidades. 
O ritmo estabelece as regras organizacionais. 
Admite inovacóes . Auto-aperfeicoamento: individual e em grupo 
Ambiente franco e aberto e sensibilidade as emoqoes dos seus membros. 

CANTO CORAL 

O Líder do grupo coral deve: 
Conhecer a música 
Distnbuiqáo da vozes 
Dominar a situa@io dos compassos 

- 
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Habilidades e flexibilidades 
Boa distribuiqáo de instrumentos . 
Ensaios permanentes 
Conhecer a estrutura da sala 
Preparar um substituto 
Ter a certeza do enquadramento do seu pessoal 
Criar o espírito de convivencia, intercGmbios e recreaqiio 
Reunioes regulares do grupo 
Avalia@o do mesmo 

EQUIPA DE ESTAFETA 

Transmissio dos conhecimentos adquiridos até ao nível base 
PromocZio de seminános e cursos de capacitaqiio 
Método pa~cipativoldirectivo 
Responsabilidade individual e colectiva 
Ambiente harmonioso, social pacífico 

CLUBE DE FUTEBOL (outro grupo) 

Lideranqas 

l. Assembleia Geral 

2. Direcqáo Executiva 
- Presidente, Vce-presidente, Secretáno Geral, .... 

3. Direccao Técnica 
- Treinador 
- Preparador físico 

4. Direcciio Clinica 
- Médico 
- Massagista 

5. Direccao de Equipa 
- Capitáo 
- Vice - capitáo 

6. Sectores em Campo 
- Defensiva (Defesa central- libero/No 4) 
- Médio Campo (Médio - No 8 )  
- Ataque (Avanqado - No 10) 
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PAINEL - CONSELHOS DE DIRECCÁO 

Após o intervalo, um painel de discussiio sobre lideranca em CONSELHOS DE DIRECCAO teve 
hgar. 0 s  membros do pamel eram todos membros de Conselhos de DirecgZo de algumas das ONGs 
presentes no serninário, que responderam a perguntas colocadas, em primeiro lugar, pelo moderador 
e depois pelos participantes. Muitas das perguntas resultaram das discuss6es do dia anterior, sobre 
as qualidades de lideranqa nas diferentes perspectivas. Os membros do painel puderam responder a 
todas as questoes colocadas pelos participantes. Antes do almogo os facilitadores tiveram o ensejo 
de comentar as discussoes do painel. 

Iniciamos no período da tarde o quarto tema. 

TEMA: TOMADA DE DECISOES 

Os objectivos de aprendizagem para este módulo eram: 

+ Desenhar os passos envolvidos neste processo + Rever principios úteis e modelos relacionados com a tomada de decisoes colectivas. 

Estes objectivos foram alcangados através de: 

e Trabalho em grupo, em que metade dos participantes observaram a outra metade a tomar 
decisoes - depois reportaram ao plenário sobre como decorreu o PROCESSO. OS 
comentários apresentados ao plenário consistiam do seguinte (entre parenteses a indicac;Zo 
dos aspectos positivos (+) e dos aspectos negativos (-)): 

Decisao anterior á discussáo 
Sem consulta 
Fraco conhecimento da realidade 
Alheamento de certos membros 
Participaqáo activa 
Debate 
Decisáo democrática 
Ponderacáo de diferentes pontos de vista 
Boa capacidade de argumenfap70 
Pequeno grupo dominou 
Fraca anilise do problema 
Impds sua opiniáo 
Fraco conhecimento do seu papel 

e Identificando padroes nos relatórios dos observadores 

EstabeIecendo urna sequencia dos passos identiiicados, como um gui3o a seguir na tomada 
de decisoes 

=?zP--- 
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Apresentaqao da mnemónica "AA + BB + CC = D" 

AA - Analisar Alternativas 
BB - Balangar Beneficios 
CC - Calcular Contingencia 
=D - Decisiio 

A avaliaqiio final do dia foi a seguinte: 

Tema: - Tomada de decisoes 

Positivo: e Boa participacao no inicio do dia 
e A busca de tomada de decisoes foi concensual 
e Niio há um modelo para a tomada de decisoes 

Negativo: lncomprimento do horário 
- Fraca participa@o no período da tarde (ausencia de alguns participantes) 
- Falta de parfilha equitativa do lanche 

DIA 20 de Marco 

PAINEL - LIDERANCAS EM DIRECCOES EXECUTIVAS 

Outro y ainel foi organizado, procurando-se que fosse melhor que o primeiro painel. Os esfor~os 
foram htíferos, tendo sido possível demonstrar que o desempenho em liderangas de grupo nao é 
baseado em capacidades herdadas, mas que podem ser aprendidas, testadas e melhoradas. Qualquer 
pessoa pode surgir como um líder se aprender as habilidades básicas e estiver no contexto certo. 

O painel sobre LTDERANCAS EECUTNAS, foi composto por participantes que eram directores, 
delegados ou coordenadores. Mais urna vez, as perguntas do moderador seguiram-se perguntas dos 
restantes participantes. Após urna discussao muito animada, ficou claro que a linha dMsÓria entre 
o que o gestor deve decidir e fazer e o que o Conselho de Direcqiio deve decidir e fazer era muitas 
vezes confundida. Mais esclarecimento era necessário, que foi providenciado pelos facilitadores (no 
dia seguinte). 

Após o almoqo, iniciamos com o quinto módulo: 

Os objectivos de aprendizagem deste tema eram: 

+ Rever as práticas actuais e sua importibcia para as ONGs 
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4 Criar consci2ncia 
comip~ao. 

sobre a importkcia da transparencia na gesta0 e sobre o "cancro" da 

Estes objectivos foram alcanqados através de: 

8 Trabalho em grupo sobre os quatro recursos básicos que as ONGs gerem: Financeiros, 
Matenais, Humanos e Tempo 

Riscussiio em plenário sobre cada um dos recursos, utilizando quatro aspectos: 
Procedimentos actuais 

4 Importikcia da prestaqiio de contas e implicaq6es da sua falta 
Assegurando transpar6ncia 
Combatendo a corrupqao 

Revisiio de um texto sobre compciio do livro de Yoweri Musseveni: "What is f i c a ' s  
Problem?" (ver no anexo 7) 

A avaliaqao do dia mereceu dos participantes os seguintes comentános: 

As~ectos ~ositivos 
- Logistica 
- Pequeno almoco melhorou 
- Abordagern mais franca pelos orientadores 

As~ectos N e a a f m  
- Muitas auséncias 
- Imprecis50 na coloca~50 das dúvidas pelos participantes 
- Fraca gestáo de tempo - presidencia caracterizada por diálogos desnecessários entre os 
parficipantes 

DIA 21 de Marco 

PADEL - PRESTACAO DE CONTAS 

Neste Último dia, a discussao em yainel deu urna volta - em vez de olhar para gestores, os própnos 
fhcilitadores foram colocados na "cadeira quente" para responder a perguntas, particularmente sobre 
Restaqao de Contas. Dois convidados também se juntaram ao painel- um de um doador (USAID) 
e outro de um ONG internacional (CONCERN). Isto permitiu que muitas pontas soltas fossem 
juntadas. Participantes com dúvidas poderam colocá-las. Através do diálogo e do debate, muitos 
exeqlos práticos emergiram sobre como aplicar os princípios e linhas de orientaqao anteriormente 
mencionadas. 

---a 
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Um exercício especial foi introduzido no programa, no qual foi apresentada aos participantes urna 
longa lista de decisoes, actividades e deveres e foi pedido para identificassem, entre o Conseko de 
Direcqáo e o Ór@o Executivo, a quem cabia a responsabilidade na tomada de decisóes, para cada 
elemento da lista (anexo 6). Este exercicio ajudou a mostrar melhor onde a linha dnisória deve ser 
tracada. Ficou claro que é necessária iuna formagao dirigida a membros de Conselhos de Direcqh 
das ONGs, sobre o que fazer e o que nao fazer, entre outros assuntos. 

O Questionário de AvaliaqZo foi distribuido e explicado aos participantes. 

ApÓs o ahoqo, o sexto e último módrilo foi abordado: 

TEMA: LIYERANCA S~UACIONAL 

Os objectivos de apreizdizagem para este tema eram: 

+ Aprender as habilidades de analisar cada relacao e o contexto 
4 Aprender como mudar de estilo, de acordo com cada subordinado 
b Aprender a delegar efectivamente 

Frimeiro estes objectivos foram relacionados corn tres elementos básicos de lideranqa - TAREFA, 
EQUIPA, e JNDIVTDUO. O equilibrio entre os insumos de tarefa e de equipa tornou-se claro 
durante o seminário, mas a relacao de lideranca para cona os subordinados nas equipas, hi o menos 
abordado até esta sesgo. Em retrospectiva, taivez nao dweria ter sido deixado até o fim, dado que 
a progressao de Dirigir para Delegar através dos passos internédios de TREINAR e APOIAR sao 
habilidades importantes que nao &o fáceis de aprender, especialmate n m  Sexta-Feira 6 tarde, após 
uma longa semana! 

No entanto, foi alcancado o objectivo de coiriecar a discutir este terceiro e importante aspecto de o 
que o líder realmente f ~ z :  diagnosticar e variar o seu estilo, de acordo com o nivel e as capacidades 
de cada INDIVIDUO na equipa. , 



Formar setenta participantes nilo S tarefa facil, especialmente numa abordagem inter-activa @ales?ras 
s5o mais comms para grupos grandes). 

O plano original de reciutar dois facilitadores era o melhor - depender de um era segunda opqiío, 
especialmente devido i Lei de Muryhy. 

O entusiasmo e a vontade os dirigentes das ONGs ajiidaram muito. Eles vinham com disposic5o de 
aprender de unla forma indutiva 6: igualitária. 

É importante ter m quadro de acq50, bem como ter fluxhilidade para o adaptar, esticando-o ou 
encolhendo-o de vez em q u a d o  - desde que os objectivos de aprendizagem se mantenham sempre 
como o último ponto de referencia. 

Variedade é o ternpero da vida e da fomg50 ,  também. Ter o bloco gigante, o retroprojectoir, os 
textos, convidados especiais, facilitadores e pessoal do M contribuiu para urna mistiira boa e 
saborosa. Ter uma fotocopiadora portátil A m50 teria sido tima melhoria. Ter alguns videos para 
juntar i mistura teria sido ideal. 

O seminário foi bem organizado, teve boa yreseilp e foi muito apreciado - principalmente porque 
estava bemprovido de recursos e foi bem conduzido. Porque um seminário de lideranca a ser mal 
conduzido teria sido urn desastre. No geral o s e h á r i o  correu bem e os participantes Ezeram u m  
aprecia950 muito boa do mesmcr. 

Afiican-Amencan Institute. Projecto ONG. Relatóno &al do Semini&: "Lideranpa em ONGs". Junho 1997. 12 





ANEXO 1 

GRUPO 1 

Citaqio: 
"Vós clmnrnis-nte de Prufessor e Sethor, e corn ra7i0, pois é isso rnesnzo que eu sou. Agora que eu, 
vosso Senhor e Professor, lavei os vossos pés, vós deveis tnni bénz lavar os pés uizs dos outros. Eu 
dei-vos un2 exeníplo do que vós dewis fazer o que euJizpor vós. Vos digo a verdude, nenhzmz 
servidor é niais que seu serzlzor, ilem t4 un2 memageiro ntais que aquele que o nzandou. " 

Comentários 
+ Aspectos Positivos 

e O líder tem o grande poder de transmissiío e ensinamento aos seus colaboradores. 

O líder inculca aos seus colaboradores o espirgto de solidariedade de uns para os outros. 

E x e q l s  positivo do líder. 

4 Aspecto Negativo 
As vontades de urrm Eder ficam ultrapassadas com o tempo, s5o bastante centristas. 

"Aquele que dá conselhos coíistrói co~n únta nz&. Aquele que dá borw. conselhos e exenplos 
corw?oi con2 dzm ntZos. Mar aquele que a% bom coi~tielhos e ntau exenzplo, constrói com unza nl& 
e desfaz conz a outra". (Framis Bacmt) 

Comentários: + Aspectos positivos 
Líder 

Responsável 
Dinimico 
Prático 
Competente 
Generoso 
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9 Aspectos Negativos 
L.ider 

Inseguro 
Incouypetente 
Hipócrita 

Citaqao: 
"Se nño sabes para orde vais, nzuito provhvelmerzte acabarcis rzo sitio errado." (Di-. Peter;) 

Comentários: + Aspectos Positivos 
4 Dzfinigiio dos objectivos pela qual existe a ONG. 

4 Coordenaqiio e transparhcia no exescício das íUng6es dos intenienisntes (Ederes, gestor 
e beneficiirios) 

4 Aspectos Negativos 
Falta de visao (nao de&G@o dos objectivos da existencia da ONG). 

Citaciio: 
"Sinlplesmente entrega o trabnllzo uo pessoal e deim-osfu9-lo". (Hemy Ford) 

Comentários: 
9 Aspectos Positivos 

Distribuiqiio de tarefas 

0 Acompanhaineitto e supewisiio do trabalho 

Maior especia'liza@o dos membros do grupo!organizaq20 

4 Aspectos negativos 
Falta de motivagao pelos executores 

4 Nao existem máquinas humanas 

* Falta de conliecimento dos objectivos e dos resultados a alcancar por parte dos 
subordinados. 
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GRUPO V - 

Citaqáo: 
"O exearplo iioo é apri?zc~alfoism ríe irljuemiar os outros. É a única forma."(AZbert Schweitier) 

Comentários: 
+ AspectosPositivos 

. O exemplo náo 6 a principal forma 
* Pode ser usado como forma de influenciar 

Também como um método demonstrativo 

+ Aspectos Negativos 
4 Nao éúnica fonna 

Citacao: 
v 7 C onro lider, senpre segtci os principios que vi denzorlstrados pda  prinzeira vez pelo regente no 
Gimzde Local. Senvre tsatei de mir o que cada e t d z ~  as pessoas tinlmnz n dizer mnza discuss6o 
arltes de mancar cont n nzinha opni¿ío. Freqztenternen fe, a nrirzlm própria opini¿io sintplesnzente 
representa o coizserlso daquilo qae ouví m discussño. Senlpre nze lenzbro do axionza do regente: 
un1 lider, ele dzsse, é conzo urn pastcir. EZe fica atrcís do grupo, deixando os nzais ágeis irem 0 

@ente, após o qual seguent os uutr.os, que d o  se &o cotzta que durarrte todo este tenlpo esta0 serdo 
dirigidos por trás. 
(Nelson Marzdeia) 

Comentários: 
4 Rases da Líderanca: 

. Ouvir cada um e a todas as pescoas (gnrpo) 

As opitnioes do líder representam o consenso do grupo 

+ A.spectosPositivos 
Participaciio de todos na busca de soluqoes e tomada de decisoes. 

4 Valorizaciio das ideias de todo o grupo 

Motivaqao e iilpira@o de todos 
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O Aspectos Negativos 
Diluicao do sentido de lideraqa. O grupo pode ficar sem líder. 

ExcIusiio/n2o particiyaqao do líder no processo i. 

Citaqiío: 
Man tetz do-se nos bastidores 
"Um lger é ntelho~ qzra~uio as yessous nznl subem que ele existe. 
Unr lider é nreizos bom quado  yessoas obedecsnr e aclanzanl por ele, 
e é zrnt mnu Iider qttando o detestant. Quem rzGo respeita pessoi.s, tantbént iza0 será respeitado. 
hdas sobre zuíi 6onz lider, que fala pozrco, qquandu este lrrcabd seu trabalho e q u a d o  alca~lca seu 
objectivo dirzo Ysto fontos 120s yróprios quefize:?zmttr. @,no-Tzu Século F7 a.c.) 

I 
Comentários: 
4 Aspectos positivos 

I 
Quem nao sespeita pessoas também nao será respeitado. ! 
Mas sobre um bom líder que fala pouco, quando este acaba o seu trabalho e quando 
alcanca o seu objectivo dirZo "isto fomos nós próprios que fizemos". 8 

4 Aspectos Negativos 
* Um líder é rnelhor quaado as pessoas m1 sabem que ele existe. 

Um líder 6 menos bom quando pessoas obedecern e aclamam por ele. 

--- - 

Citaqiío: 
"A presidi?ncia é ... sobrefudo unz lugar de lider.arzp nzorul. Todos os rzossos Presidentes foranz 
grandes lideres em termos de permmte~to em alfuras que cerfas ideias históricas na vida da rzaqíio 
~lecessitavmz de esclrarircinzento . . . Ser yresidelite é isfo - uma oportwtidade senz precedentes para 
re-crylicar, apIicar sob formas novas, as regras sintpIes de corzduta hunzana ao qual sen2pl.e 
revertemos. Na azrs&zcia de unta Iidera?tqa alerta e seizsível ci I I Z Z ( ~ ~ I ~ C C I S ,  ~ ? C ~ I . ~ I ~ Z O S  encra-vados ozc 
perdenzos o rzosso caminho". (Franklin D. Roosevelf) 

P 
Comen tários: 
O Aspectos Positivos 

1 
o É de opiniiio que a presidhcia é um lugar de lideraqa social. E 
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e Ser presidente é urna oportunidade para aplicar formas novas humanas. 

A falta de urna lideraliqa alerta e seiisível 6s mudangas- ficarem encravadas. 

+ Aspectos Negativos 
A presidencia nao é uma lideranqa moral. 

Dependendo das circunsthcias nem sempre o pensamento em altura é realizáveL 

Citaqhr 
Comecan do por cima 
"JetInro poderá ser considerado como santo patrono de todos os consultores na área de gestáo. Na 
verdade deu ao seu genro, Moses, um óptimo conselho sobre a importhcia de unia estrutura que 
preste contas. Uin din, quaruio os tribos de Israel estmam no deserto, ele viu Moses sentado 
soziizho com pessoas a volta dele desde a manM até a noite, acomelhanddhes e resolvendo 
disputas. 

'Esta riío é a nlelhor marteira de f k e r  isto', disse Jehtro. 'tlpenas irás desgastar a ti próprio e as 
pessoas que aqzii estzo. A carga é pesada riemais para ti; nüo ccri2seguirá.s fazer isto sózinho. 
Agora m e  o que te v m  dizer ... ' E Jehtro disse que d e  deveria contirzzrar a ser o representante do 
povo perante Deus e que os deveria instruir no seu conzportamento e izaquilo que deveriani faxr. 
Mas hc proprio terás que proc~uar honlem capazes e respeitadores de Deus eiztre o povo, hoinem 
lzoilestos e incoi-irlptiveis, e irdigitar estes conlo oficiais de unidades de mil, de cenz, d2 cinqtteiita 
ou de dez. Eles deverüo ser unt tribunal pernzlñnerzte para o povo; deveriio passar os casos mais 
dz3ceis para ti mas deridiriio eles prbprros sobre os casos nmis fáceis. Desta forma a tzra carga 
ficará rtiais leve, e eles compartilldo esta carga co~tigo. SeJizeres oto, Dew te dará forca, e tu 
corrsegi~ii-ár; coj ztinuar. Adenzais este povo todo rzovanzerl fe gar lhurá paz e harnzonia. ' Moses, que 
por outros eru coiniderado un2 lzonrenz tímido, oztviu s seu sogro e fez tudo que este ¡he tinha 
sugerido". 

Comentários: + Aspectos Positivos 
Delegagiio de p oderes 

4 Alcance da paz e harmonia 

---------- 
- - s . 2 2  

--- ---- ----.--------- 
. Y + - " - p - -  
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4 Aspectos Negativos 
Acumulag20 de poderes 

Existencia de toditos 

Vesticalidade de decisoes 

Citaqao: 
"Para estabalecer unza ligqüo conz m nmssas, deve-se agir de acordo com as necessidades e os 
desejas das utesnm. .. Hú doisprirzcipios importanfes a este respeito: unz refere-se &S necessidadcs 
verdadeiras das nzassas em vez &quilo que rzás achantos que etes precisam e o outro, tem a ver con1 
os desejos das ntassas, que deverZo decidir elm próprias em vez de rzós decidimzos por elas ... 
Deventos prestar. aten@o cuidadosa rzo bent estuv das nzassas, desde os yroblenzas da terra e do 
trabaiho até aos que se relacionnnz con2 o cornbustivel Ierzhoso, o arroz, o óleo de coíinlza e o sal 
. . . Tenzos que ajudá-los pcm a partir destas coism alcaqar urn domírlio sobre as tarefcls superiores 
yue propon~os realizar ... Este i o nlétodo Base de liderar2qcr''. @4ao Tse-tu@ 

Comentário: 
4 Aspectos Positivos 

Para concretizar um projecto na comunidade é preciso que se faca o levantamento das 
necessidades junto da comuuidade alvo. 

íustalaimos o projecto segundo as necessidades daquela com~midade. 

Devemos prestar atenqiío cuidadosa ao bem-estar das mssas. 

+ Aspectos Negativos 
Deve-se agir de acordo com as riecessidades e os desejos das massas. 

____w.__rr_l___l < ---<m- ----.-- -mn-- 
- .--..- 

-m---- -__*-'----o 
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ANEXO 2 

(9 que é Lideranp ? 

O uue é um Líder 

Tenho atravessado Ros fmosos (Xhosa) 

O poder nao se dá conquista-se 

Manda quem pode 
Obedece quem deve 

Gariha a fama e deita-te a dormir. 

Quem quer vai  quem náo quer manda. 

Se na tua bhagerni Mguém foi líder e ninguém foi rico, tu nunca o poderás ser. 

Exijo para que me exijam 

Quem muito fala pouco acerta 

Na capoeira só canta um galo. 

Nem só do piio vive o homem. 

Diversos estilos de lideranca 

Quem come amcndoirn esquece, mas quem apanha a casca nunca esquece. 

Há canWhos que o homem acha rectos mas no 6U34 íevam i morte. 

Apanhar gafanhotos é um sacriñcio - (Ovara N' sope Wipottola). 

Quando eu acerto toda a gente esquece; quaudo eu erro toda a gente se lembra. 

_- -----_ ..-..-.--- 
-=22.%---- 

______---- 
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Exijo para que me exi jan  

U m  pessoa nao ve a sua auca, mas os outros sim. 

Urna pessoa sóauha está errada. 

Muitos ratos nao fazem um buraco. 

A mi50 faz a forca. 

Quem corre por gosto nao se cansa. 

Se a árvore tem que ser cortada, devemos cantar; sem a can@o a catana fica aborrecida. 

Quem uzo se contenta com o pouco, nem com o rnuito. 

Quem nao pode dancar dirá que o batuque está mal. 

Aos governantes que prestam ateu@o 2s mentiras, todos os seus servidores &es parecerao 
criminosos. 

Quem nao muda é mudado. 
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ANEXO 3 

RESPONSÁWL I COMPETENTE I E X E Z I ~ C P E . ~  

b Mu8nciar: motivar 

I. Mando ~in ico l  Direcqio colectiva 

Coordena 

b Pondera as decisoes 

b Tacto nas decis6es 

b Coermte 

b Plannoniza 

F Delega poderes 

hTGATTC70S 

b Prepotencia 

b Autoritarismo 

w Centralismo 

F Kip o crisia 

t hnprovisa$io 
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ANEXO 4 

QUEM FAZ0 QUE? 

CONSELHOS DE DIRECCAO E DIRECCOES EXECUTIVAC 

1. P L A N ~ C A C A O  
1. Determinar os objectivos da organizaqao 
2. Determinar que necessidades da comunidade a 

organizaqao irá atender e até onde 
3. Determinar que serviqos providenciar 
4. Formular planos de longo-prazo 
5. Formular programas para atender as necessidades 

identificadas 
6 .  Estabelecer os objectivos dos programas 
7. Estabeleces niveis de financiamento necessários para 

o funcionamento da organizagiio 
8. Estabelecer sistemas de avalia@o dos programas 

11. PO1,ITICAS 
1. Providenciar i i i fom@o de base necessáriz para 

decisks de política 
2. Contribui para a política 
3. Decide as y olíticas 

'El. ANGARIACAO DE FUNDOS 
1. Formula planos de angariaqiio de fUndos 
2. Estabelece fontes de ñnanciamento 
3. Solicita fundos e outros recursos 

1. Prepara o orcamento da organiza@o 
2. Acompanha a utiLizaqao de k d o s  no dia-a-dia 
3. Acompanha a situa@o fwaiiceua geral 
4. Contrata auditores 
5. Faz a contabilidade 

Gestores1 
Pessoal -- 

----..- 
L--___n_rr___n_rr___n_rr___n_rr___n_rr___n_rr . -------- ..,. __l__.l------ 
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1. Estabelece as políticas de pessoal da organizaqiio 
2. Recruta, selecciona, contrata, supewisiona e termina 

os contratos de: 
a) Director executivo 
b) pessoal assalariado - 

C) voluntários que prestam serviqos 
3. . Proporciona oportunidades de f o m c a o  e de 

desenvohrimento profissional para: 
a) director executivo 
b) pessoal assalariado 

4. Estabelece procedimentos de avaliaqao e avalia o 
deseqentio de: 
a) director executivo 
b ) pessoal assalaríado 

vr. REEACÓES PÚBLPCAS 
1. Estabelece urn plano formal de relaqoes piiblicas 
2. hplementa o plano de relagoes públicas 
3. Participa ncs Órgáos de outras organizaqoes 
4. Mantem contactos corn o gsverno, organizaq6es 

regionais e nacionais com interesses similares 
5 .  Estabelecer métodos de avaliagao das práticas de 

gesta0 que "afectam" as relaqoec públicas "internas" 
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ANEXO 5 

DECCRICÁO DAS RESPOCTAS AOS QUESTIONÁRIOC PRÉ E PÓS- 
SEMINÁRIO 

Entendo bem a difereupa entre gestor e líder 15 
Consigo identificar as diferentes perspectivas 
sobre uma boa lideranpa - do conselho de 
direcc;iio, dos trabalhadores, dos benefeciários 
e dos fornecedores 

Tenho uma definipao de lideranpa, na qual 6 
acredito 

11 Para mirn, a diferenpa entre lider de ONG e 1 5 

1 gestor de negóiios é clara I 
Sei como ajustar diferentes lideran~as a 
diferentes situa 6es 1.2 
Sei como mudar o meu estilo de lideranpa, de 4 
acordo com o contexto em que me encontro - 
Conheqo vásios modelos e teorias sobre a 
lideranca 1 l4  

Consigo diferenciar entre os estilos de 
lideranpa nas diferentes épocas históricas de 
Mopambique 

Consigo gerir a cultura organizacional de 
maneira diferente da cultura social 

Respeito as dinamitas diferentes de vários 
tipos de equipas 

Observo os passos necessários para a tomada 
- de decisoes 

Fa90 decisoes colaborativas em vez de dirigir 
por decreto 

Sei identificar os diferentes processos de 
tomada de decisoes adaptados a diferentes 
circunstancias 



Sei como aplicar os prhcipios de Lideranca na 1 10 
tomada de decisoes -4- 
Sei o que é a prestapao de contas e sei como 
 restar contas I 
Utilizo os mecanismos de prestaqao de contas 
na minha organizaqZo 

Defendo a existencia de um código (formal ou 
informal) de combate i con-upqiio dentro da 

Considero os processos de gestZo dentro da 
m i d a  organizaqao como -- sendo transparentes 

Delego regularmente a autoridade a outros 
colegas e subordinados 

Conhepo os passos para urna boa delegapao e 
sei como analisar quando um subordinado 
está em condiqoes de assumir mais 
responsabilidades ou nao 

m"7mn.~.%m---------,-- . ..vm.---..ii. iiii ..... . i .. .A.iLL)-.. .--iLL)-..m. 
-- --Ti__. - - - m i i . i r - . - i . i - i r < - i - i T - . ~ -  
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ANEXO 6 

LISTA DE PmTICIPANTES A 8  SEMINARIO 
LIDEIYANCA EM ONGs 

ADECOMA-Nampul a 

ADESSO - Sofala 

ADOC - Nampula 

AMAC - Maputo 

1 AMINF. - Maputo 

AMODEG - Maputo, I 6 
Manica, Zambézia, 

1 

AMME - Manica 

ESHUDEC - Maputo 1 1 

1 

Ass. Tome Mbuia Joao 
- Sofda 

I 
- 

1 ASSANA - Nampula - 1 

Acqi3o de Misericordia - 

Maria Fatirna Sequeira 1 Resp. Dpto.Mulher 1 
Maia  V.C.P.Francisco 

2. Paulo A ALfandega Director Projectos 

- - 

Amandiiiho Cassimo Coordenador -- 
1. Paulo Lourenco Vice-Presiden te 
2. JoZo Mutungamira Coord. Projectos 

Cristina S. Makavuka 

Francisco Jaime 1 Director Executivo 1 
Feiix M. Zandamela - 
Nita Brade Case  

1. Julio Nimuire 
2. Rabelina Cumbane 
3. Rogerio Sousa 
4. Fernando Mouzirho 
5. José Chicote 

1. Rosa Vianeque 
2. Marceiino Mendes 

Alberto F. Manhique 

1. Clemente Nacoma 
2. Ana Jeremias 

1. Dionisio Chirewa 

Joao Mabuio 1 Coordenador 1 

Secretario-Geral 

Presidente 
Adj .Depto Muiher 
Sec. Prov. Zarnbezia 
Sec. Prov. Manica 
Resp.  pro^ Manica 
Sec. Prov. Sofda 

Gerente 
CEciai de Projectos - 
Presidente 

Secretaio Geral 

Jorge Lourenco Ramos 
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CICEC - Maputo 

F O C A . .  - Manica 

-- 

KARIBU - Nampula 
-- 

KUBESSA - Zambézia 

KULIMA - Maputo, 
Sofaia, Zambézia 

LINK - Maputo 

- 

MOCIZA - Zambézia 

MULEIDE - Maputo 

OJBR - Nampula 

--  

ONP - Manica 

O R .  - Maputo, 
Sofala 

- 
ORMOSIEM - Sofala 

OTM - Zmbezia, 
Manica 

PAC - Manica 

SALAMA - Nainpula 

1. Jose Josse 
2. Maria A Congolo -- 

1 - 
1 

Salomao Muchanga 

Ana M. Charomar 

1 

Secret. Provincial 

Coordenador 

- 1 

5 Coordenador Centro 
Coordenador Prov. 
Dpto. Tecnico 
Admni stracao 
C. Prov. Zambezia 

I 1 

Paulo Inacio 

Amade Assumila 

1 .  Celso Mabunda 
2. LucasMart 
3. Alfr-edo Maugente 
4. Marylene Madeleine 
5. Jose M. A. Conceicao 

1 1 Anat 1.H.Ramochande 1 Administradora 1 

Secretario Geral 

1 2. Eiizabeth Roque Maputo 1 Delegada - Beira 1 

2 

3 

- 
1 

2 

1 

2 

1 Vera M. Esteha VVeo -- 
l .  Antonio Mangachaia 
2. Alda Morais 
3. Paulo Majacunene 
4. Rosalina Cudzica 

1. Carlos Andrigo 
2. Daniel Gimo 

1. Antonio Muedo 
2. Alberto Cipriano 
3. Maria das Neves 

Celeste Nobela Bmgo 

1 .  Augusto Comelio 
2. Antonio Jovahale 

Joiío Maputere 

l .  Boaventura P. ~ i e n e  

Alexandre Lourenco 

l .  Micaela da Silva Sale 
2. Simao A. Motiwa 

Coordenador-adj. 

Secretario-Geral 
Rep. Mocuba 
Gurue 

Directora Executiva 

Coordenador 
Secretario 

Secretario Provincial 

Chefe Depto - 

Coordenadora 

Sec. Prov. Zambezia 
Admin. Zambezia 
Sec. Prov. Manica 
Manica 

Coordenadora 
Presidente Mesa AG 
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PARTICI 
PANTES 

SIN'RQU1GR.A- 
COMUT - Maputo 

ZAONE - Maputo 

CONVIDADOS S 

Georgina Lucas 

1. Mame1 Gumanqanze 
2. Veronica Gimo 

1. Ricardo Tepa 
2. Feliciana Oliveira 

2. Danielle Roziewsky 
3. Justine O'Reilly 

Secretixio Geral 

Presidente 
1 o. Vice-Presidente 

D.P.Plano e 
Finanps-Sofala 
USAID 
CONCERN 

--"- v?r.. .. . . . . . m . - T " " " ' ~ ~ - ~ ~ f l ~ % " " " " " " ~ ~ ~ ~ - r r s m 7 - - r r s m 7 ~ * ~ & ~ M - - . r  . 
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ANEXO 7 

DE QUE FORMA VAR1AR% AS HAJPILEDADES? 

Lucrativas Nao lucrativas 

Objectivo: - mínimo de lucro - "nossa causa" (nosso país, nosso 
planeta) 

- PRODUTO PESSOAS 

- estratégia 
- orientado pelo mercado 

cultura 
orientado por valores 

Sustentabilidade financiamento dos programas por vários 
anos 
geradores de rendimentos 

- pelos precos 

- margens 

- publicidade 
- vendas 

redeslali ancas 
angariaciio de fundos 

beneficiários e doadores 

Sucesso 

Propriedade 

MotivacZo para pertencer 
a direcqiío 

Protótipo 

PrestaqZio de contas 

- dólares impacto 

- executivos na Direct$io decisores de políticas " acirna" 

- gaihar mais 
- estatuto social 

fazer parte do "clube" 
atenuar iniagem 

executivos de coraqoes sangrando ' 

- fiacassos deixam 
cicatrizes 

liwe de riscos 

Recursos hun~anos - accionistas 
- empregados 
- eventuais f u n c i o n ~ o s  pagos 

Forqa de trabalho - individual 
(linha de montagem) 

grupos e equipas 

Sistema de distibuiqao de 
tarefas 

vago, sem definic50 
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Ambiente 

Financeiros 

Tomada de decisoes 

- daramente definido complexo, elusivo 

- olhar objectivamente para segredos de prestagiio de 
os factos/números contas 

- resposta rápida colegial. trabalhosa, demorada 
("coraciio duro") 
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"Vos chamais-me de Professor e Senhor, e com raziío, pois é isso mesmo que eu sou. 
Agora que eu, vosso Senhor e Professor, lavei os vossos pés, vos deveis também lavar os 
pes uns dos outros. Eu dei vos uin exemplo de que vos deveis fazer o que eu fiz por vos. 

S Vos digo a verdade, nenhum. senidor é mais que seu senhor, nem é um mensageiro mais 
que aquele que o mandou." 

Aquele que da consdhos constroi com uma m5o. Aquele que dá bons consdhos e 
exemplos constroi com duas miios. Mas aquele que dá bons conselhos e mau exemplo, 
constroi com urna m50 e desfaz com a outra. Fravtcis Bacon 

"Se nao sabes para onde vais, muito provavelmente acabaras no sítio errado." 

Dr. Peter 

"Simplesmente entrega o trabalho ao pessoal e deixa-os fa~?-lo". 
H e n v  Ford 

"O exemplo nao é a principal forma de influenciar os outros. É a única forma. 
Albert Schweitzer 

"Como líder, sempre segui os princípios que vi demonstrados pela primeira vez pelo 
regente no Grande Local. Sempre tratei de oiivir o que cada e todas as pessoas tinharn a 
dizer muna discussi?ío antes de avancar com a minha opnigo. Frequzntemente, a minha 
própria opiniiio simpfesmente representa o consenso daquilo que ouvi na discussiio. 
Sempre me lembiro do axioma do regente: um lider, ele disse, é como um pastor. Ele fica 
atrás do grupo, deixando os mais ágeis irem a frente, após o qual seguem os outros, que 
nao se diio conta que durante todo este tempo esta0 sendo dirigidos por trás. 

Nelson Mandela 

Mantendo-se nos bastidores 
Um líder é melhor quando as pessoas mal sabern que ele existe. 
Um líder é menos bom quando pessoas obedecem e aclamarn por ele, 
e é urn mau lider quando o destem. 
"Quem nao respeita pessoas, tarnbém nao será respeitado" . 
Mas sobre um bom líder, que fala pouco, 
quando este acaba seu trabdho e quando alcanga seu objectivo clirgo 

--m- - mm ... ., --m-- 
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"Isto fomos nos próprios que fizemos". 
Lao-Tzu 
Século K? a. c. 

A presidencia é . . . sobretudo um lugar de lideranca moral. Todos os nossos Presidentes 
foram grandes líderes ern tennos de pensamento em alturas que certas ideias históricas na 
vida da na@o necessitavam de esclarecimento .. . Ser presidente é isto - urna 
oportunidade sem precedentes para re-aplicar, aplicar sob formas novas, as regras simples 
de conduta humana ao qual sempre revertemos. Na ausencia de urna lideranca alerta e 
sensível A mudancas, fícaremos encravados ou perdemos o nosso caminho. 

Franklin D. Roosevelt 

Comecando por cima 

Jethro poderá ser considerado como santo patrono de todos os consultores na área de 
gestiio. Na verdade deu ao seu gemo, Moses, urn óptimo conselho sobre a importiincia de 
urna estmtura que preste contas. Um dia, quando os tribos de Israel estavam no deserto, 
ele viu Moses sentado sozinho com pessoas a volta dele desde a md18  até a noite, 
aconselhando-lhes e resolvendo disputas. 
"Esta nao e a inelhor maneira de fazer isto", disse o Jehtro. "Apenás irás desgastar a ti 
própno e as pessoas que aqui estiio. A carga é pessada demais para ti; nao conseguirás 
fazer isto sozinho. Agora ouve o que te vou dizer . . . " E Jehtro disse que ele deveria 
continuar a ser o representante do pove perante Deus e que os deveria instruir no seu 
comportamente e naquilo que deverkm fazer. "Mas tu próprio terás que procurar homens 
capazes e respeitadores de Deus entre o povo, homens honestos e incornimpiveis, e 
indigitar estes como oficiais de unidades de mil, de cem, de cinquenta ou de dez. Eles 
dever30 ser um tibunal permanente para o povo; dever80 passar os casos mais dificeis 
para ti mas decidir50 eles próprios sobre os casos mais fáceis. Desta forma a tua carga 
ficará niais leve, e eles cornpartilhao esta carga contigo. Se faras isto, Deus te dará forca, 
e tu conseguirás continuar. Ademais este povo todo novamente ganhará paz e harmonia." 
Moses, que por sutros era considerado um homen tirnido, ouviu o seu sogro e fez tudo 
que este lhe tinha sugerido. 

Para establecer urn ligaciio com as massas, deve-se agir de acordo com as necessidades e 
os deseijos das rnesmas ... Há dois princípios importantes a este respeito: um refere-se as 
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necessidades verdadeiras das massas em vez daquilo que nos achamos que eles precisam, 
e outro tem a ver corn os deseijos das rnassas, que dever50 decidir eles próprios em vez 
de nos decidimos por eles ... Devemos prestar atexq5o cuidadosa no bein estar das 
inassas, desde os problemas da terra e do trabalho até aos que se relacionam com o 
combustível lenhoso, o arroz, o óleo de cozinha e o sal ... Ternos que ajuda-los a partir 
destas coisas alcanear m doinínio sobre as tarefas superiores que propomos realizar . . . 
Este e o método base de lideranca. 

Mao Tse-tung 

- : W - - G - F ' % - , -  -~~7F'?~..z~___________________i:___________________i:~ 
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EXECUTIVOS PARA A I ~ I O  FACELTADORES DE 
DE EMERGENCIA DESENVOLVIMENTO 

* "Gestores profissionais" * "amadores preocupados" 

* Líderes carismáticos * perspicácia e sabedoria 

* Hierarchias organizacionais * paciencia e igualdade 

* Senioridade manda * orientado para as massac 

* Vira do S para eficiencia * t6m um grande respeíto pelos participantes 

* Eficacia é essencial * sensibilidade cultural 

* Tomada de decisoes de cima para * flexibilidade 
baixo @as sedes) 

* Orientado para a acqiio * habilidades de escutar 

" Logistica (um couceito militar) * habilidades de comunícaqZo inter-pessoas 

* Tal como das guerras surgem novos * habilidades de traballiar com grupos 
generaís, desastres críam novos líderes * habilidade de fazer perguntas 
de OWGs relevantes 

* confiados pela comunidade 

fican-Amencan Tnstitute. Projecto ONG. ReIatóno i b a i  do Seminário: "Lideranva em ONGs". Junho 1997. Anexos 22 



I 
I 
I 
I 5 modelos 

2. Pensador/Compreensivo~azedor/Inhiitivo 

1 
3. Pioneirol Negociador/Piloto Automatico/Pensador do Sistema 

-- --m - . - - - x . F F & F F & P  ...... .cc, 
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Comunicado Usa River 

Representantes de ONGs do Su1 e Este de Afnca, participando (Novembro 13-17, 1995) num 
semuiário regional sobre corrupqiio e seu impacto no desenvohrime~ito, que teve lugar em Usa 
River, Arusha e organizado por Mwengo e MSITCDC, reconhecem 

que o fenómeno de comipr;iio tornou-se crónico e que iiifiltrou-se de urna forma sem precedentes 
em todas as nossas sociedades. Tem assumido propocóes cmcerígnas e somos conscientes do 
impacto extremamente negativo que este tem sobre o desenvolvimento e o combate contra a 
pobreza. 

Dedicaremo-nos a combater a corrupqiio em todas as frentes visando tanto líderes como homens 
de negócio e comunidades locais. Dedicaremo-nos especialmente a combater a c o m p ~ i i o  através 
da colaboraqiio com outras pessoas singulares, grupos e os meios de comunicaqiio que se dedicam 
a esta causa. Este combate ser levado a cabo por nos próprios ao nível pessoal através das 
actividades das NGOs dando exemplos positivos a todos os níveis a partir de local até nacional, 
regional e internacional. 

Reconhecemos que as actuais práticas de corrupc;iio S ~ O  também associados ao sub- 
desenvolvimento, por isso dedicaremo-nos igualmente a desenvolver as nossas sociedades de uma 
forma niio compta, e como parte deste esforgo utilizar a f ~ m q i i o  e a educaqiio para ajudar a 
sensibilizar as pessoas sobre os efeitos negativos da comrpqio sobre a sociedade e a econonda 
como urn todo. 

Reconhecemos também que as ONGs devem eles práprios desenvohrer códigos de conduta e 
dever50 ser transparentes e prestar cantas de urna forma adequada. 

Estaremos na liulia da fi-ente e coinprornetemo-nos em envohrer todos os n'ossos ONGs nesta 
batalha de desenraizar este mal do nosso seio de modo a criar um sociedade nova e justa baseada 
emvalores compartlhadas par todos nos. 

Todos os nossos ONGs estar80 como parte desta batalha envolvidos activamente no deseraho das 
suas próprias estratégias de inclusiio de medidas mti-cornrpq50 nas suas a c t ~ d a d e s ,  e procurar20 
envolver ONGs que partilham as mesmas ideias sobre a corrupciio. Tais estratégias partir30 das 
a c t ~ d a d e s  a c i m  descritas. 
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PARTICPACAO EM PROCESSOS DE TOMADA DE DECISOES 

Centrado no líder Centrado no grupo 

Líder e outros 

Papel dos 
participantes 

Quein toma a 

Líder gera e 
avalia a 
sol~u$ao 
soanho 

Outros dfio ao 
líder as 
habilidades ou 
conhecimentos, 
que depois 
procede como 
em A - 
Líder 

C N D 
(Delegar) 

Líder e 1 Líder e 1 Líder e 11 
outros I outros I outros ll 
Outros 
geram 
solu~6es ou 
formulam 

1 mente I ]J 

reconien- 
daq6es 

Líder 
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Outros 
negociam a 
solu@5s 
com o líder 

C ~ ~ P O  
gera, avalia 
e toma as 
decis8es 

Líder e 
@UPO 
conjunta- 

@JPO 



Funil de decisties 

A tomada de decisies pode acontecer a todos os niveis. Por vezes o nivel 1 é muito importante. O que interessa é de que forma 
a decisfo é tomada - com urna explicacáo e depois de um certa ponderacio ou como urna decisáo vindo de cima. A equipa deve 
ter clareza sobre o nivel a que se tornou a decisao. 

Membros de equipa tern responsabilidades a cada um dos níveis deste processo. A figura abaixo mostra a intervencáo dos 
rnembros da equipa aos varios niveis. 

GestorILíder Nivel Membro da equipa 

\ Determinar os processos 

\ através das quais serio tomadas 
as decisoes. Assumir a decisfo 

\ Participacáo e reconhecirnento 
do processo consensual 

Ouvir e discutir a contribui;áo 
do participante. Tomar a 
decisiio 

Tempo Ouvir a coniribuicáo. Tomar 
necessário decisóes claras \ 

\ Dar urna ordem directa 

1 Assumir responsabilidade pelo 
processo de tomada de 
decisáo 

Trabalhar o resultado até 
que seja aceitável. 
Assumir a decisiio. 

3 Participaciio activa, 
expressar opinies. 
Assurnir a decisio. 

Expresar opinióes Grau de 
aternpadamente compromisso 

com a decisio 
Ouvir corn 
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O PAPEL DE UN LIDER FACILITADOR 

Constnllr urna equipa aberta A aprendizagern é das tarefas m i s  difkeis de um líder. Eis algumas das 
qualidades prhcipais deste novo líder. 

Lidera com visiio, nao tradiqiio 

Ele agrupa pessoas com visa0 daquilo que querem ser. A visa0 é gerada por todos e é inspiradora 
e significativa. 

Aprendiz, nao Professor 

Ela sabe o que ela nao sabe e quer aprender. Nao aceita as maneiras antipas como a única sabedoiia. 

Concentra no processo, nao no conteúdo 

Ele procura ter o processo em andamento em vez de tentar determinar o conteúdo de como o p p o  
trabalha. 

Facilitador, nao controlador 

Ela uzo tenta =ter o controle. Ela delega e deha as pessoas A vontade para desempenhar. Ela 
partitha as responsabilidades e a autoridade de agir. 

Formador, nao especialista 

Ele ajuda as pessoas a aprender e a desenvolver as habilidades. Ele espera s e q r e  m i s  das pessoas. 

Mediador, nao detentor 

Ela partilha a infonnacao com o grupo todo e faz as ligaqoes entre os projectos conjuntos. Ela dedica 
tempo a procurar infonnaqao e a ligar o trabalho do p p o  corn o de outros grupos. 

Conhecimento emocional, nao habXdade técnica 

Ele compreende que mudar é dificil e que as  pessoas tem sentimentos diñceic. Ele é sensivel As 
necessidade do pessoal encontrando maneiras de criar partilhas. Ele encoraja os membros do grupo 
mais resistentes e difíceis a crescer. 
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O Grupo de Trabalho Africano 

Nos meus dez anos de experiencia no "Cashbuild", eu observei que o grupo de trabalho Afncano 
viam os seus colegas principahente em termos morais e emocionais em vez de em termos do seu 
papel ou fÜnq6es. Urna vez tive a oportunidade de convocar urna r e d 3 0  de cinco directores 
regionais brancos para rsohrer um determinado problema. No Cn de duas horas de discussiio de 
grupo, foi interesante verificar como é que cada &rector tentava chegar a uma posiqao de 
popularidade como chefe, alegando que a sua contn'bui@o para a ideia tinha sido a melhor. Tivemos 
mesmo alguns pequenos conflitos dentro do grupo, enquanto eles lutavem (nao sem agressividade 
devo dizer) para decidir qual deles devia ter o maior crédito.. 

No entanto, numa situaqiio similar, mas com sete supenisores negros, foi uma coisa completamente 
diferente. Eles ficavam horas a debater o assunto, verifindo constantemente como os outros se 
sentiam e se esta aou aquela forma de resoher o problema era aceite pelos outros. Quando 
questionado sobre qual era a soluqiio, o porta-voz disse: "As pessoas pensam.." Este casamento 
entre os membros do grupo é conduido pela confianqa, partilha e compromisso e a harmonia do 
grupo e a coesao dos espíritos toinou-se a preocupaqiio principal. 

A raziio para esta perspectiva "moral e emocional", ao contrário da visa0 ocidental de "funqiio e 
papel", é oriunda da maneira como as pessoas tradicionalmente se comunicam urnas com as outras 
numa situagiio de grupo, e tem um impacto siguiñcativo nas relaqties de trabalho. 

Tradicionalmente, os negros emergiram culturalmente através da p a h a  falada. A sabedoria era 
transportada na forma de contos, metáforas, histÓrias ao contrário da palavra escrita, que presenrou 
a informaciio sobre as culturas ocidentais. Por isso os negros tendem a pensar oral e 
emocionalmente, isto é, eles pensam alto e usam o debate e a discussiio contíia como a maneira 
piincipalmente de raciocinar. Da mesma forma, as crianqas ocidentais demonstram o mesmo tipo de 
comportamente nos primeiros anos de escola, antes de entrarem na palavra escrita. Os ocidentais 
tendem a raciocinar visual e emocionaimente e como resultado raciocinam sózinhos e so expressam 
as suas conclus6es. Esta situagiío conduz a urna nao-comunicaqiio entre Americanos/ Europeus e 
Aficmos porque os processos de raciocínio esta0 em dois níveis diferentes. Ambos os métodos siio 
igualmente eficazes mas chocam no facto de que o processo f i c a n o  é muito m i s  longo. 

A tradicional iiidabu (sociedade de debate) das culturas africanas teve, na sua base, a remoqao de 
todas as discordiincias antes de o grupo prosseguir. Se voc6 como um gestor Ocidental tentasse 
forqar urna ideia ou ordem sem dar tempo suficiente para ser debatida, vote irá falhar. 

O grupo de trabalho Africano tem de, por isso, remover todas as discord2ncias envolvendo a 
moralidade do assunto em questao através da promoqao da confianqa entre os membros, cuas crenqas 
comuiis e o grau de compromisso do grupo (nao o nidividuo) em resolver o problema ou em alcanqar 
os objectivos. 
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- 
Urna empresa ocidental em M c a  que nao reconheqa que o nascimento de um grupo comunicativo 
no trabalho é similar ao nascimento de urna crianga, falhará. A yercepqao em Afnca é de que o 
grupo precisa de carinho, de ser nutrido e de atenqao. A xlsao deles é de que a participagao no grupo 
aumentará a demanda de envolvimento pelos gestores bem como dos participantes ao requerer que 

A 

mais tempo seja dedicado para reunioes, para pensar sobre os asuntos, para participar nos rituais 
essenciais e nas relagoes. Ao nao ser que este investimento e compensado por op@es melhores e por 
maior poder sobre os resultado, o resultado será a desilusiío e a desmoralizaqiio. Os grupos de 
trabalúo Aincanos s6 siio eficazes quando eles comecam a perceber que tem o controle sobre o seu 
próprio destino o que retira as algemas do sindroma de destino pré-determinado. Só entao, este 
senw de controle como uui grupo comegará a elevar os interesses próprios do i n d ~ d u o  mas sempre 
em norne do interesse colectivo. EEsto é importante. Dentro da empresa deverá existir um objectivo 
superior, que será a aspiracao do colectivo. Se nao existir, como muitas empresas ocidentais na 
a i c a  do Su1 viveram, todo o progresso Africano será retardado, tal como os largamente falhados , - 
Programas de Desenvohimento dos Negros (Ocidentais) evidenciaram naquele país. - 
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Ubuntu - o estilo Africano engenhoso e nativo de gestáo participativa 

A medida que este país (Afiica do Sul) redescobre o orgulbo em si próprio, nós estamos a descobrir 
a magia do &o-centrado, em vez do Euro-centrado, caminho para os terrenos altos de valores 
comuns. A palavra "Ubuntu" é owida com cada vez maic fiequhcia nestes dias. Está ati  a aparecer 
em campanhas de publicdidade de promotores comerciais que seguem rigorosamente as regras. Nós 
descobrimos que, no entanto, muito poucos brancos a tinham ouvido e aqueles que tinham, nao 
compreendiam o seu verdadeiro sigmñcado. E este é um aspecto de ignorancia que nós queremos 
abordar porque, como disse Peter Vundia, Médico de Herdbuoys: "Nós ternos que redefinir gestiio 
neste país valorisando o &canismo do nosso povo. Vou-vos contar a história de um supervisor de 
fábrica de um dos nosso inaiores clientes, que demonstra o que eu estou a dizer. Ela foi chamada 
para urna reunizo urgente. Mas, a caminho da reuniao, ?i medida que pela passava pelas diferentes 
secqoes, ela foi parada uma cinco vezes por pessoas que precisavam do seu conselho sobre questoes 
urgentes. E ela h h a  que parar e dar os conselhos solicitados. Nao havia maneira de ela dizer "Nao 
posso falar consigo agora porque tenho que ir a uma outra reuniao". Porque na cultura Afi-icana, é 
proibido ser mdelicado para com as pessoas dessa maneira. Por  isso ela chegou atrasada a reuniao. 
Mas quando d a  chegou lá, ela foi chamada A atenqao por estar atrasada. As pessoas presentes na 
reuniao, a maiona &les eram brancos, nao gostavam do relacionamento dela com o seu "povo". 

Compreender o conceito de "Ubuntu", no entanto, vai ser um processo longo de introduqiio de um 
níel de sensibilidade que pode ajudar a unificar a instituiqiio de baixo para cima. Urna das melhores 
interpretaqoes de Ubuntu que lemos, foi num artigo escrito por Theresa Oakley-Smith e pelo Dr. 
Nono Makhudu no número de Agosoto de 1993 da revista "Enterpnse", a publicaqao que se quto- 
entitula como sendo "a revista de negócios para os empresários e decisores negros". (Nós 
gostaríamos de sugerir a TThami Manvai, s editor, apesar disco, que provávelmente sáo os 
empresários brancos quem pode beniñciar mais da publica@o!). Eis alguns excertos do artigo: 
"Vbuntu' é urna pdavra XhodZulu que sigmfica pessoa. Em Sesotho diz-se 'Botho', 'Vumunhu' em 
Xangana, 'Vunthu' em Venda e 'Menslikheid" em Afiokaans. O conceito de Ubuílto é simplesmente 
traduzido para aquilo que é chamado de Ilumanismo &cano. Ele comporta valores tais como 
respeito, ser tratado com dignidade e também com empatia". 

Para coqreender Ubuntu, diz Makhudu, é necessário, antes de mais, embarcar na compreensi30 da 
palawa e do provérbio: "Umuntu ngummtu ngabantu". Isto literalmente signifíca: uma pessoa é urna 
pessoa por causa das outras pessoas. Ou colocando mais shpli£icadamente, isto significa: "eu sou, 
porque tu és", ou "Tu és, porque nós somos". Ubuntu expressa a no@o de cooperaqao e hannoria 
entre os membros iudividuais da sociedade. Esses valores, no entanto, nao S ~ O  exclusivos de Añica: 
toda a Humanidade os partilha. Ubuntu tenta cultivar a cooperaciio entre as pessoas e foi neste 
contexto que o Bispo Desmond Tutu disse que na sociedade tradicional &cana "VocG pode ter as 
rnaiores riquezas do mundo, pode ter urna posi@ío de autoridade, mas se nao tem Ubuntu, voce nao 
vale muito". 

Em trabalho recente de Bobby Godsell vem calientado a relevancia de Ubuntu como umvalor que 
tem implicaq6e.s consideráveis no local de trabalho. Ele disse: "A impressZo geral é a de suceso 
individual sempre no contexto da comunidade. A comusiidade disponibiliza recursos para o individual 
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mas também estabelece limites aquilo que ele pode fazer (particularmente o que ele pode fazer a 
outras y essoas), de modo a atingir o objectivo e a exigir algum retorno do resultado". 

Makhudu cita o Dr. Martin Luther King: "As pessoas nao se dZo bem porque temem-se umas As 
a 

outras. As pessoas teme-se porque nao se conhecem. Nao se conhecem porque nao se comunicaram 
convenientemente urnas com as outras." Ao mostrar-nos o que siguifica ser humano, Ubuntu pode = 

ajudar-nos a comunicarme-nos. E se nós podemos fazer isso, podemos fazer qualquer coisa. 

- - 2  - - % s m % ~ - - A ~ ~ ~  - ------ -P --- 
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Os seminários realizados em Nampula (6 a 1 0 / 0 5 / 9 7 )  e Beira (12 
a 16/05/97) constituem a última etapa da série de actividades 
de formaqáo e capacitacao técnica de quadros de ONGs em 
Moqambique, promovidas pelo PAI através do "Projecto ONG" . Uma 
primeira série de seminários em 1935/96 visou a capacitaqao 
dos pcrticipantes na área de gesta0 de projectos, cobrindo 
temas como I1Desenho e ImplementacSo de Projectos 1 1 ,  

ltMonitorizaqSo e AvaliaqZoIf e "Gesta0 Financeira". A segunda 
série pretendeu estimular o pensamento estratégico e a 
constru~30 colectiva de conceitos e de capacidades de 
lideranca e de tomada de decisoes. 

Os dois seminários que relatsmos a seguir focalizarem o tema 
ItONGs Nacionais: Pensando Estratégiasl1. 

O objectivo geral dos dois seminirios consistiu em 
sensibilizar os participantes para a importancia de pensar 
estrategicamente a sua actividade junto dos sectores 
necessitados da populacSo, e desenvolver os conhecimentos 
necessários para: 

e a definiqao da visa0 e da missZ.0 dcs suos organizacoes; 
e a ccrscterizacZo e análise do ambiente cultural, 

económico, social e político de que constitui o contexto 
no qual operam as suas organizaqoes; 

e a formulaqao de linhas estratégicas de acqZ.0 e de 
plznificaqao estratégica e táctica. 

e e, a metodologia de identificaqao das necessidades e 
recursos dos constituintes e das comunidades, dos seus 
programas e projectos. 

Os objectivos específicos consistiram no desenvolvimento da 
capacidade dos pzrticipantes para: 

e definir claramente a visáo da sua organizaqáo; 
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e definir claramente a missao da sua organizaqao; 
e analisar o ambiente cultural, económico, social e 

político que contextualizam a sua intervenqao; 
o formular diferentes estratégias para realizar a miss20 da 

sua organizacao; 
o identificar accoes de diagnóstico das necessidades e dos 

recursos dos constituintes/das comunidades com a 
participacao activa dos mesmos, como forma de validar a 
missao da organizacao; 

o identificar accoes concretas que levem os membros da 
organizacao a ter uma visa0 partilhada e um compromisso 
colectivo com a missZo. 

A metodologia participativa dos seminários visou envolver os 
participantes nas decisoes assim como em todas as etapas da I 

- 
implementaqao do seminário. A temática e o conteúdo do 
programa foram definidos pelo Projecto ONG, com insumos de um 
consultor externo. 

Durante os seminários, foram utilizadas as seguintes dinamitas 
participativas: 

a zpresentacao em plenário de cada participante, das # 
motivacoes para estar trabalhando na sua ONG e 6as suas 
expectativas em relacao ao seminário; 

O discussZo e definicZo colectiva do programa e do método 
de trabalho; 

o alternaqao entre trabalhos en grupo e plenirio; 
e introducao de novos conhecimentos após os exercícios 

práticos relacionados com as ONGs dos participsntes, e a 
1 

partir dos elementos fornecidos por eles; 
e utilizaqZo de jogos e exercícios que visavam ao mesmo 

tempo divertir, descansar e zprender; 
O utiliza~ao de questionarios escritos; 
e avaliacoes diárias e n  plenário e avaliacao final por 

escrito. 
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PARTICIPANTES 

O seminário da Beira foi orientado por Zuber Ahmed, 
responsável pela formacao do projecto, com o apoio de Silva 
Mulambo, Oficial de Projectos e Marcos Arruda, consultor externo. 

A lista dos participantes ao seminário da Beira encontra-se 
no anexo 9 do presente relat6rio 

S o f a l a  : SOTEMAZA, KULIMA, AMUDESO, ASS. KAMEA SIMANGO, ADC, 
FUMASO. 

Manica : AMODEG, FOCAMA, OTM II'LP-NICA, MEGPLMÉDIA, e ANDA. 

Dia 1 - tarde 

1.1 Abertura do Seminário pelo oficial de p r o j e c t o s ,  Silva 
Mulmbo, introduqáo metodológica, apresentaqoes e 
qyestionário pré-seminário. 

1.2 Discussao e adopqao do programa. 

Propusemos aos participantes as questoes: Para que ex'iste a 
ONG? Que quer realizar? Quem definiu a sua missao e mediante que 
processo? A missáo definida originalmente permanece valida hoje? 

Pedirnos que escrevessem apenas as respostas 2 questao "para 
que existe a organizaqao". Pendursmos estas folhas e propusemos 
trabalho ern grupos para aprofundar a definicao. 

Em plenirio, cada participante cpresentou o que havia 
formulado sobre a sua organizaqao no grupo. Ficou evidente a 
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nfusáo conceitual entre missao e visao, plano e implementacáo, 
jectivos e accoes que concretizam. 

1 Avaliaqao do dia 12 

~spectos que geraram mais satisfaqáo entre os participantes: 
:formalidade, oportunídade de expressar as expectativas, estudo 
I grupo da missao, intercambio do que fazem as nossas 
--oanizaqoes. 

Os aspectos que menos satisfizeram os participantes incluíam 
; atrasos e a gesta0 inadequado do tempo. Como sugestoes os 
zrticipantes propuseram que se deveria insistir na questáo da 
mtualidade e melhorar a gesta0 do tempo. 

.2. Aprofundando a reflexao sobre a missoo 

A partir dos exercícios do dia anterior, foi colocada a 
~estao 'o Que é missao para nós?" Esta pergunta deu inicio aos 
sbates em plenário, que resultaram na definicZo de MISSAO como o 
-apósito; a razúo de ser da or,an)lizap70; o parafazer o que, para/corn quem, onde; o14 o 
jjecrivo especíj7co da orgal~izapio. 

Esta definicao resultou de um intenso processo de reflexáo por 
zda participante, ajudados pelas perguntas e comentQrios dos 
ccilitadores. Foi um processo de construcáo colectiva do 
mceito de missao. Foi feita a distincao entre objectivos e 
zrefas ou acqoes visando implementá-los. 

A seguir, voltamos a trabalhar em grupos para rever a miss20 2 
a z  do conceito que elaboramos. De volta ao plenirio, recolhemos 
formulacao de quatro organizacoes para exzminá-las 5 luz do 
onceito acordado. Este exercício consolidou a compreensao do 
onceito e permitiu o questionamento sobre conceitos que 
onstituem a missáo dessas organizacoes. KULIMA, por exemplo, 
ropas como mís sZo 'kronlover o deseiwoh:i~nenfo sdcio-eco~~óntico iltfeg,ado das 
o~~tzi~~idades1.u1*aisdeA4o~an~bique". Questionados sobre o sujeito (quem 
romove, quem desenvolve quem), os participantes da KULIMA foram 
;ercebendo que a formulacZo que tinham proposto nao estava 
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adequada a int encao da KULIMA, que é d e  '~aci¡ifar que as conninidades 1-urais 
de Mocanzbique se coirsb-uant como sujeitos do seu prdprio desenvoh~inteizto i7ítegrado". 

Outros exemplos de missao formuladas pelos participantes sao: 

SOTEMAZA : Desenvolvimento sócio-económico e cultural da res50 Centro 

ÁMODEG : Reintegar os desmobilizados na vida cnrl 

O N :  Incentkvar os c aqonese s  a fonnarem 2 ~ p ~ ~  e reghtarern as terras. Apoiá-los 
no desem~ohimento agrícola. 

FUCRIMO : Enquadramento da Crianca em Situac5o Difícil. Desenvohrimento equilibrado 

da Ciianqa ern Situacio Difícil. 

ADC : Fomentar o desenvoh.imento sócio-económico e cultura1 da sociedade a partir 
da auto-sustentabilidade das comunidades. 

AMUDESO: Protecqio da mulher chefe de f a d a .  Apoiar as mulheres que queiram 
desenvol\:er actnidades sócio-culturais e económicas 

AssociaqZo Cultural 

Khanba Simango: Enquadrar o jovern na sociedade através de actividades de carácter 
cultural e juvenil 

KUL IMA : 

MULEIDE : 

Megmédia: 

OTM: 

FUMASO : 

R O ~ ~ O @ O  do decen\.ol\riinento sóc io -econó~co  das comunidades rurais 

Elel~ar o estatuto da mulkier 

Defender os hteresses da mcsa  trabalhadora e da econouiia nacional 

Desen\:ohimento comunitário em várias áreas y ara a mullier caryonesa. 
Fonnaqio profissional y ara membros. 

Foi solicitado aos participantes que cada um escrevesse qual é 
a visa0 que fundamenta a sua missao. Os participantes, antes.de 
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escrever, identificaram a visa0 com o que queremos que seja, 
sonho, esperatzga, perspectiva. Mas ao formular a sua visáo usaram termos 
que denotavam estratégias, tais como "aumentar o fluxo de 
informaqSo~, "eliminar os. desequilíbrios nas oportunidades entre 
mulheres e homensn, "recriar culturalmente os jovens". 

O exercício de definiqao da visSo demonstrou a dificuldade que 
os participantes sentiram de distinguir visa0 da missao. Para 
facilitar a compreensao propusemos a cada participante para 
comparar a visa0 que propuseram com a missao da sua organizaqáo. 
Assim foi possível distinguir com maior clareza os dois 
conceitos. O sentimento generalizado foi de que precisavam 
redefinir a sua visao. Ao faz$-lo, porém, continuaram 
aprisionados ao horizonte mais estreito e imediato das suas 
organizaqoes e dos sectores com quem trabilham. 

Sugerimos que a visa0 tem por foco a sociedade como um todo e 
o ser humano que desejamos construir; que usar os verbos no 
presente ajuda a visualisar a sociedade e as relaqoes sociais que 
desejamos; e que é importante focalizar a visa0 naqueles que 
queremos que sejam os sujeitos activos nela. Também observamos 
gu e a i.isüo é uin poil fo  de ch egada desejado, mas  tz 60 represert ia o f i m  da hisiória 171 as siw o 
p o ~ t o  de itzu tapio para uwa etapa superior de desetl i?oh*iwen f o  Ir umatl o e social. 

Uma das formulaqoes da visa0 que melhor ilustra o progresso 
obtido pelos participantes na clareza sobre este conceito foi a 
da Associaq30 Khamba Simango, que chegou S seguinte visao: "Urna 
sociedade em que os jo13eizs r & ~  um con~portante?~fo s60, s6o capares de expri~~tir-se atrmGs das 
arres, a7e desein:ol~w-se i~~~elecfuall?teizfe, tént o direifo de gozar a sua j~t~.eiltude e tént  Izarmonia 
e11fi.e eles': 

Outras visoes foram definidas da seguinte forma: 

F~MASO: Urna sociedade que teln ernpresos, condiqoes sociais para todos, respeito pelos 
direitos humrios e sociais. 

AMUDESO : Urna sociedade em que a mulher chefe de f a d a  tem acesso a emprego ou auto- 
e q r e g o  e e ~ á  eccola~izada 

MEGPXÉDIA : Uuia sociedade ern que as liberdades de iinprensa e de exyressao sZo 
respeitadas como direitos fundamentais, garantindo a paiticipacao de todos na 
tomada de decisoes 
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AMODEG : 

MULEIDE : 

KUL IMA : 

ADC : 

OTM: 

Ulna sociedade em que os desmobílizados esta0 enquadrados 

U m  sociedade em que Iiá igualdade de oportunidades para mulheres e homens 

Cornunidade desenvohida em que os  sen4qos básicos estilo garantidos e em 
funcionamento 

Os camponeses do sector familiar silo capazes de trabalhar em áreadpropriedades 
seguras: gerindo as mas colheitas por si próprias 

Urna sociedade em que as comunidades sio capazes de libertar as mas iniciativas. 

U m  sociedade com bem-estar da m a s a  trabalhadora, em condic6es de vida 
profissional, salarial, social e cultural 

A discussao sobre a visa0 da SOTEMAZA levou o plenário a uma 
reflexao sobre o que entendemos por   des en vol vi mento". Dar 
conteúdo ao termo desenvolvimento significou também fazer uma 
síntese das visoes dos participantes, desembocando em duas 
fórmulas mais condensadas: "Urna sociedade a desenvolver-se 
harmóni~amente'~ e "Urna sociedade democrática baseada na justiqa 
social, económica e cultural". Esta última ainda sofreu 
questionamento, indicando a convivencia no plenário de diferentes 
conceitos de democracia. Em vez de entramos nesta discussZo, 
preferimos indicar que este exercício visa justamente czpacitar 
os participantes para ganharem o domínio sobre os seus desejos e 
seus sonhos e também sobre os conceitos que os representam. 

Dia 2 - tarde 

Antes de concluirmos esta etapa, resumimos brevemente os 
procedimentos que levam a uma clara definicao da visao: 

F A visa0 refere a SUJEITOS e a um estado ou situaqao desejável 
para eles; 

+ A visa0 afirma, em vez de negar 
t A visa0 é melhor expressa por verbos no tempo presente 
F A visa0 deve abranger as duas dimensoes complementares da 

realidade humana: a pessoa e a sociedade 
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Iniciamos pelo exercício do campeonato de futebol: tres 
equipas a disputar a final do Campeonato Mundial. Os problemas 
que emergeriam dos relatos das equipas no plenário incluíam: 
confusZo entre estratégias e tácticas, falta de definiqao clara 
dos objectivos de cada etapa, falta de previsao das estratégias e 
tácticas dos adversários, falta de atenqEio para os possíveis 
cenários resultantes do lo jogo e de estratégias alternativas 
para confrontá-los. 

Na avaliaqao feita estiveram também o questionamento de 
estratégias que violam a ética e justificam meios ilícitos pelo 
fim proposto; a identificaqao de falsos pressupostos na 
estratégia de cada equipa; e o risco de maior confianqa de uma 
equipa em recursos externos (ex: suborno do juiz) do que nas 

I 
prjprias forqas e recursos. Um dos participantes propos que nuna 
próxima ocasi20 se eleja um grupo de "jornalistas", que nao farao 
parte das equipas, e que farao uma avalia~ao independente das 

I 
tres estratégias. 

Dia 3 - hlanha 

3.1 Continuando o trabalho sobre Estratégias 

Iniciamos o dia com grupos estudando um documento de uma CXG 
ficticia, a AI.IITE, elaborado pelo "Projecto ONG", para ser 
estudado com um duplo objectivo: 

identificar nele a visao, a miss20 e as estratégias da AMITE; 
analisar o documento sob o prisma da clareza de conceitos e 
coerencia entre as tres propostas. 

3.2 Jogo das cadeiras 

Antes do plenário para o relato dos grupos, introduzimos o 
Jogo das Cadeiras. Cada participante traz a sua cadeira para um 
círculo e recebe urna instruqao secreta: "Levar todas as cadeiras 
para o ponto A (ou B ou C )  da sala (préviamente marcados) " .  

grupos com o mesmo interesse. O que ocorreu foi uma guerra 
I nenhum participante conhece a instruqao do outro, nao se fomam 

desordenada, cada um querendo cumprir a sua instruqao a qualquer 

PYZI - PROJECTO ONG. Relatóno do Seniinário da Beira - ONGs Nacionais: Pensando Estratégias. J u d o  1997 2 8  



custo, sem atentar para a acqao dos outros a nao ser naquilo que 
contrariava a sua própria. Depois de cinco minutos interrompeu- 
se o jogo para a avaliacao. Do debate resultaram as seguintes 
percepcóes: 

Seguindo as instrucóes 2 risca nao havia soluqSo possível; 
Abrir para os outros cada instruqao e procurar uma soluqáo 
cooperativa, negociada; 
Tirar as folhas A, B e C dos seus lugares e traze-las para 
um mesmo ponto, no interior do círculo; 
Cumprir apenas parcialmente a instruqao, levando cada um, 
pelo menos, a sua própria cadeira para o ponto indicado; 
negociar uma divisao equitativa das cadeiras, que podem ser 
comparadas a recursos. 

3 . 3  Avaliaqao do caso AMITE 

O relato dos grupos mostrou que estes se limitaram a 
identificar a visáo, missáo e estratégias da PNITE a partir da 
leitura do documento. Procedemos 2 análise em plenário, 
esclarecendo que ela implicava o exame crítico de cada aspecto e 
do grau de coerencia entre eles. A conclusSo foi de que os 
conceitos nao esta0 claramente definidos e formulados no 
documento, o que prejudica tarrbém a coerencia cias estratégias 
propostas. (Em relacao a uma visa0 de sociedzde e missao da EiMITE 
que esta0 vagas e obscuras no texto). 

Recordamos as formas mais eficazes de definiqao da visa0 da 
sociedade e da missao da organizacao: apontamos para a 
necessidade da distincao entre estratégias de accao no campo 
social, económico, político e cultural e estratégias de 
desenvolvimento institucional da organizacso; sugerimos que o 
desenvolvimento institucional deva ser concebido como subordinado 
e a servico da acqao transformadora e nao o contrário. 

Formaram-se grupos para re-examinar e reformular a visao, 
missao e estratégias, tomando cada grupo duas ONGs apenas, com o 
objectivo de consolidar a compreensao de conceitos e a habilidade 
de formulá-los . 
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Dia 3 - tarde 

3 . 4  REFORMLTLANDO A VISAO, MISSAO E ESTRATÉGIAS D A S  ONGS 

Os grupos relataram ao plenário os resultados do seu trabalho. 
Iniciamos, entao, o exercício de avaliar cada una das propostas, 
buscando juntos tanto o esclarecimento sobre o conteúdo das 
mesmas ou dos conceitos nelas incluidos, quanto a melhor 
formulaqZo. Esclarecemcs que nao buscamos encontrar formulas 
definitivas mas apenas abrir pistas, através deste exercício, 
para que cada organizacao trabalhe posteriormente com os seus 
membros e seus parceiros por encontrar as melhores formulaq6es 
para si próprias. 

Algumas das propostas foram: 

WS,&O: U m  sociedade ern que todos pai-ticipam na tomada de  decisoes 

MSSÁO: Prornover e defender o respeito pelos direitos de ex-ressiio e de irnprensa 

ESTRATÉGIAS: Criar espaGos para o cidadao esercer a liberdade de  eq re s sao  

Auscultaciio constante da opiniao pública sobre a política editorial dos órgaos 
da hlegamédia 

VISAO: Urna sociedade democrática a desen\.ohler-se liarmóriicamente. 

MSSAO: Promover o desen\~ohimento participativo da re-50 centro 

ESTRATÉGIAS: Repor a *a-estninira sócio-económica destruida 

Promover a educacao cívica 

Mobika r  recursos para liabilizar pequenos investimentos pelas comunidades 
para seu próprio d e s e n v o l ~ ~ ~ e n t o  

- - 
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Mobilizar os diversos agentes económicos e sociais da regia0 centro para 
pressionar os centros do poder em favor de políticas de investimento que 
respeitem as prioridades do desenvohrimento auto-gestionário da regia0 centro 

VISAO: Sociedade onde há igualdade de oportunidades para mulheres e homens 

MIS SAO: Encorajar/inotn~ar o cidadio rnoqambicano a criar esp aqos em mulheres e homens 
poden  exercer os seus direitos ern igualdade 

ESTRATEGIAS: Promover a educacáo ci\ica da sociedade 

Influenciar o parlamento e o governo a abolir toda a IegislaqZo discrllninatóna 

Proxnover/criar opominidades para a ruulher esercer os seus direitos 
económicos através de .... 

ADC 

VISAO: Uma sociedade moqambicana auto-sustentável 

~XISSAO: Inceutivar o desenvolvimento auto-susteutável das comunidades 

ESTRATÉGIA: Facilitar e c.apacitar as comunidades y ara criar mecanismos de auto-gesta0 e 
manutenqao de recursos 

Fortalecer a capacidade institucional da ADC 

AMODEG 

VISAO: U m  sociedade com os desmobilizados plenamente enquadrados nela 

MIss,&o: Promover a reintegraqiio dos desmobilizados na \ida chd  

ESTRATÉGIAS: Empreender actividades de formaqao profissional de qualidade, tanto para o 
mercado de trabalho como para o auto-eqrego 

Influenciar a estmtura ruilitar a introduzir formacao para militares em 
profissoes com enquadramento na vida ci\d 

- 
A A I  - PROJECTO ONG. RelatOrio do Seniiiiário da Beira - ONGs Nacionais: Pensando Estratégias. Junho 1997 11 



Alguns dos comentários foram: 

é importante, ao fazer um plano estratégico, definir uma 
linha directriz mestra, ou estratégia principal, mais 
abrangente e voltada para o objectivo de miximo alcance, e 
subordinar a ela as outras estratégias 
secundárias ; 

Toda a estratégia se desdobra ao longo 
- jogos, num campeonato, batalhas numa 
programa de desenvolvimento social - e 
tambem um plano estratégico específico, 
estratégia principal; 

que sáo de facto 

de diferentes etapas 
guerra, proj ectos num 
cada etapa exige 
articulado 2 

pensar estrategicamente a acqao implica um trabalho 
cuidadoso de definir estratégias em relacao a cada agente, e 
estratégias alternativas relativas a cada cenário ou 
tendencia possível de ser prevista; todas essas estratégias 
secundárias devem ser coerentes e estar sólidamente 
articuladas com a estratégia principal. 

Para ilustrar o resultado deste trabalho colectivo, vejamos o 
que resultou da discussao das propostas relativas 2 SOTEMAZA: 

Visao - proposta pelo grupo: 

Urna sociedade democrática a 
desen\:oh!er-se haimóliicarnente 

MissSo proposta pelo grupo: 

Desem:oh-er urna diversidade de acc6es 
que comriijarn no desemlohimento sócio- 
económko e cuItural da Regia0 Centro 

 visa^ resultante do debate: 

Urna sociedade a derenvoh:er-se 
liannónicamente, num con teao  de 
democracia participath~a e justiqa social 
económica: cultural e ambiental 

Miss20 proposta pelo plenário: 

Promo\;er acc6es que conviijam no 
desenvohimento sócio-económico e 
cultural participatnio da Regia0 Centro 
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Estratésios (entre outras) : Estratégias (entre outras): 

promover pequenos investimentos para o 
d e s e n v o h ~ e n t o  comunitáno 

persuadir grandes empresas a investir no 
Vale do Zambeze 

mobilizar recursos para viabilizar 
investimentos pelas comunidades para o 
seu próprio desenvohknento; 

mobilizar os  diversos agentes sociais da 
Regiio a pressionarem os centros do 
poder em favor de políticas de 
investimento que respeitem as prioridades 
do d e ~ e r n l o ~ k e n t o  auto-gestionário da 
Regia0 Centro. 

O dia foi concluído com o jogo dos quatro cantos. Os 
participantes se deram as máos e foram convidados a escolhcr 
mentalmente um dos quatro cantos da sala. Em seguida a visitar 
cada um o seu canto, sem soltar as mZos. Depois de dois a tres 
minutos de confusáo, o grupo parou e alguém puxou-o para 
visitarem todos juntos todos os cantos, um de cada vez. Ainda 
houve confusáo, pois a pessoa que tomou a iniciativa nao a 
anunciou aos outros. Mas logo que a verbalizou todos aderiram. 
Concluímos que a busca colectiva de solucao para um problema que 
envolve todos é a única eficaz e efectiva. 

Dia 4 - manhii 

4.1 Avaliaqiio dos dias 13 e 14 

Os participantes apontaram como positivas a crescente clareza 
sobre os conceitos, sobre como proceder para defini-los de forma 
participativa, a melhor gestáo de tempo, a participacáo activa 
dos participantes e a metodologia utilizada. Também se referiram 
3. utilidades dos jogos didácticos para a aprendizagem e a 
interiorizacáo de conceitos e de valores. 

Os atrasos continuaram a constar dos aspectos negativos bem 
como algumas ausencias. Os participantes sugeriram que se 
utilizasse mais jogos didácticos, que houvesse mais pontualidade 
por parte dos participantes e que se deveria evitar as ausencias. 

--.--- 

AA1 - PROECTO ONG. Relatóno do Seminário da Beira - ONGs Nacionais: Pensando Estratégias. J u d o  1997 13 

,\ 



4.2 Jogo do nó 

Os participantes foram convidados a dar-se as maos em círculo, 
tendo tres deles saído da sala para servir de agentes externos. 
Os participantes que formam o círculo torceram-se e tracaram as 
maos e os bracos, formando uma massa humana enredada, sempre de 
maos dadas. 0s tres agentes externos sao chamados a desenredar o 
grupo, nao podendo tocar no grupo mas sómente falar e apontar com m 
as maos. Depois de tres minutos, convidamos o grupo a refazer o - 
círculo, incluindo agora os agentes. Em seguida, a refazer o 

- 
enredo e entao desfaze-lo por si sós. Em 10 minutos o nó humano 
estava desfeito. Concluimos que os agentes mais eficazes para a 
solucao dos seus próprios problemas sSo geralmente os membros da 
mesma comunidade. Chegando a esta conclusZo o grupo 

I 
espontanezmente aplaudiu. R 

Iniciamos formando quatro grupos e dando-lhes a tarefa de 
caracterizar o ambiente cultural, político, social e económico 
respectivamente. Os grupos relatarcm o seguinte: 

l 
Aspecto c u l t u r a l  

Lobolo 
Ritos de iniciacao 
Estcbilidade e preservaqao de costumes e tradicoes 
Espírito de entre-ajuda 
Recreaqao diversificada 
Desporto 
Diversidade linguística 
Diversidade de trajes e de alimentacao 
Mistura de crencas 
lielacao mais difícil entre as pessoas, como 
características da populacao da cidade. 

O debate em plenário apontou que a divisa0 campo-cidade nao 1 
esgota a questao de diversidade cultural. Acrescentou-se: 

diferencas culturais ente campo e cidade 
influencia cultural externa D 

-- -- - 
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perda de valores e hábitos culturais 
riqueza de expressoes artísticas, e 
desigualdade entre os sexos. 

Aspecto político 

multipartidarismo 
"fórunsff públicos abertos 
manifestaqoes populares 
greves e conflitos laborais 
necessidade dos trabalhadores nao negociadas 
associativismo (ONGs, cooperativas, associaq5es, etc.) 
votacao 
relaqoes rejionais e internacionais ampliadas 
convencEes internacionais 
municipalizacao e autarquizacao 
grande número de refugiados e deslocados 
liberdade de expressao. 

O plenário concordou em incluir mais duas características: 

tendencia 2 bipolarizacao partidária e 
a promoqao gradual da sociedade civil como actor 
político significativo. 

Aspecto social 

Pobreza 
onal f abetisino 
práticas inadequadas de higiene e sanezmento deficiente 
passividade 
cautela e precaucao no exprimir-se 
marginalizaqZo da mulher 
crianqas em situaqzo difícil e mesmo marginalizadas 
injustiqa. 

O Plenário zpontou que há sinais de melhoria na situaqao da 
mulher, embora esta continua em posicao predominantemente 
subalterna. Propos que se acrescentasse: 

desemprego 
criminalidade 
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. desigualdade e 
desequilibrio social. 

Aspecto económico 

Economia de mercado 
abertura ao investimento externo 
privatizaqoes 
política cambia1 e monetdria 
influencia externa na política económica 
emergencia de um empresariado privado nacional 
criaqao de micro-empresas 
chegada de tecnologia e "saber-fszer" externo 
salários baixos 
produqao familiar de subsistencia na agricultura 
tendencia deste a perder terra para grandes 
empreendimentos 
liberalizacao de preqos 
comércio formal e informal 
fuga ao fisco 
déficit do orqamento geral do Estado 
desemprego 
em resumo, situaqao económica difícil. 

O plenário acrescentou alguns pontos: - 

4 corrupcao emergente 
dependencia económica externa 

4 dívida externa crescente. 

- 

Dia 4 - tarde 
- 

4 - 4  Trabalho em grupo com o objectivo de rever a visao, missao e 
estratégias 5 luz dos riscos e oportunidades presentes no W 
contexto histórico de Mocambique hoje. Fropusemos que cada 
grupo trabalhasse com urna ONG. 

No plenário ficou evidente a dificuldade que os participantes - 

tiveram neste exercício. Os fscilitadores observaram que o 
trabalho sobre o ambiente, na planificacao estratégica, nao 
pode limitar-se 5 caracterizaqao. Sem uma compreensao 
suficiente do contexto e dos factores que o conformam, as I 
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nossas estratégias podem ser equivocadas e levar a fins nao 
dese j ados . 

Como forma de tentar ultrapassar as dificuldades sentidas 
pelos grupos, propusemos um exercício colectivo sobre o 
ambiente. Usamos como exemplo a MULEIDE. Revimos a missao e 
uma das estratégias da MULEIDE 2 luz das características da 
conjuntura mocambicana, buscando estratégias alternativas para 
confrontar os riscos e aproveitar as oportunidades 
identificadas anteriormente. 

Foram apresentados dois artigos do jornal para mostrar a 
importancia de adoptar estratégias que contemplam nao só os 
problemas mas também os factores que os determinaram. Emergiu 
com forca a necessidade de combinar estratégias de accao 
directa junto SS comunidades com estratégias de pressao sobre 
os agentes do poder por políticas públicas coerentes com as 
prioridades da maioria. Também ficou clara a importancia de 
que as diversas organizaqoes da sociedade civil se unam e n  
torno de objectivos e estratégias comuns, para fortalecer o 
seu poder de pressao. 

Para completar este tema foram brevemente apresentados os 
quadros sobre pensar estrategicamente (mexos 1, 2 e 3 )  , 

Iniciamos este tema reflectindo sobre o sentido dos termcs 
vgrupo-alvoH e "participac~o". Para algm da reflexao crítica 
conceito de "grupo-alvon, o plenário concluiu pela adopcao 6e 
outros termos como llparceirosn, llparticipantesH. Considerou 
legitimo que haja organizacoes que sSo externas 3s comunidades 
que colaboram e/ou apoiam essas comunidades. Mas que a relaqao 
dessas organizacoes com os seus parceiros deve ser íntima e 
recíproca e nao unilateral e "de fora para dentro". 

A discussao sobre o termo uparticipacZoM levou ao desenho do 
gráfico representando os diversos graus de participacao: 

9 ser informado 
+ ser auscultado 
+ envolver-se por incentivos materiais 
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- + envolver-se para a execucao 
+ participacao interactiva - 

+ autodeterminacao - autonomia do poder de decisao 

O plenário também ofereceu diversos termos vinculados 2 
part icipacao : collb-ibuir, integar, e?zvolver-se, assumir, partillzar . Identificamos 
que o elemento comum a todos é o de actividade, em contraposiqZo 
2 passividade. Ou a participacao é activa, ou nao é 

Concluímos o dia com o desenho dos próprios sapatos por cada 
participante. 

Dia 5 - hlanhii e ConcIusiio 

5.1 AvaliacZo do dia 15 

Os participantes apontaram como positivos a clareza sobre o 
relacionamento das estratégias com o ambiente, o questionomento 
do conceito llgrupo-alvoll, o jogo do nó e a activa participaqao de 
todos no seminário. Os atrasos foram mais uma vez apontados como 
aspecto negativo e os participantes consideraram o dia como 

I 
"cansativo" . 8 
5 . 2  Q U A L I F I C A C ~ E S  TÉCNICAS PARA A IDENTIFICACAO DAS 

N E C E S S I D A D E S  

Procedemos oos diversos exercícios de observacao visual e 
auditiva que também fizemos em Nampula. Ao desenhar os seus 
próprios sapatos sem ve-los, os participantes foram inciuzidos a 
perceber que a nossa atencao é dispersa, mesmo quando se trata de 
fixar objectos do nosso quotidiano, pois a grande maioria dos 
participantes nao conseguiu desenhor, em detalhe, o seu próprio 

I 
sapato. 

Ao descreverem o que viram numa caminhada pela rua em pequenos 
grupos, os participantes se deram conta de que as diferentes 
descriqoes do mesmo cenário, fornecidas ao plenário, resultam do 
diferente grau de atencao e de ciiferentes interesses, que 
colocamos no acto de olhar e registar os objectos que observamos. 
Olhamos sem ver ou vemos o que nos interessa. É preciso educar a 

I 
atencao, é preciso aprender a ver para além das aparencias, I 
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sobretudo no caso das ONGs actuando junto das comunidades 
populares. Foi frisado que a realidade observada depende do 
observador. Por isso, vários observadores tEm maior 
probabilidade de aproximar-se mais e compreender melhor a 
realidade de uma comunidade ou de um processo social qualquer do 
que um observador isolado. 

Concluimos, entao, que a investigacZo participativa das 
necessidades e recursos da comunidade, do ponto de vista da sua 
eficácia, é mais desejável do que a que é feita por técnicos 
vindos de fora. 

O exercício das entrevistas em grupos de tres, com um orador, 
um ouvinte e um anotador, em que o ouvinte tinha que repetir uma 
pequena dissertacao feita pelo orador sobre um tema "quente" (no 
caso as manifestac6es públicas). Outro jogo introduzido nesta 
etapa foi a dramatizacSo com entrevistadores das ONGs e membros 
das comunidades. Foram escolhidos observadores para monitorar e 
depois avaliar as entrevistas. Este exercício sublinhou a 
importhcia de nos capacitamos para abordar correctamente a 
comunidade, sensibilizá-la para a intervencáo e sobretudo motivá- 
la a participar activamente, até ao ponto de apropriar~se da 
intervencao. 

Um outro jogo versou sobre a precisa0 da comunicacZo oral. Os 
participantes foram colocados lado a lado ao longo de tres 
paredes do salso. Tres deles foram convidados a sair da sala e 
receber uma mesma mensagem, a ser transmitida Ifem cochichov 3 
primeira pessoa do seu grupo, que a transmite da mesma maneira 2 
segunda pessoa e sucessivamente a mensagem é transmitida a todos 
os membros do grupo. Os últimos de cada grupo a receber sZo 
convidados, um a um, a relatar a mensagem ao plenário. O grau de 
maior ou menor distorcao em relecao S mensagem original revela o 
grau de ateneso e a capacidade de comunicacSo oral dos membros de 
cada grupo. Foi recomendado que no trabalho com as comunidades, 
o registo escrito das observacoes visuais e auditivas é 
fundamental para se ter urna imagen o mais próximo possível da 
realidade. Nao se deve confiar sómente na nossa memória, pois 
como o jogo o demonstrou, nem sempre ela regista a informaqSo 
exacta. 

w---- 
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A seguir, descreveram-se diversas técnicas de investigacao, 
nomeadamente: observacao directa, entrevistas, fichas de 
inquérito, técnicas visuais - com enfase as de diagnóstico 
participativo - discussao e priorizaci50. 

A sumarizar foram apresentados aos participantes quadros - 

grSficos, o primeiro situando a investigacao de necessidades e - 
recursos da comunidade como parte da Estratégia Participativa de 
Acezo ou de Intervenqao de uma organizacao (anexo 4); o segundo 
gráfico detalhando a metodologia do diagnóstico participativo das 
necessidades e recursos (anexo 5); o terceiro, ilustrando a 

1 
espiral do processo participativo de intervencao, que vai da 
planificaqao participativa 2 acqao, ao monitorizacZo, 2 avaliacao 
e 2 re-planificaqao e assim sucessivamente em níveis ascendentes 

I 
de qualidade e eficácia da accao em relaqao 2 missi50 e 2 visa0 
que lhe servem de objectivos (anexo 6) . 

5.3 PLANO 

O último exercício do seminario foi a elaboraqao individual 
por escrito de um plano de sensibilizaqao da própria ONG sobre a 
importancia de adoptar o pensamento e a abordagem estratégica e 
participativa nos seus projectos de accao transformadora. 

A avaliacao final foi feita por escrito e individualmente. 
=m e participantes deram enfase 2 importancia do que aprender- Os u 

apropriaram neste seminario e vários participantes expressaram o 
desejo de que o AA1 continue apoiando seminários de formacao e 
capacitacao, até pelo menos que se realize o aprofundamento e a 
consolidacZo destes conhecimentos pelos participantes. 

D 
Expressaram a sua apreciacao pelo trabalho dos facilitadores e 
pelo apoio do P A I .  

................................................... 
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Corrup$~o - Yoweri Musseveni . 

Como eu disse, estou convencido da correcqiio com que tratamos a economia, a seguranca e os 
assuntos políticos do nosso país. A minha preocupaqio, no entanto, é a ligaqio dos nosso 
funcionários públicos com a C O I ~ ~ $ ~ O .  Originalmente, quando viemos para o governo, havia urna 
compqiio desenfreada no Funcionafisms Público. Eu estou agora, no entanto, a receber relatónos 
persistentes de que há compqao entre os nossos líderes políticos, que devem ser a mobilisadores de 
vanguarda do nosso Movimento reformista e revolucionário. Devem-se lembrar, sem dúvidas, que 
a eli.ina@ío da comp$io e o uso abusivo de postos públicos é o ponto 7 do Programa de Dez 
Pontos do NRM. Como é que podemos esperar convencer a alguém da justeza da nossa causa se as 
nossas práprias pessoas Molm os nossos próprios objectivos, minando deste modo o nosso programa 
político, social e económico? A camiy@o é um cancro que, se nao f6r  controlado, travará o 
progresso em todos os sectores da sociedade. Em vez de os funcionários realizarem trabalhos em 
projectos públicos, eles esta0 ocupados a procurar c a ~ o s  palo S quais podem desviar os fiuidos 
e os materiais para o seu uso pessoal. 

Tendo dito isso, no entanto, eu nao me sinto desesperado com esse problema porque eu sei que é só 
uma questiio de tempo atd nós termos aperfeiqoado os nosso meios de de defmir e de detectar a 
compq5o. A balanga que nos vai ajudar a definir corrup@o é o Código de Liderenqa que 
apreseatamos ao ConseIho durante a presente sesdo. Urna vez esse Código seja aprovado como Lei 
será mais fácil categorisar as práticas de corrupta. A batalha seguinte na guerra contra a cormpqio 
será a sua detecqiio. Já há algumas mstituiqoes do govemo a fazerem esse trabalho - a Inspecqiio do 
Estado, as várias aghcias de seguranca, o Gabinete do Inspector Geral de Financas (Tribunal 
Administrativo) e a Comissao de Contas Públicas. 

A tarefa maior no combate a compcao é, por isso, assegurar que essas instituic6es sejam dirigidas 
por pessoas incorrompíveis. Parece, no entanto, que pessoas corruptas iilfiltraram uma ou duas 
dessas instituiq6es e é minha iutanqio assegurar que esses elementos subversivos sejam trazidos i 
superficie. Tenho, por isso, a confianca de que no fím, a bataqlha contra a corrupqiio será vencida. 
Os cidadiioc dever50 assegurar isto dando infomqoes ao Inspector-Geral do Govemo com 
codianqa. É obrigaqiio de todo o cidadiio responsável fazer isso dado que isso irá prevenir as 
violaqoes dos seus direitos. 

Se, por acaso, um trabalhador do hospital desvia medicamentos e voce ou a sua crianca nao recebe 
tratamento adequado, poderá ver que os seus direitos humanos foram violados porque aquela pessoa 
compta está a impedi-lo de gozar o seu direito a urna boa saúde. Eu recebi muitos relatórios sobre 
funcionários públicos que simplesmente nao fazein o seu trabalho. Urna das principais tarefas do 
Delegado Distriital de Veterinák, por exemplo, é a de assegurar que hajam medicamentos suficientes 
para tratar dos animais de criacáo na sua zona. Se esse ~ e l e ~ a d o  ficar sentado no seu gabinete na 
sede, A espera que os medicamentos acabem, crianso assim uma crise falsa, o que é que eIe pensa que 
está a fazer naquele gabinete? Eu penso que os nossos funcionários tem que comecar a ser mais 
sérios sobre as suas obrigaqoes e recordar-se que a negligencia no trabalho é punível por Lei. Este 
negligencia profissional propositada, na maior parte dos casos, resulta em sabotagem dos nossos 
projectos e programas. A atmitde apática de dizer que as coisas &O iguais em todo o lado, tem que 
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shplesmente parar. Negligkcia e comip@o, em parderia com métodos errados de trabalho, sio de 
facto uma combinagiio fatal. 

Há ainda várias leis que esta0 pendentes, para o que eu apelo ao Conselho a debater e a aprovar o 
mis  rápidamente possível. Isso permitirá que a miquina do Govemo a hc iona r  suavemente. Tais 
leis incluem a Lei Revista sobre a Magistratura e a Lei revista do Código Penal. 
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ANEXO 1 

< E S T R A T É G I C O S ~ ~ ~ ~ O  
CLAREZA DE 0 ~ C T I S 7 0 S  

T Á C T I C O S ~ ~ D S S ~ O  

CONHECIMENTO DOS ACTORES 
e NÓS 
0 0"IXrlhlílGo" 
e OSALL4DOS ACTUAIS 

CPO,C,S 

TERRENO/CAMPOS DE ACCAO A ESCOLHER 
KA E x c L m  

COI~DICOES CLM~TICAS DEFBTICÁO DOS 
(CUL~ZIRAIS- SOCW S-ECON~X~CAS-POL~TICAS)  PROBLE~~LAS A 

RESOLVER 
COXDIMES SUBJECT~VAS 

CO~TDI@ES MATERIAIS 

DIRECTRIZES GERAlS PARA A ACCAO - R E . ~ L Z A R  A VISXO 
ESTRATEGIAS ETAPAS - DEFNCAO DE -=L OB JECTIVOS 

METAS 
P L ~ ~ F I C A C A O  DAS ACCOES POR ETAPA -TACTICA 
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ANEXO 2 

wsAo 
DA SOCJEDADE DESEJADA 

Objectivo estratégico inais 
abrangente e de mais longo alcance ~-~ 

e longo prazo 
-- 

Objectivos estratégicos 
específicos da organiza@o de 
~nédio alcance e médio prazo 

Linhas directnzes para a acqiio: 
Objectivo estratégico para cada 
projecto 
Plano: 

Agentes 
Recursos 
Cenarios 

TACTICAS Planos de acqao especifica, local e 
imediata. 
Objectivos tácticos 
Plano: 

Agentes 
Recursos 
Cenário 
Ac@o 
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ANEXO 3 

OBJECTIVOS 

VlsÁo 

E S ~ T É G I C O S  Relativos i MISSAO 

PROCES SO P/ REALZZÁ-LAS 

= VISAO 

Aicance 

Local = ~\lnssAo 

<-. 

Longo h a z 0  
Tempo 

Médio Prazo 

T.~CTICOS Relativos i 

Sua rela@o com a estratéga 

Local 
Aicance Específico < ircuuscrito 

Teolipo Curto Prazo ) hedia to  
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ANEXO c .  

ESTRATÉGIA PARTICIPATIVAS DE A C ~ Á O ~ T E R V E N C Á O  

OBJECTNO: "Einpoderamento" (Empowement) da comunidade para cor~trolar e - 
gerir o seu própno desenvolvimento 

- Integral 
- Da Saúde 
- Da Produgao 
- Etc. 

O Plan~fícaq20 Participativa da 
\Acqáo InterveilqZo 

4 ParticipaqZo intensa e total da Coinunidadeldos Beneficiários/ Constituintes em 
TODAS as etapas e idveis 

ETAPAS: 

Diagnóstico Participativo de ,-Necessidades 

\ Recursos ~~~~~~~a i S 

- Locais 
- Externos 

Plan~fica$io Participativa da Ac@o 
\Inten7enciio 



ANEXO 5 

Pressuposto: Clareza quanto a Visa0 e Miss50 da Instituig50 

OBJECTIVO: 
COMPREENSÁO GLOBAL DA SITUACAO DA COMLTNIDADE 
IDENTIFICACAO DOS SEUS PROBLEMAS PRIORITÁRIOS 

Seus factores determinantes 
Suas potencialidades 

o FORNECER AS BASES PARA A P L ~ I C A C A O  ESTRATÉGICA 
PARTICIPATIVA 

e TECNICOS E COMUNIDADE 

ET.U?AS: 
CONCEPCÁO 
PLANO DE PESQUISA 

AREAS Vl SITAR 
IDENTIFICACAO DAS 5 COSSULTAR 

PESSOAS ENTREVISTAR C 
FORMULACAO DAS HIPÓTESES 
ELABORACAO DE ROTEIROS 
EXECUCÁO DA PESQUISA DE CAMPO 

7 NECESSIDADES 
RECURSOS '=K HUMAhT0 S 

<AcmAis RUTERIAiS POTENCIAIS 

SISTEMATIZACAO DOS RESULTADOS 
ANALIsE INTERPRETATIVA DOS RESULTADOS 
S~?TESE+ wsAo O R G ~ C A  DA 

REALIDADE 7 DOS SEUS FACTORES DETERhTlNANTES 
DO SEU SENTIDO DE MOVIMENTO 



ANEXO 

ETAPA IMPLEMENTACÁO 

M O N I T O ~ ~ ~ Z A C . ~ O  
ACOhPAnTKAh!ENTO 
CRITICO DAS ACCOES 

~ . E ) P L A ~ W I C A ~ ; ~ O  
A LUZ DA AVALIACAO 
REVER/REPLANIFICAR 
vrsAolx?lssAo/ 
ESTRATÉGIAS/TACTICAS 

4 DO CONTEXTO 
+ BALANCO 

e Das tácticas em relag20 com as estratégias 
Das estratégias em reIa@o a: 

Contex~o 
m ~ a ~  
Vis2o 
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ANEXO 7 

l= Nada; 2= pouco; 3= algum; 4= o suficiente; 5= muito. 
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Outras expectativas expressas pelos participantes: 

Aprender a desenhar organigrama duma ONG; 
Consolidar o conhecimento na concepcáo de projectos 

Quais foram o s  tres pontos mais importantes d o  seminário? 

ANEXO 

i 

A 

Exercícios de formulaqáo da visáo, missáo e estratégia de uma organizacáo (1 1) 
Estudo de caso (1) 
Definiqáo e re-definicáo de estratégias para adequá-las ao contexto (2) 
Pensar na visáo e missáo numa forma lógica (1) 
Def in i~áo correcta do grupo-alvo (2) 
Como analisar o meio ambiente para determinar a missáo e a visáo (1) 
A imporfSncia de envolver a comunidade na tomada de decisóes (1) 
A relacáo entre a estratégia e a missáo (1) 
Boa organizacáo (1) 
Os temas programados (2) 
Bons lanches (1) 
Estratégias e tácticas (2) 
Como formular a visáo de uma organizacáo (1) 
A metodologia (6) 
Compreender a importancia do pensar estratégicamente (1) 
Formulaqáo de estratégias (1) 
Identificar pontos fortes e fracos organizacionais (1) 
Definir e discernir uma missáo da visáo (1) 
Definiqáo de conceitos (3) 
Recreacáo (1) 
Conhecer de acordo com a realidade da minha organizacáo a visáo, a missáo, 
estratégias e tácticas (1) 
Óptima gestáo do tempo (1) 
Os participantes foram francos na partilha, o que dá mérito aos facilitadores (1) 
A correlacáo entre visáo, missáo e estratégias (1) 
Permitiu fazer um treino de como visualizar uma organizacáo (1) 
Os jogos foram importantes (1) 

Quais foram o s  tres pontos menos importantes do  seminário? 1 
Os materiais foram insuficientes (1) 

6 O tempo foí apertado (1) 
Falta de iniciativa de alguns participantes (1) 
Ausencias (embora poucas) (1) 
Certos atrasos (1) 

--.-u 
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Os exercícios sobre observa@o e entrevista (1) 

Outros comentários e sugestoes: 

Aprendi muitas coisas 
Boa troca de experiencias entre ONGs 
Louvar o trabalho dos facilitadores 
Que houvesse seminários identicos 
Garantir o relatório finallmateriais do seminário 
Número reduzido de participantes permitiu maio 
Náo devia ser o último, porém ... 

ir participa 

Que o AA1 possibilitasse a realizacáo dos planos 
Criar mais espacos para discussáo das normas de pesquisa a serem utilizadas na 
comunidade 
O método utilizado, incluíndo os jogos, foi excelente, 
Faco questáo de rogar que continuem com este método 
O seminário foi muito útil para as organizaqiies presentes 
Houve um esclarecimento puro as dificuldades que existiam nos participantes 
Apelar que a USAlD considere a continuaqáo do financiamento do Projecto ONG do 
AA1 
Mais tempo nos próximos seminários 
M I  solicite um projecto ou plano das organizar$es presentes para analisar a sua 
aplicabilidade em relacáo a vis50, miss50 e estratégias. "Exercicio a Dist&xia" para 
observacáo. 
Existe uma necessidade de se influenciar os líderes que nao participam nestes 
seminários, a participarem 
O seminário foi uma auténtica escola en1 que todos aprendemos 
Este tipo de seminários devem concorrer para a formacáo de formadores para as ONGs 
que nao participaram 
Seminários desta natureza devem ser programados periódicamente 
O seminário deveria ter sido de 15 dias 
Gostei da maneira como os monitores poderam dirigir os trabalhos, incluindo os jogos 
que serviram para aplicaqao dos conceitos aprendidos 
O seminário foi importantíssimo na solidificacáo do movimento associativo em 
Moqambique 
Elogiar o grande espirito de trabalho mostrado pelo Sr. Zuber 
Lamentar que este seja o último seminário do AA1 
Terei um sonho permanente do AA1 pela sua contribuiqáo para a sociedade 
mocambicana. 
Levar estas experiencias a outras ONGs que nao estiveram presentes 

Sobre a utilidade do seminário 17 participantes consideraram-no de muito útil e 5 
participantes considerarn de útil. 

- .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
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ANEXC 

LISTA DE PARTICIPANTES - BEIRA 

11 AMODEG 

AMUDESO 

OTM MANICA 

11 ANDA 

Consultores AA1 

L 

NOME 

Domingos William 1 HPC. Telef 22415 - Chimoio 
l 

ENDERECO 1 

Fernando Mouzinho 

António Andicene Saica 1 Telef 363560 - Beira I I 

Telef 2301 7 - Chimoio 
Ii 

r 
Faustino Pequenino C.P. 400, Telef 22393 - Chimoio --- 
Valente Lanaa 1 J I  - 
Quizito Vale Av. Karl Mam 1452, Te1 430665 Maputo 

Lucas Jackson Rua Companhia Mocambique, Tel 
322706 - Beira 

Mário Paulino Muchanga 

Celeste Nobela Bango ( Av. P.S.Kankhomba 2250, Te1425580 
1 Maputo 

- 
l 

Clara Pugas 

Joáo Dango 

OTMICS Te13261 14 - Beira 
- 

OTMICS Manica L 

Moisés Chale 

Brigida Silva 

Prédio Brito - Centro de Servicos - Tel 1- 

323910 - Beira 

Casa da Cultura - Beira 

José L. Gundana 

Carlos Andrigo 

Telef 322758, Fax 322693 Beira 

Mutere JoZo Dique 

Maria Alice Congolo Telef 353285 - Beira 

José Josse 

Fernando Joáo Sózinho OTMICS MANICA 

Paulo Maduco 
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Telef 22747 Chimoio; Tel 328743 Beira 

Frederico Sarguene 

Emiliano Benfo 

Tel 324506 - Beira 

Tel 329255 Beira 





Tem havido muitas vezes confiis20 entre "o pensar estratégico", "planeamento 
estratégico", "progama@io estratégica" e "planeamento p r o ~ a m a d o "  quando as 
pessoas discutem diferentes abordasens para conceber actnidades organizacionais 
fiituras. O modo como usar os termos, neste módulo, está resumido abaixo: 

Produto do 
processo: 

Na esencia, "O pensar estratégico" diz respeito a um processo que produz 

Organizaqáo no  
todo 
Programa específico 

concepc6es que p ia ra0  no füturo a alocac2o de recursos da organizagao como um 
todo-- produz ideias que perniitem i org_aniza@o orientar-se a si própria face a outras 
agencias e op c6es de programa. "Plaueamento estratégico": p e10 contráno: produz 
esbocos da ac@o orsanizacional no futuro. Uma vez que planear produz planos m i s  
detalhados para p i a r  a acqao, ele assume que a organizac20 sabe o suficiente sobre as 
necesidades futuras e sobre os seus próprios recursos para poder criar urn plano útil-- 
e muitas vezes, o mundo das agencias nao govemamentais (ONGs) caracteriza-se por 
mudangas rápidas, escassez de recursos e muita incerteza e é insensatez pretender estar 
comprometido coln um plano criado para responder a suposjq6es que já podem estar 
obsoletas. 

Concepqóes directoras 

"O pensar  estratéCco" diz mais respeito a pensar, de preferencia, a nivel da 
organizaqao como um todo, do que i concentra@o no nivel mais limitado de uma 
sub-unidade ou de um simples programa. O pensar estratégico requer um enfoque na 
\ is io e miss20 da orgauizaqao como um todo, nos seus pontos fortes e fiacos como 
uma entidade mais lata e nos riscos e oportunidades que existem no ambiente da 
agencia. Para muitas ONGs, habituadas a planear de preferencia programas em l rez  de 
considerar a ONG como urn todo, pode ser dificil traballiar a este h e 1  mais lato de 
analice. Co~ltudo, este trabalho pode ser crucial para expandir e aumentar o impacto a 
longo yrazo do trabalho de urna ONG. 

PIano explícito 

O pensar estratégico 

O pensar programático 

'. 
Traduzido de: "Suaieg'c ThEkmg Fmuiaring Orgaoiaicnal Srrateg) Wor1.sScp" - Facilitator's Guide - ir&-e for De\ elcpmat 
Researd~ para os serninZos "ONGs Nacicnais. P-do Esiraié$as7'. h'ampula (6-10 Majo 1997) e Beira (12-1 6 Maio 1997) 

Planeamento estratégico 

Pluieamento de programa 
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ViGo da sociedade Al isa0 da organizacao sobre como gostaria que o 
mundo fosce -- a sua esperaqa de que isso se tome 
realidade em oposigao i realidade actual 

~ i s s a o  Os objecthos da organizaqao ou r a s o  de existencia. A 
miss20 descreve em sera1 como é que a org_auiza@o irá 
contribuir para realizar a sua \,isao política. 

Estratéea Estrategias sáo as concepc6es que p i a m  a utiliza@o 
dos seus recursos de modo a poder c u q r i r  a sua rnissiio 
com mais eficácia. 

Para as ONGs que se preocuparn com a ~_eraqiío de rendimentos, os esemplos podem 
iucluir: 

Viciio - "Os obstáculos 6 yarticipaciio dos pobres na economia foram 
ultrapassados. Todas as pessoas t&n acesso a recursos que 
premeiem a iniciati\,a, capacidade e trabalho árduo com 
rendimentos adequados". 

h k i o  "Asegurar que os pobres teuham acesso ao capital e assistencia 
técnica necessáiia para empreendhentos liáveis". 

Estratésjas "Desenvolver um acesso sustentá~7el ao crédito a pequenos 
emyresá~ios". 
"Proporciol.iar recursos técnicos para apoiar o suceso 
empresarial". 
"Promover políticas nacionais que permitarn o mcesso 
empresarial". 

Para as ONGs de beuefic,éncia, os exemplos y odem incluir: 

ViGo U "As agencias governarnentais e decisoes políticas sao 
compreensivas no que respeita a todos os cidadaos, 
especialmente os ,anipos históricamente oprimidos como a s  
mulheres". 

'. 
Tmmizjdo de: "Sraiegic Thinking: Folmulahg Orfanizviooal Slraiea WorLsbop" - Fadimor's Guide - úIsijrine fm Develqmmi 
Re=& para os &hios "ONGs h'acicaais: PasandoEsiraépas". Nampula (6-1 O hfaio 1997) e Beúa (12-1 6 Majo 1997) 
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Missáo "Fazer omir mais a voz dos pobres, especialmente mulheres, na 
formuIaqiio e hplementa@o da política local. 

Estratégas "Criar organizaqoes e estruturas para influenciar as decisoes 
políticas". 
"Treinar activistas para serem analistas políticos eficazes e 
influenciadores (lobbyists) ". 
"Orzanizar campanhas para influenciar políticas que afectem os 
pobres". 

T r W d o  de: "SirategicThrmcing: Formuiating Organizatimal Slréaegy WorkAop" - Fa-IE'S Gujde - M e f o r  Develcpmmt 
Resea& para os s=minános "ONGs Xacicnais: PasandoEslralépas". K-da (6-10 Maio 1997) e Beira (1 2-16 Majo 1997) 
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Definiqao de  Questóes Estratégicas 

As questóes estratégicas sao questoes que (1) devein ser ezcíarecidas se a or-aniza@o 
quer cumprir a sua rnissáo e ( 2 )  podem ser influenciadas peIa acgao oroanizacjonal. 

As questóes estratégicas S ~ O  cniciais para se atinCgir a missio da ONG e si30 taxnbém 
questoes sobre as quais a ONG tem al=aurn controle. Para as ONGs, as questóes 
estratégicas podern dizer reqeito aos problemas de desenvohimento que elas 
yrocuram resolver: a disponibiíidade de recursos para continuar o seu trabalho, o 
espaco político em que operam e as mas capacidades internas -- entre outras questoes. 

\ 
Trahiido de: "%ai e g c  Thmking: Formulah~, Orgaimimal &ate= Wm:l\sbq" - FaciliLa.or's Guide - Inaitut e for Develcpmaii 
Researd~ para OS &áririos "ONGs Nacicoais: Pensando Esiraiepas". h'ampula (6-1 O Main 1997) e Beira (1 2-1 6 Maio 1997) 
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la etapa: Pense nas agencias ex-temas chave, organizac6es ou forcas que iduenciem o 
trabalho da Associacfio dos An~igos da Terra - RWTE. Incluindo: 

a. agencias relevantes para o problenza de desen\~ohirnento que a AMITE 
procura resolver; 

b. agencias que s5o fontes de recursos (financeiros, técnicos, políticos, etc.); 
c. agencias que a u e n c i e m  o espaco político ern que a AMITE opera; 
d. outras agencias e forcas que afectem a Ah!UTE. 

Seleccione as forcas ex-temas, agencias e orgaliizaq6es relevantes para : 

2" etapa: Assiuale os que constituem riscos (R) , e os que representam oportunidades 
(0). 

3" etapa: Faca uma lista das 2 a 3 oportunidades mais cruciahente Unportarites e dos 
2 a 3 riscos m i s  irnpo~tantes. F a ~ a  outra lista de 2 a 3 oportunidades moderadamente 
importantes e de 2 a 3 riscos moderadamente i q o l t m t e s .  0 s  agentes nao escolhidos 
siio menos importantes. 

TF-diiado de: "Siraiegc Tnnikmg: Formulaiing Organizatiaal Sua tea  Worlcshcp" - Facilitator's Guide - kLFLitule for Develqimat 
Research para os seminirios "ONGs Nacimais: PensaodoEdxxP&s". Naqula (6-10 Maio 1997) e Beka (12-16 Maio 1997) 
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CRIAR A E S T R ~ T É G L ~  

Defiui@o de estratésa: Estratédas s5o as concepcoes que miam urna utilizacao 
dos recursos de urna organizacao de modo a que ela 
c u q r a  a sua miss50 corn mais eficiencia. 

As boas estratégas permitem que as ONGs utilizem os seus pontos fortes para ter 
vantagem de oportuuidades externas ao m e m o  t e w o  que se protegem dos seus 
poiitos fracos e riscos exteinos. Elas proporcjonaru também respostas as questoes 
estraté_oicas. EIas pe~mitem que as organizacljes escoham levar a cabo a1,p.n~ 
programas e nao levar a cabo outros programas. 

Desenbar os fituturos desejados identificados pelos participantes (para o caco da 
AMITE): 

Futuro desejado Estrategia 

\ 

Traduzido de: "Suarepc Tbding. Fonnulhg  Or+ticnai Srraieu U'orkhcp" - Fa,ilrtaior's Guide - I n d e  for Develupmai 
Researd para os seminiriirios "ONGs XaOmais: P-doEstraiégias". N q u I a  (6-1 0 MGo 1997) e Eeira (12-1 6 Maio 1997) 
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Desenhar as questoes estratégicas identificadas @ara o caso da A M E ) :  

Questáo estratégica Alternativa estratégica 

Há rnuitas maneiras de realizar um fiituro decejado ou responder a urna questao 
estratégica. A parte criath~a do pensar estrategicarnente é delinear urna estratégia 
que constitua urna boa iutegraqao da miss50 e recursos da organizacao corn os 
riscos e opoltuuidades que esistem e o seu ambiente extemo. O objectko é 
delinear de preferencia utn certo número de estratégas xiáveis ern vez de 
estabelecer a estratégia. 

Trak ido  de: "Straegjc 'Ihmhing: Fmulai ing  Orgmizatiaial Straegy Workhop" - F a c i h ~ o r ' s  Guide - kiaituie for Develqrmeit 
Research para os &anos "ONGs Xaajcmais: Paisaodo Essaigias". Xampula (6-1 0 Majo 1997) e Beira (1 2-16 Majo 1997) 



CRL4R ALTERVATIVAS ESTRATÉGICAS 
Ficha de Tarefas do CLiente 

Pressziposios: Voce planeia usar um consultor para identiñcar altematnlas estratégicas 
para a sua ONG. VocE pensou na miss50 da sua ON. nos seus pontos fortes e fiacos, 
na sua estratégia actual, nas forqas externas que a iufluenciaui e nas questoes 
estratégicas a que tem que responder. 

Pediu um c.onsultor para ajudá-lo a preparar urna diccussiio sobre o pensar 
estrategicamente com a direcc50 e o conselho da ONG. Voce sabe que as eventuais 
esc.olhas estratégicas seriio feitas após nluito mais análise e discuss~o, mas gostana de 
ir para este encontro coui alguirias estratégias altemativas piausheis, mas bem 
diferentes, para obter o pensamento dos participantes. A tarefa do consultor é ajudá-lo 
a criar ematégias altematn-as interesantes para a sua ONG. 

E~ercício: Para usar com eficácia o corí-dtor, deve estar preparado para ayresentar 
remmidarnente a sua ONG. Deve pensar como comunicar a rnissiio, estratégia: pontos 
foites e fiacos, oportunidades e riscos e questoes estratégicas da sua ONG 
rapidawente ao consultor. Tawbém deve decidir que tipos de facilita950 seria útil para 
si. Por e x e q l o :  pretende que o consultor o ajude a criar: 

1. Estratégas alternativas para tratar de questoes estratéscas bediatas? Se sim, 
deve-se preparar para descrever as questoes e estratégias alteinativas quejá 
considerou J ou 

7 . Estí-atégias altenlatn.as que peimitam i sua orgauizaqao obter urna visiio 
deteminante para o ceu fUtu1.0 papel e actn~idades? De\:era estar pronto para 
descrever a \.isZo e o que ela vai exi-& da orpnizag5o. 

Sugestoes úteis para Clientes 

r Fale francamente sobre a sua ONG e concentre-se em áreas onde as 
novas ideias podeliam ajudar 
Coordene OS pontos fo~ tes  e Íiacos, oportunidades e riscos e questoes 
estratégicas 

F Explore, de preferencia, possibilidades e ciie no17as ideias do que 
defender o que voce está a fazer presentemente 

F Tenha questoes estratéGcas imediatas ou urna \pis20 determinante para o 
futuro que as estratégias alternath~as ir20 permitir A sua orgaaizacáo 
atitígir a sua Iliiss50. 

Traduido de: "St-ale& ni;ni&g Fmu?atmg O r ~ ~ t i m a i  2 ~ a t e ~  Worksbop" - Faciliiator's Guide - kisitme for De\-elqrnent 
ResearQ para os sanbán'os "ONGs Nacicnais: PrnsaDdoEsratégias". Nanqula (6-10 Majo 1997) e Beira (12-16 Majo 1997) 
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CRIAR ALTERVATWAS ESTRATÉGICAS 
Ficha de Tarefas do Consdtor 

Pressrrpostos: Como consultor, a sua tarefa é ajudar o cliente a reflectir sobre as 
altematnas estratégicas que se ajustem as questoes, recursos e contexTo externo das 
cuas organizagoes. é sua tarefa trazer respostas; pelo contrário deverá tentar ser 
um catalisador e um estimulador para que o seu cliente explore possibilidades. O seu 
objectivo para a consultoria é produzir alsourna S alternativas interesantes para análise 
y osierior. 

Voci está a tentar decidir sobre a estratéga da sua ONG cliente! Isso é u m  
decisao que deve ser tomada ap6s considera@o estensiva e reflesao por muitos 
membros da organizaqao, al,ouus dos quais nao e s s o  aqui.. VocE está a praticar a arte 
de explorar yossh:eis estratégias e tentar criar possibilidades no\,as e criativas. A 
consultolia pode ajudar o seu cliente a identificar coligaqoes na comunidade de ONGs 
familializadas coln a situa@o da sua ONG e pode proporcionar potencialmente apoio 
futuro aos seus esforcos. 

E~ercicio: Para proporcionar urna consultona mais efectivaS planifique urna lista 
abrexiada de possh:eis questoes centrais para a ma sessao: 

1. O cliente dercre17eu-llle a sua orgarllzacao (missao, estratégia' y ontos fortes e 
fracos, oportuuidades e i-iscos, questoes estratégjcas) ? 

2. O cliente eqlicou-lhe o que pretende d a  consultoria? 

3. Faca per,wtas que encorajem mais analises: ajudeiu. o cliente a ver no\-as 
perspectivas: encorajem procesos que cliern novas aItematbqas e apoiem a 
explorac?io por parte do cliente de altemati\.as estratégcas para: 

a. a\-aliar e responder a questoes estratégicas: ou 
b. analisar e kqlemeutar fiituros pontos de vista. 

* ~ \  

T&do de: "Stralegic Thinking: Formulahg O r ~ c o a l 9 ~ a i e g y  \i'mksbcp" - FacilRatur's Guide - InsUiule for Develqmmt 
Researcb para os &ários"ONGs Nacicnais: PusandoEslratCgias''. h ' q u l a  (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 hlaio 1997) 
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Sugestoes Úteis para Consultores 

FACA: 
t Ajude o cliente a explorar questoes estratégicas e vias alternativas para 

as compreender 
t Cla1-3que questoes e perspecti\.as alternativas sobre problemas 
t Ouga activamente e conteqorize com os interesses do cliente 
t Proponha ou estimule o pensar em novas ideias 
t Encoraje de preferencia a explorac50 de soluc6es rnúltiplas em vez de 

aplicar só uma. 

NAO 
FACA: 

t Dominar a conversa em vez de encorajar o cliente a falar 
t Assumir que compreende os problemas sem veiiñcar a sua análise com 

o cliente 
t hGximizar o problema ("Oh, il;sa nao é um problema séiio ...") 
t Assumir que as suas sohc6es va0 ser eljcazes na situaq5o do cliente 

Tramia'do de: "Sirategic Thnikmg: Formulahg Organizatiaal Sirareg Wor1&opt' - Facilitator's Guide - I n h e  for Developmmt 
Researd~ para os &ários "ONGs Nacimais: P-do Eslratépas". Nampula (6-10 hlaio 1997) e Beira (1 2-1 6 hlajo 1997) 



APLICAR O PENSAR ESTR4TEGICARi1[EhTE 
Some da OKG: 

1. Reveja as pes ióes  estratésjcas que identificou para a sua ONG na noíte 
passada. Se as discuss6es actuais mudaram ou coq le ta ram a sua compreens20 
sobre quesoes estratégcas: reveja essas questoes de forma apropiada. 

2. Elabore urn esquema contextual externo das oportunidades e riscos no 
ambiente da sua ONG. Utilize o documento Esquemarirando Oportui~idades e 
Riscos para elaborar esse esquema. 

3. Elabore urna analice dos pontos fo~ tes  e fiac.os mais hportautes da sua ONG. 
Utilize o documento A ATossa ONG: Quüo Forte Ela e? para elaborar essa 
lista. 

4. Preveja o meihor fiitiiro possk7el para a sua ONG. Pode querer fechar os olhos 
e relaxar e imaginar que é um observador invisnlel num futuro de cinco anos: 

O que é que os beneficiáiios ou clientes da sua ONG dizem dela? 
Quem proporciona recursos 2 sua ONG, e o que pensam dela? 
Como é que outras agencias externas infIuenciadas pela sua ONG 
descrevem as suas actividades? 
O que é que o pessoal da OXG diz dela e do ceu trabaho? 
O que é que a orgailiza@o está realmente a fazer no futuro e quais as 
suas perqecti~-as para os pr8xrirnos dez anos? 

5 .  Para a m d a  prepare-se: y or fa\.or, para agir tanto como cliente: preocupado 
em elaboiar urn ceito número de alte~uati-\.as estratégicas para a sua ONG, 
como consultor, trabahando para ajudar o seu cliente a identscar e explorar 
estratégias alterxati\>as para a ma ONG. 

Como cliente, precisará de resumir a 1-isiio da sua ONG, uíissio, estratégia, 
yontos fo~ tes  e fiacos, oyo~tuuidades e liscos, questoes estratégicas e futuro 
desejado para ajudar o seu consultor a coqreender  a sua ONG. Pode querer 
criar um resumo de urna pá,@xa riurnflzpchart, ou num papel de bloco de notas. 
Terá também de pensar sobre como o seu consultor o pode ajudar a elaborar 
alternati\-as estratégicas. (T'ide Ficha de Tarefas do Cliellfe) 

Como cc?ilsuItor, precisará de preparar-se para ajudar o seu cliente a pensar 
sobre estratégias altemati\!as (Vide Ficlza de tnrefas do Co~rsullor). Sena útil 
acordar com outro participante urua co-condtoria para cada m Um bom 
parceiro é alguém que o corupreenda a si e i sua organizaqao, seja boln 
ouvinte, tenha ideias estimulantes e seja capaz de desafiá-lo a ganhar noxVas 
perspecthras. Tambérn será útil que mantenha contactos resdares depois do 
ceminário. 

Tramizido de: "Suarepc Thinkmg: Fomiulariog Orpnizstimal Srrarea U'0:kshop" - Faciljiator's Guide - h s i n i ~ e  ior D e ~ e l q m m t  \ 
Researdi para os s6nmários"ONGsn'aamais: PazsaodoEara~igjas". Nanqiula (6-1 O hlaio 1997) e Beira (12-1 6 Majo 1997) 



ESQ'L.324 DE OPORTUS'ADES E RISCOS 

Liste e seleccione as forqas externas, agencias e organizacóes re le~~intes  para o 
problema de desenvoh.irnento, rec.ursos, espaqo político da sua organizacao e 
outras forqas que a afectara 

Identifique 3 a 4 oportunidades (0) que se deparam 2 sua ONG e 3 a 4 riscos 
(R), que c o u s h a m  urn desafio para a sua ONG. 

De seguida desenhe um esquema com a sua organizac20 ao centro com a 
seguinte simbologia: círculos yequenos para os agentes menos importantes, 
círculos de tamanho médio para agentes moderadamente importantes e círculos 
mandes para agentes mais decisi1:os. " 

4 O que é que esse esquema h e  diz acerca d2s opo~tmidades e riscos 
mais importantes para a sua ONG? 
0 s  riscos e opoxtunidades concentram-se mais A volta de celtas 
questoes @.e. problemas, recursos, espaco político) que outras? 

Tra&do de: "sirategjc W g :  Fmmulahg O r ~ t i c x ~ a i  Sirateg ii 'orkbq'' - Faciljii~or's Guide - ine i tue  for De\.elcipmmi 
R s e a r d ~  para os seminários "ONGs Nacianais: PmsandoEara~égias". Nampula (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 
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Etapa 1: Troque ideias sobre a sua organizaciio usando egas  per,wtas para 
ajudar a identiiicar pontos fortes e fracos: 

Que progamas e acthldades a organizaqio faz meihor? Em que áreas ela 
é considerada exc.elente pelos seu pessoal e pessoas de fora? 
Quais sZo as capacidades e recursos mais importantes do seu y essoal? Da 
sua líderanca? Das suas aliancas e parcenas com outros agentes-clia~le? 
Que programas e actividades a organizaqiio precisa de melllorar? Ern que 
áreas o pessoal e pessoas estranlias se yreocupam com a organiza$io? 
Quais siío as m i s  importantes faltas de capacidades e recursos do seu 
pessoal? Da sua lideranca? Das suas aliancas e parcenas com outros 
agentes? 

Etapa 2: Use o gráfico abaixo para fazer a lista dos y ontos fortes e fiacos. Para 
cada ponto forte: a\.alie a sua ~ o r t i i n c i a  para o cuq&en to  da miss50 da 
orgaliizaqio. Para cada ponto frac0 ax~alie a ma i qo r t i uc i a  para a cnaq20 de barreiras 
i MDTE ao l e ~ ~ a r  a cabo a sua missZo. 

Pontos fortes Como podem afectar a uiissio? 

Tradwido de: "Sirate& lñí&ng: FonnulaLing Organizatianal S u a t e a  Workshop" - Facilnaior's Guide - lesiituie for Develqmmt \ 

l k ea r cb  para os seminarios "ONGs h'acimais: Pensando Eslratépx". Kampula (6-1 O hlaio 1 997) e ENa ( 1  2-1 6 ?vlaio 199 7) 
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Ao planear a elaboragio de novas estratégias para a sua organizagáo, será útil pensar, 
sobre como as se=.Uintes queaóes ser50 tratadas e delinear as etapas e participantes 
que devem ser envoh?dos. 

1. Para que unidades está a elaborar estratégias? Para toda a organizagáo, para uma 
subunidade orgaaizacional, ambas? 

2. Para que peiíodo de t e q o  espera aplicar esta estratégia? anos. 

3. A que questoes estratégicas se dirige esta estratégia? Que critérios vai usar para 
identificar u m  boa estratégia' 

4. Vai usar recursos externos? Que tipo de apoio precisa? 

5 .  Vai utilizar urna equipa de planisca@o? Se  si^^ quem estará na equipa? 
(Membros do Concelho: Disector Exec.utn~o, outro pessoaL berieficiários/ 
constituiutes: consultor)? Qual a rnelhor dimensao para a equipa fimcionar? 

6. Quem mais pretende ern:olver no proceso e em que etapa? 

7. Quem é que na organka$io será o resporisável por serir o esforco do pensar 
estrateg-icarnent e? 

8. Esboce as etapas p~iuciy ais que \yai realizar para elaborar a estratéga. Critique 
esse esboco com as outras pessoas envohjidas e entio refomule 
apropiadamente antes de ir~q~lerneritar. 

-. 

S 
1 
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T d u i d o  de: "Slra~egic Thmking: Formulahg O r ~ t i o o a l  Sirare9 Workshop" - Faciliiatcr's Gujde - irmitule fcr Develo;>mmi 
Raearm para os seminkios 'OYGs Nacimais: PclsandoEstraiégias". Nampula (6-10 hlaio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) ' u  



Este texto explora o papel da \,isEo e da miss50 na formulaqáo da estratégia da 
organizaqáo. Uma visiio e missio colecth~as e a~ticuladas com precisáo é a base sobre a 
qual as estratégas organizacionais eficientes sao constsuídas. 

Pressupostos: 

A rnaior paite das organizaq6es para o desenvoh;imento yretendem mudar al,ouns 
aspectos actuais da realidade social, política ou económica. Por exemplo, pode-se cliar 
urna organizacao para alfabetizar caqonesas.  Contudo, com o t e q o ,  a organizaqio 
pode-se ver envolvida numa vasta vanedade de outras actividades, tais como, 
educacio náo forma& acsessoria ao desenvoh:irnento de pequenas empresas e organizar 
camparihas para proteger os direitos das mullieres auto-empresadas. 

Estas acthidades acrescidas resultam noxmahente das necesidades reais das pessoas 
e da coiiflanca das pessoas nos sucessos anteriores da organizaqao. Contudo, as no\.as 
ac t~idades  podeiu ter pouco a haver com os objectivos irllciais da or_oanizapo, ou 
com as capacidades e dimeusles da organizacio. Se isso acontecer: as eilergias da 
orgauizaqao podem ser muito eni?aquecidas pela dispersao, diminuir a eficiencia e os 
rnembros da organizaqio comecarem a questionar-re sobre a utilidade do seu trabalho 
ou sobre o que de\?eliam fazer. 

Entio o que é a \%o e a iuissáo e como podem ser utilizadas na mnuten@o da 
eficiencia da organiza@o? 

"I'isáo" organizacional 

Urna visáo da organizaqio é o seu ponto de vista sobre como gostaria que o mundo 
fusse, as suas espesancar na "realidade que de\,e ser" em oposiciio "i realidade que e". 
Visio é a eqressao de jdeais e pode nao \.ir a ser realizada nuwa vida nem ern muitas 
\:ida s. 

A \.isao organizacional tem orizem muitas vezes num fudador  indhidual \isionário, 
ou num g u p o  de pessoas que tem algumas ideias de como a vida poderia ser melhor 
do que aquilo que é actualmente. Estas ideias podem brotar da experiencia pessoal ou 
de u m  fonte religiosa ou ideológica. Seja qual for a fonte, a \isáo é o sangue ~ i t a l  das 
oryankacoes para o seu desem!ohrimento efecthro, de \&-íos modos. 

U m  \risSo partilhada é muitas vezes a forqa inicial que une a s  pessoas para urna acqao 
colectk~a. As pessoas que \isionam urna mudanqa política e social decidern 
fiequentemeilte que se devem juntar a outras que coqart i lham a sua \.isZo se elas 
querem ter alguna esperanca de a realizar e por isso se juntam a organizacties 
existentes ou iniciamuma no1.a organizaqao. Urna vez reunidos numa organizagao, os 
membros podem reexaminar ou aperfeicoar a \,isFio indnidual de cada um, até que urna 

\\ 
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Ms50 verdadeiramente comum e colectiva se desenvoka. Normalmente o papel do 
h d a d o r  indn5dual ou do cpnipo fundador é asseapar que a vís5o permaneca e 
colocada de modo a que p o s a  ser ex-teusivarnente a s s d d a  pelos outros membros da 
organiza @o. 

As \ iGo  comum é \'+talmente importante ao loneo da vida das orgaUizac6es para o 
desenvolvimento. 

O trabalho volwitário para o desenvohiinento é inuitas 1-ezes d 5 c i  mal pazo, 
arriscado para o indniduo e os resultados s5o algumas vezes invishleis. Urna visZío 
exactamente articulada pode proporcionar energa, nlomenfunz, e forca a indisíduo S 
que trabalham em organizacoes para o desenvohknento e pode ser u m  enfoque 
contínuo para o seu engajamento social. Urna lisa0 comuin também pode ajudar a 
aglutinar urna organizacao em tempo de crice e proporcionar o incentivo para 
ultrapassar conflito S interno s. 

Ulm visáo é apenas m ponto de y altida para construir e manter u m  organiza~ao 
efectba. Há muitas maneiras pelas quais urna simples \%o pode ser le~vada a cabo, por 
isso: é uec.essário decidir m i s  especificamente para que é que a organiza@o existe. 

U m  declaraqao da miss50 da organizac50 descsex.e os propósitos da orgauizacilo que 
justificarn a sua er=ist&ncia, a sua "realidade que de\-e ser". Ela descreve em termos 
oerais como a \,%o deve ser realizada. Por exeuq~lo, urna orgalliza@o cuja \icZío é 
6 

criar "um m u d o  ern que uenhuuia crianqa morra de doenla e\-itá\,el" tern por miss20 
"seduzir a mortalidade iufailtt proporcionando ser\-iqos de saúde as wulheres e 
criancas em áreas 1120 assistidas". Outsa osgarUzaqao c o n  a mesma \-isLo, yoderia 
escollier como ~ílissa'o "engajar-se na mobilizactio social para mudar as condicoes 
económicas que provoquem a mal-i-iutnpo e a doenqa". 

Urna miss50 clara liga a \%o ao método para realizar essa visao, e isso traz muitos 
beneficios. Urna lis50 clara pode p i a r  os dirigentes de urna orgailiza@o Ras decisoes 
políticas mais importantes sobre m a s  de ac@o alternatix7as. Ela ajuda a definir quer o 
que a orgauizaqao lvai fazer, quer o que ~ a i  fazer. Se for amplament e 
coqreendida e c o m u q  a miss20 ajuda a canalizar a ac@o colect~!a numa direcqao 
c o i n u q  de modo a que a euersa das yessoas e os recursos da organizaciio sU-vainum - 
propósito comum D e  outro modo, mesmo pessoas com urna \ir20 comum podem 
prosseguir c a ~ o s  indniduais e o poder do co1ectn.o perder-se-ia. Para pessoas que 
traball~amno dia a dia das operacoes, urna inissiio comurn pode proporcionar 
si_ouicado e rnoth.a@o, urna \.ez que pode ajuda-los a X7er corno o seu trabalho 
contribui para o cuqrirnento da \isao. 

A miss50 é o pomo de partida para manter urna organizacáo concentrada e eficaz. 
Urna missao c o m u  funciona como unia bússola, que traz a organizaciio de volta ao 

Tramiado de: "Slraiepc Thmkmg: Fomiul3ting Orgaii2atiaoaI %atea Work&qi" - Facilirator's Gujde - Irisituie for Developmat 
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seu caminho apesar das constantes mudangas de necessidades dos constituintes e das 
mutagoes nas forqas políticas e econóniicas. 

- 

Tal como com a visio, constitui normalmente o papel dos dirigentes da organiza$io, 
formular a mksZo e ajudar os outros a compreende-la. Mas incluir o restante pessoal, - 

mernbros do conselho e outros constituintes na fonnu1aqZo da missao, pode ser urna - 
maneira eficaz de constmir um interese e compreensao conjuntos da missZo. 

Urna compreens50 da organizagZo sobre o contexto político e social constitui u m  
importante influencia na sua escolha da missao. Isso pode-se ver nas diferentes miss6es 
das duas organizacties descritas acima. Diferentes teorias de mudanca social e 
diferentes coqreens6es  sobre o contexqo esterno podem conduzir a miss6es muito - 

diferentes. 

Só muito raramente e n o ~ m a h e n t e  após tensa0 organizacjonal extrema e sofnrnento é 
que urna organizaciio muda a ma \isZo. Mudar de miss20 também é u m  choque grande 
para urna org_&a@o e constitui uru acontecimento relativamente pouco vulgar. 
Contudo, se tiver halldo urna g-ande mudanca na análise da organizacao cobre os 
problemas de desenvohtmento, espaqo político, ou outras necessidades dos 
constituintes, pode ser correcto reexaminar a Ilússiio da organ¿zaciio. Urna mudanca na 
estratégia é rnuitas \vezes suficiente para manter urna orgallizacao eficaz, m e m o  
defrontaildo-se colnirqoltantes mudanqas no ContexTo esterno. Mas a menos que a 
missao seja ocasionalmente testada face a urna análise da situac20 corrente, a 
organizacio podelia deixar de ser um instrumento efecth.0 para a realizac20 da \%o. 

Traduzido de: "Slrategjc Thmkmg: Formulahg O ; ~ ~ c ~ a l  %ate= WorMop" - Facilrtator's Guide - InaiMe fa Develapmot 
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TEXTO II: E S ~ T É G I A  E Q ~ S T Ó E S  E S ~ T É G I C A S  

Muitas organizag6es ea30 muito claras sobre a visa0 do m d o  que pretendern atine$. 
(Por exemplo, uui mundo h ~ e  da explorapáo económica.) Muitas organizapóes 
tauibém tem uma compreensio clara da sua missáo. (Por exemplo, reduzir o número 
de trababadores forgados e melhorar a qualidade das mas vidas.) 

Muito poucas organiza~6es tem urna compreens2io clara de como usar da melhor 
maneira os seus recursos para cumprir a sua inissao. Por outras palamas falta-&es urna 
estratéga clara. 

Urna estratégia é uin conjunto de concepc6es que , ~ a m  o.uso dos recursos de uma 
orgailizacao para realizar a missio. 

Os mesmos recursos podem ser usados de muitas rnaneisas diferentes para secohrer 
problemas de desem-ohiu~ento. Tal como para a niissao da orgauizacao: a escolha da 
estratégia também dependerá em grande parte da teoria de rnudanpa social da 
orgariizacao, e da análise do probIema e das forcas e tendencias contestuais. Uma 
análise e teona de mudanca social conectas de\.em ajudar a identscar os pontos 
dominantes em que a acti1:idade da organizacao tenha o maior impacto. As 
orsaiuag6es coriduzidas de f o m a  lnuito ideológica devem ter cuidado para que a 
pureza da ideologia nao lizuite as suas opgoes estraté9cas e r-esultem em estratégias 
c o n t e ~ l a t i ~ ~ a s  ou irrele\~antes. Por e s e q l o ,  wsla crenga ideológica de que a 
mobiiizagao social para a ad~~ocacia é o úrUco meio y ara resoh.er os problemas de 
decenvohimento pode cesar uma orgmizac5o em relacao i possibilidade de que a 
educacio nao-formal pode ser um\~aIioso aspecto da ma estratégia. 

Embutidas n a  estratégia esta0 as respostas Ss questtoes: 

1. Qual é a natureza dos problemas de desen\~ol\ullento que a organizagao 
procura resolver? 

2. Como é que as acthidades da organizagZo contiibuirao para uma 
mudanga substancial e mstentáve1 nesses problemas? - . Como é que a organizacao utiliza as suas forcas e e\-ita as mas 
fiaquezas para c u q r i r  a sua missao? 

Podemos ilustrar e ses  pontos com o ceguiute esemplo: 

O probIema: O trabalho forqado é comum na nossa pro\-incia embora ilegal. Ele 
exacerba a pobreza e dependencia entre os forcados que sZo assim 
desprovidos da opo~tunidade de esercer os seus direitos 
constitucionais e direitos humanos. 

\ 
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O sistema é peipetuado pelo poder ec,onóinico e político dos senhores 
de terras, a indiferenqa dos funcionários públicos e o 
"desenryoi~;e~-~,?e~ir" dos própnos trabalhadores forcados. 

Teoria d e  Os beneficiános do trabalho forcado nao 17Zo libertar os 
mudanqa: trabalhadores forcados \:oluntariameute. As mudanqas ir50 envoher 

conflito e poder20 mesmo incluir confrontaciio física. Podemos 
uanhar usando a 1ei e o protesto náo violento, mas devemos estar r' 

preparados para repercussoes pelo menos a curto prazo. OS 
trabalhadores recém libertados precisam de assistencia para se 
reabilitarem a eles próprios urna \vez que o seu primeiro modo de vida 
teve efeitos que danificaram a sua capacidade de ser auto-suficiente. 
Precisaremos de criar um forte ,grupo de solidanedade perante os 
riscos fisicos e precisaremos de apelar para .os que desaprovam o 
trabalho forcado para darem apoio contra os intereses em jogo. 

Estratégia: Identscar os trabalhadores forcados, conquistar a sua liberta@o 
através de meios legais e organizá-los para criarern urna no\.a vida por 
eles própnos. Conseguir a coberrura dos "media" das questoes e 
casos indh.iduais para obter apoio do público, forqar o govemo a 
esecutar a lei e proporcionar "protec@o" contra os sedlores de 
terras. 

Estratégia e Dia a Dia das Operaqoes do Programa 

O que é rnais importante é que a estratéga proporcione concep~6es  que guiaul op@es 
sobre: 

1. O que  fazer. A estratézia pem- te  decisoes sobre onde e como usar O S  

escasos  recursos (tempo, dinheiro, pessoas) para obter o máximo 
impacto corn\rista a curnyrir a suissiio da organizaqáo. 

2. O que  fazer. A organiza@o de\+e e ~ ~ i t a r  acthidades que: 

requeiram mais pessoas, tempo, capacidades ou fuudos do que 
os que esta0 disponíveis, 
nao produzam resultados de\ido aos constran_gbentos externos 
(tais como repressáo go\.emamental ou falta de apoio popular), 
venham a ter poucos impactos sustentáveis, 
venham a drenar energas para fora das quesoes  mais centrais, 
ou 
por outras razaes, náo faqam avanqar a miss50 da organizaqáo 

Todas as organiza~6es possuern fonnas características para usar os seus recursos, quer 
esta "estratégia" tenha ou nao estabelecido eqlicitamente como os usar. A l l m a s  

\ 
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organizaqoes podem ter sido bem sucedidas no cumprimento dos seus objectivos sem 
urna estratégia explícita, mas a maior parte nao. As mudanqas no problema, ou no 
contex-to externo ou nas capacidadesi podem fazer os velhos progamas e actividades 
irrelevantes para as novas situaqoes. 

Ajustamento 

As estratégas h c i o n a m  melhor quando reflectem u m  ajustamento íntimo entre o 
problema, o contexqo externo e os pontos fortes e fiacos da organiza@o. Por exemplo, 
u m  estratégia que depende fortemente da cobertura dos "media" nao vai furicionar se 
os "media" forem antagónicos i causa (neste caso pode resultar urna cobertura 
negatn~a). Quando os "media" simpatizam e a organizaqao é competente y ara fazer 
pascar a mensagem, essa estratésa pode ser muito efectk~a. Para se conseguir um bom 
"ajustamento", a organizacao deve ter urna compreensao clarzi destas componentes. 

AvaLiar a Situaqao Actual e Identificar Questoes Estratégicas 

Com o fim de fazer boas escolhas sobre c,omo curnprir a rnissao da sua organizaqao e 
identificar questoes que devem ser resohidas, é importante compreender estes 
aspectos-&ave da realidade actual: 

1) os problemas de desen\;oIvimento que a or_eaniza@o procura 
resolver, iucluindo urna compreensao das causas dos problemas. 
Também é importante conhecer que medidas podem ser usadas para 
mostrar se o problema está a melhorar ou a ficar yior. (Por 
esemplo, taxas de alfabetizaciio, número de trabalhadores forcados 
libe~tos: etc.). 

2) o contesto externo no qual a organizaea0 trabalha. lsso pode 
iucluir pessoas, organizaqoes ou outras forcas que controlam o 
acesso da organizaqao aos recursos necessários ou o g a u  de espaqo 
político. 

3) a actual capacidade da organizaqao, incluindo a quantidade e 
qualidade de factores como lideranqa, estluturas formais, 
capacidades dos trabalhadores, tecnologia, n o m a s  e valores, 
comunica@o, estilos de tomada de decisao, etc. 

A\-aliar estes aspectos da situaciio actual tambérn~yai ajudar a identificar questoes 
estratégicas com que a organizaqao se defionta. Urna questao estratésjca pode ser 
delinida como uma questao que preocupa urna organizaq50, quer dizer: 

sujeita a in£Iu&cia através de ac@o organizacional e 
com si_dc.ado para o cuq i imen to  da sua missao. 
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Um esemplo de questao estratégica é: 

"Devemos concentrar os nossos esforqos na reabilitaqio de ex-trabalhadores 
forqados em 14 aldeias onde agora trabalhamos, ou expandir os nossos 
esforcos para acabar com o trabalho forqado em 5 outras aldeias que precisam 
da nossa ajuda? A nossa organizaciio foi estabelecida para trabafiar para acabar 
com o trabalho forqado, mas as pessoas com quern já trabalhámos t im  tantos 
outros problemas imediatos para os quais pretendem a nossa ajuda." 

Alpiuas questoes importantes nao podem ser influenciadas pela orgariiza$To. Outras 
nao tEm consequ6ncias para a Iliissio da organiza@io. Nao sio questóes estratégicas. E 
exemplo de urna questiio que nao é estratégica a seguinte: , 

"Devemos fazer participar todo o pescoal na nossa reuniao lnensal de 
coordena$io ou apenas incluir o pessoal directamente en\.oh.ido nos pontos da 
agenda?" 

Neste e x e q l o :  a decisio está sujeita a controle orglillizacjonal, mas o efeito nao vai 
yro\:avelrnente afectar significatn,arnente o cuqri tnento da uiiscao. A escoiha pode 
afectar a moral da oryanizacao, a qualidade de decisóes, eficiencia etv., mas nao sera' 
quase de certeza. um factor decisko para o cumnpriineilto da niissiio. 

As questoes estratégicas podem resultar de urna x,ariedade de factores; especialmente 
aqueles que enfiaquecem o ajustamento entre o problemaF o contex-to e a capacidade 
organiza cional: 

As mudancas nos yrobIemas de desen\.ol\~iuriento~ tais como a soluqiío 
de \-elhos problemas ou o aparecer de nox90s problemas, podem suscitar 
questoes estratégicas. Por e x e q l o :  federacoes emergentes de 
organizaqoes podem substituir as organizaqoes \~oluutárias como canais 
para fazer chegar a opiniio das pessoas. Isto pode resolver uru 
problema-cha\.e de desen\~ol\knento mas deixa a ONG sem 11x11 papel 
conhecido. 

As muda~cas no contex-to exTerno: tais como o aparecimento de n0\~0s 
riscos e opomiuidades, podem suscitar uma questio estratégica. Por 
exeillylo: urna mudanca de go1,erno pode trazer urn re,oime que é hostil 
ao trabalbo da organizaqiio e assim ela dex.e decidir sobre como Lidar 
corn a hostilidade do goXverno 

As mudancas nos pontos or,oanizacionais fortes e fiacos, tais como, 
no\:os dirigentes ou um rápido crescimerrto organizacional, poderu criar 
questoes estratégicas. Os cresciineutos organizacionais rápidos podem 

'. 
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levantar questoes de coordenaq50 que requerem opgoes sobre novos 
sistemas organizacionais ou estruturas. 

O planeamento ?ró-activo, tal como prever futuras tendencias ou 
pretender iniciar estratégas que ajudem a delinear o futuro contexTo no 
qual a organizac50 l ~ a i  hc ionar .  

A emergencia de questoes estratégicas exige decisoes estratégicas. Estas decisoes 
delinearao s ikdcat i ixnente  o fuhiro da organizagáo. É importante que as estratégias 
escolliidas sejam consistentes com a vk2o e a miss20 sublinhadas. Por e x e q l o ,  se a 
miss50 é O "empat~ermenf7' dos trabafiadores sem terra, mas a estratégia enfatiza a 
yrestagao de semicos, de\:emo-nos per,ountar se a estratégia se "ajusta". UIIM 
estratégia de prestagao de seivigos pode ajustar-se a certos aspectos do problema, do 
conteao e da capacidade da organizac50, mas pode nao ajustar-se i missiío. 

Em muitos casos, as questoes estratégicas esigem refo~mula@ies estratégicas. A maior 
parte das questoes estratégicas nao requerem reconsiderac50 da miss50 da 
organizagao. 
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TEXTO m: FOEtlllL4.R A ESTR.~TÉGW E 0BJECTn70S 

A. Formular e Reformular a Estratégia 

Urna boa estratéga usa a análise que a organizaqZo faz dos problemas de 
desenvohimento, o ambiente e as suas próprias capacidades para identscar 
actividades que lnelhor s h a m  para culnprir a sua miss50 e promover a sua visao. A 
estrarégia d e h e  o papel que a organizaqao procura jogar ao promover mudancas 
sociais e desenvoh~imento e proporciona direccio na resolucio de questoes 
estratégicas correntes e futuras. 

A fonnula$ío e refonnula@o da estratéga é um processo contínuo. Icro é 
palticuIarmente verdade para organizasoes de desem~olviinento voIuntário que se 
deii-ontam rapidamente com mudancas de problems e de contextos externos. O 
diagama no fim deste texto apresenta urna vista geral da folmulaqZo da estratégia, 
incluiudo concepgoes dos Textos 1,II e IIt que constituem material de consulta. Na 
reaiidade, eges processos raramente sZo tZo puros ou heares.  Mas a fo~mula@o 
estratégca ideal iuclui alguna atenqáo a cada uxn dos elementos mostrados. 

A fomula@o de estratégas (ou refomuIac20) é requerida quando: 

A organizacio é n0L.a e está a fazer opq6es básiczs sobre como usar os 
seus recursos. 

hludancas sigificati1.a~ na organkacio: 110 contemo extemo, ou 
problemas de deseu\~oh.imento tenham posto em causa a miscio 
hdarneutal  da orgariiza@o. 

Ocor~am auestoes estraté6cas correntes que ponbam em risco o 
cuqriillento da 1niss2o d a  or~anizaq20. Estas questoes podem 
le11antar-se a partir de mudanqas nos probleinas de deserivolvhento 
@.e.: a emergencia de muitas no\*as orsanizac6es de trabalhadores 
forqados), mudaqas no ambiente (p.e., urn novo govemo hostil ao 
iuovhento dos trabalhadores forcados): ou mudancas na organizacao 
&.e., transiqiio na iideranca ou um rápido aumento em taruanho). 

Urna organiza@o decide assumir urn papel activo no delineamento do 
futuro ambiente no qual vai fuacionar e a s s h  identsca pes toes  
estratégicas futuras. (Ege processo será descrito m i s  detalhadamente 
na sec~2o  seginte sobre "Desedar um Futuro Decejado") 

l. Preparaqáo para a Formulaqiio e Reformulagiio de estratébias 

A folmulacáo estratégca, ou refo~mula@o, requer al,- preparacao. Deve-se 
pensar emvários factores antes de iniciar o processo, incluindo: 

Tradmdo de: "SirategicThmking: FonnulaM~ Organizaticnal9~aiegy U'ciiIsliop" - Fa,ilira~or's Gujde - Innituie for De\e lqmmt 
Researd para os  os "ONGs Nacimais: PwdoE%--ategas".  h'anqiula (6-10 h4aio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 



sEMTNÁNo: "ONGs N.4ClONPLZS: PEE;Skh*TDO ESTRATEGMS~ - PROJECTO OXGIAAL 21 

Há acordo sobre a necessidade de reformular a estratégia? O processo 
pode ser mais fácil se homler um acordo geral prévio sobre a 
necessidade e os objecti\:os da fomula$?ío da estratégia. As pessoas 
que pensarn que as estratégas actuais esta0 a h c i o n a r  bem sera0 
relutantes ern investir t e q o  a criar novas. Discutir a necessidade da 
formulaqio da estraté9a criará urna compreensao comum da situaqao 
presente e criará apoio para se tomar novos rumos. 

Quem del~erá participar? Para criar estratégias de alta qualidade, 
asegure-se de incluir no processo, pessoa S com i n f o m q a o  relevante. 
Iriclua no processo as pessoas que serio mais afectadas pela estratega e 
que sao essenciais para a ma iínplernenta$io para aumentar as 
probabilidades de a nova estratégia ser aceite e utilizada. As melhores 
estratégias do mundo serso ineficazes se nao forem mantidas boas 
relaq6es com elementos-chave dentro e fora da organizaqio. 

Considere que recursos adicionais podern ser uecessános p ara 
completar o processo de fomulaqZo da estratégia, tais como: 

- i n f o ~ w a p o  sobre futuras teud6~cias 
- furidos para r e w  elementos-&ave 
- iuforma@o sobre o trabalho de outras organkac6es 

2. Ahvalie a Situagio Actual e Identifique Questties Estratégicas Actuais 
[Isto está eqlicado em detalhe no Texto 1TJ 

A fomula@o da estratégia utiliza todas as concepcoes apresentadas na Falte 1 (Visáo 
e hlissao) e na Parte TI (Estratéga e Questoes Estratégicas). Urna boa a\.alia@o da 
situaqz'o actual e das questoes estratégicas actuais é um componente esencial de urna 
boa fonnulacao da estratégia. 

3. Desenhe o Futuro Desejado e Identifique Questoes Estratégicas Futuras 

A maior parte das organizaqoes t h  urna viGo a loneo prazo do mundo que querem 
criar (Esta é a tal como desc~ita na Parte 1). Este tipo de visiio é a tiio longo 
prazo que se pode esperar f a c h e n t e  que necesite de muitas gerac6es para ser 
realizada. 

Mas a lpmas  organizaq6es também desenharn futuros decejados mais próximos, como 
dois a chco anos. Estas osgauizaq.6es \:iradas para o futuro: ha-ginarn o que a 
orgalliza$ío de\.erá fazer realmente, que tipo de impacto terá, qual a conduta dos seus 
constituintes e quais ser50 as capacidades da organizacao com muitos anos de 
antecedencia. Estas orgariizap5es nao só reagem 2s forqas presentes, mas anteciyam 
futuras tendencias e refomularn actkjamente as estratégias para criar a futura cituacáo 
que desejam Fazendo isto, a organiza@o cria um " Q ~ u l s o "  positivo para o futuro e 

Traduijdo de: "Straie@c 'Ilhin)img: Fonnulahg Or-&&.irnal Siraeg. Workhop" - Fa,iljtator's Guide - Jnsrini~eior Develcpmmt 
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pode ser mais efectiva "criando" proactivamente o seu futuro, do que as ory_anizavties 
meramente reactivas. 

Desedar um futuro desejado para a sua organizacao também Ihe permite identscar 
questoes estratéscas hturas. As questties estratégcas futuras sao mudanvas que 
podem oconer se a sua organiza@o quiser realizar o seu futuro desejado. Estas podem 
iI1 c luir: 

mudanvas necessárias nas relagoes com elementos-chave (p.e. 
necessidade de o govemo ver a sua organizaqao como um aliado 
efectivo nos esforgos pela reforma agária no seu próprio país, de outro 
modo, o nosso trabalho y ode nao ser tolerado pelo próximo re,oiine). 

mudaricas necessánas na capacidade organizacional @.e. precisarnos 
aumentar a nossa capacidade orgauizacional para ir ao enc.ontro das 
expectativas cresceutes dos aldeaos ao longo dos próximos anos). 

3. Identifique Estratégias Alternativas 

Esistem n o ~ m h e i l t e  um c.erto número de estratégas potenciais que yodem ser 
eficazes no cumpimento de um simples objectko. (Por exerrylo: para resoh7er 
problemas de sen7icos de saúde inadequados, urna orgariizagao podena empre, oar urna 
estratégia de piestacao directa de seivicos, ou assessoria ao h?inisténo de Saúde, ou 
oi.eaniza$io social para criar clúiiczs independentes, etc.) IdentScar um l'asto leque de 
estratégias potenciair antes de as alpaliar pode constituir u n a  boa maneira de definir 
estratégias criatkas. 

Idealmente, o estabelecimeuto d a  estsatéga deve 1) indicar que capacidades de 
or_oariiza@o seráo necessá~ias para le\-ar a cabo a estratégia; 2) proporcionas m i s  
dn-ectrizes concretas sobre corno a oreanizacZo \-ai usar o método para realizar a sua 
~ ~ i s s á o ;  3) indicar o produto desejado do método. ( A estratégia também pode dar 
directrizes cobre e u  que que a orsanizac2io nao se \*ai envohler) 

Eis dois e x e q l o s  de declaracoes muito completas de estratégia: 

" Usar as capacidades de org,anizacao para criar organizagoes independerites de 
pessoas pobres nas aldeias 1,iz;Uihas para promover a S iniciath7as locais e 
aumentar a influencia das pessoas sobre os funcionários governamentais. 
Responder a ,grupos que procuram a ajuda da organiza@ío mas náo c.eder 
recursos escassos as elites da aldeia." 

"Coriz base na nossa rede de contactos, criar urna rede de projectos de cuidados 
de caúde localmente controlados por organizaq6es comunitárias existentes e 

Tradxiido de: "Swale@c Thinkmg: Fcirmulatin~ O i ~ ~ m a l  Siratea WorMcp" - Fa-i?itator's Guide - Jaúnne  for Develqment 
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partilhaar recursos organizacionais e financeiros. Comecar com as que já 
demonstraram m i s  responsabilidade em relacso 6s necessidades locais do que 
6s prioridades dos doadores". 

5. Avalie e Escolha Estratégias 

Depois de criar um certo número de estratégias potenciais, pode escolher entre elas de 
acordo com o critério que considerar mais importante. Um critério importante ao 
formular e seleccionar quaíquer estratégia é conceyir um ajugamento entre a análise 
do problema de desenvoh7iment0, a análise do contexTo, as questoes e os pontos fortes 
e fiacos organizacionais. Isto requer urna análise profiirida das questoes estratégicas e 
das descontinuidades entre o que a oreanizacZo está agora a fazer e o que será 
chamada a fazer no fituro desejado. 

E s e q l o s  do tipo de "ajustamento" a que nos refe lbos  aqui  incluem: 

ajustamento da estratégia com a visao e miss20 
ajustamento das actnidades do programa com os problemas de 
d e s envo Ivimen t o 
ajustamento das capacidades da orgailizaqio com a estratégia organizacionaI 
ajustamento entre a a\-aliacZo actual (dos problemas e c o n t e ~ ~ o )  e a 
estratégia 
ajustamento entre estsatégias planeadas e as actuais acthidades do programa 

As estsatégias que podem ser potencialmente reaplicadas noutras áreas ou 
oreanizap5es s5o normalmente prefe15,eis as que nao possuem potencial de impacto 
acrescido. (Por exenlplo, euquanto que as estratégias de prestacao directa de seniqos 
podem resohler um problema hedia to  nurn local: urn prosrama piloto para dernonstrar 
a eficácia de urn novo tipo de organizaq20 de yescoas pode ter um impacto mais 
abl-angeute). Do mesmo modo- as estratégias que sao sustentá\~eis a Iongo prazo sem a 
assistencia continua de urna osganiza@o voluntána sZo normalmente prefer-í\-eis 6s que 
requerem o en\-ohtmeuto conthuo da organizacZo \.oluritária. As estratégias auto- 
,custeutá\*eis nao só promo\-em mais o "en~poi i~e~.~~reizr" das pessoas a Iú\d local, como 
libertam também as euergias da organizaqao \*oIuntária e recursos para assumir novos 
problemas. U m  boa estratésja pode ser algumas \.ezes identscada pela ma utilidade 
na tomada de decisoes sobre o que u& fazer. Estes sZo apenas al,ouns e s e q l o s  dos 
tipos de cnté~ios que pode desejar usar ao escolher entre potenciais estratégias para a 
wa orgailizaciio. 

B. Formular Objectivos 

As estratégias que urna org&a@o selecciona proporcionar~o directrizes para o 
estabelecimento de objectkos que sao muito específicos e mensuráveis. Por exernylo, 
"Organizar +mpos sem terra para resoh!er problemas deñnidos pelos seus membros em 
dez aldeias nos próximos seis meses e demonstrar aos ceus membros que aqueles 

\ 
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onipos podem de ficto resohrer problemas que de outro modo pennaneceriam sem 
u 

S O I U ~ ~ O ~ .  

Como pode ver a partir desíe esemplo, os objectkos RESPEITAM a estratéga 
"Organizar grupos cem terra para demonstrar a sua capacidade em resoher os seus 
próprios problemas"), mas especifica também uma tarefa particular a cumprir 
(organizar em dez aldeias) e um espaso de t e q o  para a cumprir (6  meses). Tal como 
com todos os outros aspectos do processo de formulacZo estratégica, os objectkos 
delvern ser "ajustados" com todos os outros elementos: visZo, missZo, futuro desejado, 
etc. 

hplementar noltas egratégias e objectivos requer fiequentemente lnudanqas nas 
capacidades da organizaqáo e nos métodos de fazer as coisas. (Por e x e q l o ,  
irnplementar uma nolla estratégia p ode requerer que os novos objectivos sejam 
di~ulgados e largamente aceites, ou que as pescoas sejam treinadas para assumir no17as 
responsabilidades e tarefas). 

Trahiodo de: "Slraregic TCinkin~: Formulahg Organiza~anal &atea  WorMnp" - Facilitalor's Guide - In.&e íur Develnpmcnt 
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Os seminários realizados em Nampula (6 a 10/05/97) e Beira (12 
a 16/05/97) constituem a última etapa da série de actividades 
de formacao e capacitaqao técnica de quadros de ONGs em 
Moqarnbique, promovidas pelo AA1 através do "Proj ecto ONG" . Uma 
primeira série de seminários em 1995/96 visou a capacitaqao 
dos participantes na área de gesta0 de projectos, cobrindo 
temas como llDesenho e Implementacao de Projectos ",  
vMonitorizaqZo e Avaliacaor' e "Gesta0 Financeiran. A segunda 
série pretendeu estimular o pensamento estratégico e a 
construcao colectiva de conceitos e de capacidades de 
lideranca e de tomada de decisoes. 

Os dois seminários que relatamos a seguir focalizaram o tema 
"ONGs Nacionais: Pensando Estratégiasu. 

O objectivo geral dos dois seminários consistiu em 
sensibilizar os participantes para a importancia de pensar 
estrategicamente a sua actividade junto dos sectores 
necessitados da populaqZo, e desenvolver os conhecimentos 
necessários para: 

o a definicao da visa0 e da miss20 das suas organizaqoes; 
o a caracterizacao e análise do ambiente cultural, 

económico, social e político de que constitui o contexto 
no qual operam as suas organizacoes; 

o a formulacao de linhas estratégicas de acqao e de 
planificaqao estratégica e táctica. 
e, a metodologia de identificacao das necessidades e 
recursos dos constituintes e das comunidades, dos seus 
programas e proj ectos . 

Os objectivos específicos consistiram no desenvolvimento da 
capacidade dos participantes para: 

o definir claramente a visa0 da sua organizacao; 
o definir claramente a missao da sua organizaqao; 
o analisar o ambiente cultural, económico, social e 

político gue contextualizam a sua intervencáo; 
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o formular diferentes estratégias para realizar a missZo da 
sua organizaqao; 

o identificar acqoes de diagnóstico das necessidades e dos 
recursos dos constituintes/das comunidades com a 
participacáo activa dos mesmos, como forma de validar a 
missáo da organizacao; 

o identificar accoes concretas que levem os membros da 
organizaqao a ter uma visáo partilhada e um compromisso 
colectivo com a missáo. 

METODOLOGIA 

A metodologia participativa dos seminários visou envolver os 
participantes nas decisoes assim como em todas as etapas da 
implementaqáo do seminário. A temática e o conteúdo do 
programa foram definidos pelo Projecto ONG, com insumos de um 
consultor externo. 

Durante os seminários, foram utilizadas as seguintes dinamitas 
participativas: 

a apresentaqáo em plenário de cada participante, das 
motivacoes para estar trabalhando na sua ONG e das suas 
expectativas em relacáo ao seminario; 

o discussáo e definiqáo colectiva do programa e do método 
de trabalho; 

o alternacáo entre trabalhos em grupo e plenário; 
o introduqáo de novos conhecimentos após os exercícios 

práticos relacionados com as ONGs dos participantes, e a 
partir dos elementos fornecidos por eles; 

o utilizacáo de jogos e exercícios que visavam ao mesmo 
tempo divertir, descansar e aprender; 

o utilizacao de questionários escritos; 
o avaliaqoes diárias em plenário e avaliacáo final por 

escrito. 
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SEMINARIO DE NAMPULA 

PARTICIPANTES 

O Seminário de Nampula foi dirigido por Zuber Ahmed, 
responsável de formacao do Projecto tendo contado com a 
colaboracáo de Fernanda Farinha, chefe do Projecto, e Marcos 
Arruda, consultor externo. 

Participaram no seminário os quadros de ONGs e consultores 
locais constantes do anexo. Estiveram presentes as seguintes 
organizacoes: 

+ Nampula: KARIBU, OJDR, SALAMA, ADOC, ASSANA 

+ Zambézia : ZAONE MURRAMBARA, KUBESSA, KULIMA, ANAILE, 
FONGZA , MOC 1 ZA . 

+ Maputo: CICEC, AMINF. 

O seminário desenrolou-se da seguinte maneira: 

Dia 1 - Manha 

1.1. Abertura pela chefe de proj ecto, introduqao 
metodológica, apresentaqoes, questionário pré- 
seminário . 

1.2. DiscussZo do programa. 

1.3. MISSAO DA ORGANIZAGO: para que existe? Que quer 
realizar? Quem a definiu e mediante que processo? A 
missao definida originalmente permanece válida hoje? 

Utilizamos um questionário escrito e recolhemos as 
respostas no plenário. A partir dela, iniciamos uma 
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reflexao sobre a importancia das ONGs definirem com 
clareza e de modo participativo a sua missao. 

Exempl os 
participantes 

KARIBU: 

OJDR : 

ZAONE : 

KUBESSA: 

CICEC : 

AMINF : 

OTM: 

KULIMA : 

MOCIZA: 

da definicáo de missao das ONGs locais feita pelos 
em grupos sáo: 

Apoiar iniciativas de grupos populacionais organizados para a promoqao 
do seu desenvolvimento social, económico e cultural. 

Promover a integrapiío dos grupos m i s  desfavorecidos na vida económica 
e social da Província de Nampula, através da utibaqiio máxima das 
capacidades dos grupos e individuais, estabelecendo actividades de 
rendixnento s. 

E uma associapiío vocacionada para o desenvoh6mento multisectorial da 
comunidade da Localidade de Mecuasse, no Distrito de Ribáué, através de 
programas de saúde, sendo o grupo-aivo as mulheres. 

Tem a rnissiío de desenvolvimento social, cultural e económico do Distrito 
de Iie. 

a)  Participar no desenvolvimento de Morrumbala e zonas circunvianhas 

b) Promover o desenvolvimento do distrito e zonas circunvizinhas 

Contribuir para a minimi7.aqao do consumo de drogas 

Assegurar a participaqao das comunidades rurais na consolidaqiío da 
democracia 

Promover o desenvolvimento económico, social técnico-cientííico das 
comunidades através de programas multi-sectoriais 

Organizar os trabalhadores para a defesa dos seus intereses no iimbito 
laboral 

Apoiar o desenvolvimento sócio-económico integrado 

a) Apoiar e contribuir para a realizaqao dos direitos fiindamentais do 
cidadiío na Zambézia, em particular, através da participapiío no 
desenvolvimento cMco, social, cultural e económico 
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b) Apoiar o desenvohimento da província, no imbito do desenvohimento 
geral do País, nomeadamente nos programas sociais, c u l ~ a i s  económicos 
e outros 

FONGZA : Organizar e defender os intereses das ONGs na Zambézia, junto dos 
organismos estatais, privados e doadores. 

Os grupos reflectiram sobre os conceitos fornecidos no seminário 
sobre a miss2o. 

A reflexao foi reforcada com os seguintes comentários pelos 
facilitadores: 

a definicao clara da missao geral da ONG é essencial para a 
comunicacao entre a ONG e as comunidades 

o uso dos termos é importante. llBeneficiário" tem uma 
conotacao passiva que nao faz juz proposta participativa 
das ONGs. Usaremos neste relatório os termos l~comunidadel~, 
I1suj eitos" , ou llpotenciais suj eitos" da intervencao; 

a ONG deve buscar envolver a comunidade na definiqso da sua 
missao; é preciso, distinguir a miss20 geral e a miss20 
específica no contexto de um projecto; e ambas devem ser 
coerentes entre si; 

a miss20 está relacionada com as necessidades da comunidade 
e visd mobilizar recursos humanos e materiais para superá- 
las; a forma mais eficaz de identificá-las é envolver a 
comunidade neste processo. 

ligado 2 missao está um factor subjectivo muito importante: 
dos intervenientes actuais e a motivaqao dos potenciais 
intervenientes. 

a miss20 específica da ONG como organizacao inscreve-se num 
contexto mais amplo e de maior alcance, sua vis2o do mundo, 
seu projecto sonhado e desejado de sociedade e de ser 
humano. 

Dia 1 - Tarde 

1.4. V I S ~ O  DA ORGANIZA@O: que visao do mundo, da sociedade, 
do ser humano tem a organizacao? Porque é importante 
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explicar esta visa0 para si própria e, mais tarde, para 
a comunidade? 

Fizemos trabalhos em grupo, sobre a visa0 de cada 
organizacao presente, e deixamos o plenário para a 
manha seguinte. 

1.5. Avaliaqao do dia: seguimos tres vertentes, os aspectos 
positivos e negativos e as sugestoes. 

Aspectos positivos: 

4 Clareza na definiqiío da missiío 
4 A metodologia 

Muita participaqiío 
Como identificar a visiio 
O exercício de apresentagiio 
Distingiio mi~sa~-v i s i i~  
A discussiío do programa foi um exercício de democracia 

Aspectos negativos: 

Gesta0 inadequada do t e q o  no período da manhii 
Niio havia programa distribuído no ínicio 
Pontualidade 
Distancia hotel-sala 
Muito tempo nos grupos 

4 Alguns participantes niio assistiram a abertura 
Má coordenaqiio entre promotores do seminário (havia outro seminário a 
decorrer simultineamente em Nampula com a participaqiio de algumas ONGs 
locais) 

Transporte hotel-sala 
4 Intervenqoes mais sugestivas 

Melhor gestiio do tempo 
Manter a metodologia 

Dia 2 - Manhá 

2.1. Completando o trabalho sobre a visa0 

No plenário, os participantes relataram o que concluíram nos 
grupos. 
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Exemplos da definiqao de visa0 de cada organizaqao: 

SALAMA: Que a mortalidade materno-infantil nao prevaleqa; que as comunidades 
tem conhecimentos de como prevenir certas doenqas mais debilitantes 
como a rnalária, diarreia, pneumonia; as comunidades estiio informadas 
e educadas em relacio aos meios de saneamento do meio ambiente; as 
comunidades conhecem a necessidade de frequentar as consultas pré- 
natais, de planeamento familiar e de prevenqiio do SIDA; as 
comunidades participam no seu próprio desenvohrimento. 

ANAILE : O campones tem o rendimento sustentável da sua vida, tem acesso a 
educaqiio, saúde, habitaqao, infonzia@o em pleno gozo dos seus 
direitos humanos; existe o desenvohrimento equilibrado em todas as 
camadas sociais. 

MOCIZA : Cada membro da sociedade tem: condiqoes de acesso a meios para a 
sua realizaqiio como humano; tem a possibilidade e capacidade 
suficientes e necessárias e condigoes para a alimentagiio, saúde, 
educagiio, habitaqio, transporte, etc.; o desenvolvimento social e 
harmónico livre de preconceitos de natureza tribal, regional e racial. 

CICEC : Todos os cidadiios participam na deñnigao, gestiio e controlo do seu 
destino. 

AMINF : Ter o Infulene com infra-estruturas económicas e sociais que 
respondam As necesidades dos residentes; residentes a participarem no 
seu desenvolvimento. 

KUBESSA: Erradicacao total do consumo de drogas, porque ela destrói a 
saúde, cria dependencia e encoraja a criminalidade. 

A partir da visa0 expressa por cada organizaqao com o apoio 
dos outros participantes do grupo, discutimos as 
dificuldades dos participantes em distinguir entre visa0 e 
missZo, em definir a visa0 e em articular a segunda com a 
primeira. Discutimos tarnbém sobre a necessidade de definir 
visoes ousadas, corajosas, mesmo se, no momento actual, 
impossíveis de realizar. 

Um dos conceitos que serviu para ilustrar este problema foi 
o de "erradicacao". É legítimo sonhar em erradicar o consumo 
de drogas na regia0 ou no País? - perguntou um participante. 
Ou em erradicar a pobreza no continente e no mundo? 
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Vimos que o facto destes objectivos de longo prazo serem 
difíceis de alcancar nao deve impedir-nos de I1sonhar com 
elen ou "desejá-lo", nem de mobilizarmos todas as nossas 
energias e recursos para realizá-los, 

Outros conceitos relacionados com a visa0 que emergiram da 
discussao foram: democracia participativa, desenvolvimento 
próprio do indivíduo, da comunidade e do país, sector 
público nao estatal e Estado garante do bem público e a 
serviqo da sociedade e de cada parcela que a compoe. 

Iniciamos este tema propondo um jogo de estratégia. Formamos 
com os participantes tres equipas, estariam disputando 
as finais do Campeonato Mundial de Futebol. Urna equipa era 
muito forte, outra era forte e outra menos forte. Cada 
equipa, com o seu treinador, iria desenhar estratégias e 
tácticas visando vencer o campeonato. 

Os grupos relataram as suas propostas no plenário e 
decidimos deixar a interpretaqao e debate sobre elas para 
depois do Estudo do Caso. 

Foi apresentado um documento de uma ONG ficticia, a AMITE, 
elaborado pelo projecto ONGs, para ser estudado em grupos, 
do ponto de vista da sua visao, missao e estratégias. 

Dia 2 - Tarde 

2.3. Completando o trabalho sobre estratégias 

Ambos os exercícios revelaram que os participantes já haviam 
interiorizado o conceito de visao. A diferenqa entre 
estratégias e tácticas ainda nao era clara para os 
participantes. 

As tres equipas fizeram planos de jogo de razoáveis a bons. 
Duas detalharam as suas estratégias para cada jogo, mas 
nenhuma trabalhou com diferentes cenários e, portanto, 
nenhuma formulou estratégias alternativas. Faltou também 
visa0 estratégica para a definiqao das metas de cada etapa 
em funcao da diferenca de forqas (ambiente) e da visa0 - 
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ganhar o campeonato. Todas as equipas baralharam 
estratégias e tácticas. A estes comentários o consultor 
acrescentou uma reflexao sobre a importancia da ética na 
política de intervencao das ONGs. A utilizacao de meios 
pouco éticos nao é aconselhável pois pode dar resultados que 
se afastam ou que negam a visáo e a missáo da organizacao. A 
ética deve ser coerente com a visáo e a missao. Devemos 
rejeitar o princípio de que "o fim justifica os meiosn. 

Na avaliacao das estratégias da AMITE,  a maioria dos grupos 
percebeu que nem a visa0 nem a missao da AMITE estavam 
claramente definidas no documento. Em geral, os 
participantes continuaram confusos quanto & distincao entre 
estratégias, enquanto directrizes amplas e de médio a longo 
prazo para a accao, e tácticas, enquanto planos específicos 
e imediatos de acqao. 

A discussSo que se seguiu buscou consolidar estes conceitos 
e a sua inter-relaeso pelos participantes. Foram 
apresentados os quadros que constam dos anexos 1, 2 e 3. 

2.4. Jogo 

Para finalizar o dia, fizemos o jogo dos 4 cantos. Os 
participantes sZo colocados em círculo de mZos dadas, 
convidados a escolher mentalmente um dos 4 cantos da sala e 
solicitados a visitá-los sem largar as maos. O coordenador 
deu 5 minutos para que o fizessem. Imediatamente cada um 
comecou a puxar os outros para o seu canto, gerando grande 
confusao. Depois de uns 3 minutos uma participante deu a 
idéia de pararem e irem todos juntos visitar um canto de 
cada vez até completarem os 4 cantos da sala. As duas 
licoes tiradas foram: i) a cooperacao tende a dar resultados 
melhores e mais eficazes do que a competiqao; e ii) é 
fundamental identificar e compreender bem a pergunta antes 
de ir buscar a resposta. 

Dia 3 - manhii 

3.1. Avaliaqao do dia anterior 

Os participantes enfatizaram o aprofundamento da compreensao 
da relaqao visao-missao-estratégias; da importancia de 
conhecer e monitorar os cenários para definir estratégias 
alternativas e adequá-las a mudanqas neles, quando 
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necessário; e da distincao entre estratégia e táctica. 
Também indicaram que os jogos contribuíram muito para a 
aprendizagem do dia. 

Iniciamos o trabalho em grupo sobre 6 das ONGs presentes. 
Os participantes rediscutiram a visao, missao e estratégias 
de cada uma delas, que tinham sido apresentadas 
anteriormente. Perceberam a conexao que deve existir entre 
as tres e indicaram que esta percepqao os levará a buscar 
uma definicao mais profunda e mais clara das tres, junto aos 
outros membros das suas organizacoes. 

A definicao mais abrangente da visao'foi a do CICEC: "Todos 
os cidadaos participam na definicao, gesta0 e controle do 
seu destinoN. Alguns exercícios de mudanqa de cenário e de 
ambiente contribuíram para a aprendizagem da definicao de 
novos objectivos e de estratégias alternativas orientadas 
para realizá-los. Novamente foi necessario sublinhar a 
necessidade de se dar conteúdo aos conceitos, sob pena de a 
visao e a missao ficarem vagas e inexpressivas. Foi 
trabalhando em maior detalhe a visa0 da AMINF de "uma 
sociedade desenvolvida" que o plenário pode definir o que 
seria desenvolvimento em cada aspecto - económico, social, 
cultural e político - e que é a própria comunidade e 
sociedade que deve ser o sujeito activo, o agente principal 
e o gestor do seu próprio desenvolvimento, apoiada pelo 
Estado, mas nao submissa a ele. 

Colectivamente, foram encontradas as seguintes 
características de uma "sociedade desenvolvida": alimentacao 
adequada; habitaqao condigna; igualdade de oportunidades; 
acesso 2 informacao; saúde (igual) para todos; educacao 
(igual) para todos; liberdade de expressao; transporte para 
todos; emprego para todos; liberdade de voto; justica social 
e económica. Combinou-se assim, a visa0 de uma "sociedade 
democrática, baseada na justica social e econÓmica~, com 
"uma sociedade em que todos participam na definicao, gesta0 
e controle do seu próprio destinoN. 

Ficou também clara a necessidade de as ONGs combinarem 
estratégias de advocacia, acompanhamento crítico e pressao 
em torno das políticas macro sociais e económicas, com 
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estratégias de trabalho social e comunitário directo, se 
quiserem que a sua accao tenha urna real eficácia 
transf ormadora . 

3.3. AMBIENTE 

Formamos 4 grupos cada um com a incumbencia de caracterizar 
um dos quatro aspectos principais da conjuntura mocambicana 
de hoje. 

O resultado deste trabalho, depois de apresentado e 
discutido em plenário, foi o seguinte: 

Ambiente cultural 

4 Diversidade étnica e linguística, manifesta nos usos e coshmes, nas relaqoes, 
nas várias formas de expressiio artística. 

4 Influencia de valores culturais externos 
4 Subvalorizaqiio de valores étnicos e nacionais 

Ambiente social 

+ Maior acesso a infomqiio, ampliaqao da rede escolar e sanitária, participaqao 
mais activa das mulheres na vida da sociedade foram apontados como aspectos 
positivos. 

+ Desemprego e alto custo de vida, analfabetismo, maior criminalidade, maior 
consumo de drogas, m i s  meninos vivendo na rua, aumento de prostituiciio, 
sobretudo a infantil, degradaqao das condiqces de higiene e saúde, condiqoes 
precárias de habitaqiio, fome e nudez, trabalho infantil e cormpqiio foram os 
aspectos negativos ou contraditórios. O 

Ambiente poiítico 

4 Multipartidarismo, intenqao e debate sobre a descentralizaqilo do poder, direito 
a manifestaq8es públicas, surgimento de f o m s  públicos supra-partidários. 

4 Tendencia a bipolarizacao político-partidaria 
+ Pressao para a regionalizaqiio interna. 
4 Separaqao dos poderes j á  consta na lei, embora nao seja ainda efectiva. 
4 Reorganizaqiio do Exército. 
+ Integracao regional a nivel da SADC, ainda que este seja um fórum 

predominantemente económico. 

Ambiente económico 

4 Pobreza generalizada, desemprego, mendicidade, baixos salários 
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Fuga de recursos 
Taxa de infiagiio elevada 
Taxa de cambio estabilizada 
Deficiente a c t ~ d a d e  comercial e meios de comercializaqiio 
Ampliagiio do mercado paralelo e da economia informal 
Política fiscal e tributária inadequadas 
Grandes meios de produqiio controlados pelo capital estrangeiro 
Dependencia económica externa 
Conjuntura de transigiio para urna economia de mercado 
Alto endividamento externo 
Agentes externos controlam a política económica do país 

Dia 3 - Tarde 

O debate em plenário revigorou a compreensZo de que o 
conhecimento do contexto é indispensável para a definicgo 
adequada da visao, missao e estratégias da organizacao e da 
comunidade que é o potencial sujeito da intervenqao. O 
exame, por exemplo, da leitura que a SALAMA faz da política 
de saúde de Moqambique revelou uma atitude crítica em 
relaeso ao desvio de recursos escassos da saúde primária 
para o financiamento da saúde terciária. Percebendo esta 
dimensao, que a SALAMA havia omitido nas suas definiqoes 
neste seminário, ficou decidido que a SALAMA irá rever e 
ampliar a sua miss30 e visao, com a participacao dos seus 
constituintes e da comunidade com quem trabalha. 

3.4. AvaliaqZo do dia 

.Os participantes apreciaram a aprendizagem da avaliacao do 
ambiente como indispensável para a correcta definiqao da 
visao, miss30 e estratégias de suas organizacoes. 

Dia 4 - manhii 

4. l. A luz do ambiente, análise de 4 ONGs 

Este exercício em grupo focalizou os cenários e os seus 
riscos e oportunidades. Os participantes passaram por 
momentos de perplexidade frente 2 hipótese de mudancas de 
cenário. 

No plenário ficou esclarecido que um sistema es traté sic^ 
inclui estratégias específicas para cada campo de 
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intervenqao, cada uma delas articulada com as outras e com a 
estratégia-mestre da organizaqao. 

Como resultado de todo o trabalho sobre a formulacZo de 
visao, missao e estratégias, foram formuladas as seguintes 
propostas de estratégias (exemplos) : 

MOCIZA: 

VISAO: Cidadiios conhecedores dos seus direitos e deveres 

MISSAO: Divulgar a constituipao, convenp6es e tratados que definem os direitos 
e deveres dos cidadaos 

Promover a educa930 cívica dos cidadiios 

Estratégía alternativa: Pressionar as entidades de tutela para atendímento das 
necesidades das comunidades nestas áreas 

VISAO: Sociedade democrática baseada na justita social e económica 

MISSAO: Conceber programas de desenvolvimento multi-sectorial 

ESTRATÉGIAS: Constni@o de infra-estmturas sociais e económicas na 
regia0 

Promoqao de acc6es de educa950 das comunidades 

Estratégias alternativas: Garantir a manuten@o das infraestruturas já 
construídas 

Asseamar a continuidade do processo de educaqiio 

VISAO: Os cidadaos gozam de urna saúde s i  e tem acesso aos servi9os de 
saúde 

MISSAO: Assegurar que os cidadiios de Mecuasse tenham acesso a serviqos de 
saúde primários 
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ESTRATÉGIAS; Divulgar os métodos preventivos das doengas m i s  
debilitantes 

Reduzir a mortalidade materno-infantil 

Estratégias alternativas: Formar agentes comunitários de saúde (parteiras e 
médicos tradicionais) 

Dia 4 - Tarde 

4.2.1. Redefinindo conceitos 

Iniciamos este trabalho com o questionamento em plenário dos 
dois conceitos, o de "grupo-alvol1 e o de "participaqao". 
Por meio de imagens, o plenário identificou no termo "grupo- 
alvow dois problemas importantes. Um, o distanciamento 
entre os sujeitos da intervencao (ex: SALAMA, no caso do 
projecto de saúde comunitária em Mecuasse) e a comunidade, 
que fica reduzida a objecto passivo da intervencao. O 
outro, a ideia de que a "flecha" com que se pretende 
"atingir o grupo-alvon tende a ser um pacote de 
conhecimentos acabados, definitivos e pré-elaborados pela 
ONG. A critica deste conceito levou a clareza de que há 
duas dimensoes importantes de toda intervencao, o conteúdo a 
ser transmitido e o método participativo em todas as etapas 
da intervencao, para que o controle desta, e dos 
conhecimentos nela implicados, passe gradual mas firmemente 
da ONG para a própria comunidade. 

Seguiu-se a discussao do conceito Participaqao. Estimulou- 
se a analise deste conceito pelo plenário. O plenário 
convenciou que tomar parte nao é participar e que há 
diversos níveis de participacao, segundo o grau de 
envolvimento activo e criativo do participante. Em relacao 
a um projecto comunitário, o plenário identificou, do menor 
para o mais alto grau de participacao: consulta, provimento 
de informaq6es, accao em troca de incentivos, envolvimento 
funcional na execucao, envolvimento inter-activo e, enfim, a 
auto-determinacao. Esta reflexao deu maior substancia 2 
visa0 da democracia participativa, apontando para a auto- 
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determinaqao das pessoas, comunidades, municípios, 
provincias e país, em todos os aspectos do seu próprio 
desenvolvimento, de forma ao mesmo tempo autónoma e 
solidária, como condicao indispensável para a realizacao da 
democracia. 

4.1.2. Qualificaqoes e técnicas para a identificaqao de 
necessidades 

Para permitir uma percepcao do tema em discussZo, foram 
desenvolvidos vários jogos didácticos. Ao desenhar os seus 
próprios sapatos sem ve-Los, os participantes foram 
induzidos a perceber que a nossa atencao é dispersa, mesmo 
quando se trata de fixar objectos do nosso quotidiano, pois 
a grande maioria dos participantes nap conseguiu desenhar, 
em detalhe, o seu próprio sapato. 

Ao descreverem o que viram numa caminhada pela rua em 
pequenos grupos, os participantes se deram conta de que as 
diferentes descricoes do mesmo cenário, fornecidas ao 
plenário, resultam do diferente grau de atenqao e de 
diferentes interesses, que colocamos no acto de olhar e 
registar os objectos que observamos. Olhamos sem ver ou 
vemos o que nos int~ressa. É preciso educar a atencao, é 
preciso aprender a ver para além das apar&ncias, sobretudo 
no caso das ONGs actuando junto das comunidades populares. 
Foi frisado que a realidade observada depende do observador 
Por isso, vários observadores tem maior probabilidade de 
aproximar-se mais e compreender melhor a realidade de urna 
comunidade ou de um processo social qualquer do que um 
observador isolado. 

Concluímos, entao, que a investigacao participativa das 
necessidades e recursos da comunidade, do ponto de vista da 
sua eficácia, é mais desejável do que a que é feita por 
técnicos vindos de fora. 

Outro jogo introduzido nesta etapa foi a dramatizacao com 
entrevistadores das ONGs e membros das comunidades. Foram 
escolhidos observadores para monitorar e depois avaliar as 
entrevistas. Este exercício sublinhou a importancia de nos 
capacitamos para abordar correctamente a comunidade, 
sensibilizá-la para a intervencáo e sobretudo motivá-la a 
participar activamente, até ao ponto de apropriar-se da 
intervencáo. 
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Dos comentários dos participantes sobre as tres entrevistas 
salientam-se: 

r 
Entrevista 1: 

4 O entrevistador tinha a sua própria agenda 
4 Nilo houve participacao dos entrevistados 
4 Levou as propostas 

Nao houve diálogo 

Entrevista 2: 

Tentou fazer a apresentacilo 
4 Nilo conseguiu motivar os entrevistados 
4 Foi pouco feliz na abordagem 
4 Parecia um ectagiário 

Entrevista 3 : 

4 Foi um diálogo 

Um quarto jogo versou sobre a precisa0 da comunicaqZio oral. 
Os participantes foram colocados lado a lado ao longo de 
tres paredes do salgo. Tres deles foram convidados a sair 
da sala e receber uma mesma mensagem, a ser transmitida "em 
cochichon 2 primeira pessoa do seu grupo, que a transmite da 
mesma maneira a segunda pessoa e sucessivamente a mensagem é 
transmitida a todos os membros do grupo. Os últimos de cada 
grupo a receber sao convidados, um a um, a relatar a 
mensagem ao plenário. O grau de maior ou menor distorqao em 
relacao 2 mensagem original revela o grau de atencao e a 
capacidade de comunicaqFio oral dos membros de cada grupo. 
Foi recomendado que no trabalho com as comunidades, o 
registo escrito das observaq5es visuais e auditivas é 
fundamental para se ter uma imagem o mais próximo possível 
da realidade. Nao se deve confiar sómente na nossa memória, 
pois como o jogo o demonstrou, nem sempre ela regista a 
informacao exacta. 

A seguir, descreveram-se diversas técnicas de investigaqao, 
nomeadamente: observacao directa, entrevistas, fichas de 
inquérito, técnicas visuais - com enfase as de diagnóstico 
participativo - discussao e priorizacao. 
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A sumarizar foram apresentados aos participantes quadros 
gráficos, o primeiro situando a investigacao de necessidades 
e recursos da comunidade como parte da Estratégia 
Participativa de Acqao ou de Intervenqao de uma organizacao 
(anexo 4); o segundo gráfico detalhando a metodologia do 
diagnóstico participativo das necessidades e recursos (anexo 
5 ) ;  o terceiro, ilustrando a espiral do processo 
participativo de intervencao, que vai da planificaqao 
participativa a accao, ao monitorizaqZo, 2 avaliacao e a re- 
planificacáo e assim sucessivamente em níveis ascendentes de 
qualidade e eficácia da accao em relaqao 2 missao e 2 visa0 
que lhe servem de objectivos (anexo 6) . 

4.3 PLANO 

A última etapa do seminário de Nampula foi a elaboracao 
pelos participantes, individualmente, de um plano de 
sensibilizacao dos membros das suas organizac6es, e das 
comunidades com quem trabalham, para a importancia de 
pensarem estrategicamente seus projectos de intervenqao e de 
ac@o transformadora. 

4.4 AVALIAGO FINAL 

Também foi feita individualmente e por escrito pelos 
participantes. Os comentários mais enfáticos dos 
participantes foram para o grande aproveitamento que tiveram 
da aprendizagem prática e teórica do que significa pensar 
estratégias, e para a excelencia da metodologia 
participativa em contribuir para que se apropriassem 
individual e colectivamente dos conhecimentos. 

- i = E e E s s -  
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VIsAo 
DA SOCIEDADE DESEJADA 

Objectivo estratégico mais 
abrangente e de mais longo alcance, 
e longo prazo 

. 
,'- 

Objectivos estratégicos l 

específicos da organizagao de 
médio alcance e médio prazo 

- .  
I 

Lmhas directrizes para a acqao: 
Objectivo estratégico para cada 
projecto 

. 
Plano: v 

Agentes J- 

Recursos 
Cenários 

Planos de acgiío específica, local e 
irnediata. 
Objectivos tácticos - 
Plano: .. 

Agentes 
Recursos 
Cenário A 
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t 
VISAO 

ESTRATÉGICOS Relativos a MISSAO 

PROCESSO PI REALIZÁ-LAS 

= WSAO 

Alcance 

= MISSAO 

< Longo Prazo 
Tempo 

Médio Prazo 

Relativos a Acgiio 

Sua relag20 com a estratégia 

Local 
Alcance Específico 

Circunscrito 

Tempo Curto Prazo ) irnediato 
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ESTRATÉGIA PARTICIPATIVAS DE ACCÁO~TERVENCÁO 
i .  

OBJECTIVO: "Empoderamento" (Empowerment) da comunidade para controlar e 
gerir o seu próprio desenvolvimento 

- Integral 
- Da Saúde 
- Da Produqao 
- Etc. 

INSTRUMENTOS: 

+ Planificaciio Participativa da Acqiio 
Y n t e r v e n q a o  

+ Participaciio intensa e total da Comunidade/dos Beneficiários/ Constituintes em A 

TODAS as etapas e níveis 

ETAPAS: 

+ Concepcao - Seleccao de Parceiros/Público 
Campos da A q a o  

+ Diagnóstico Participativo de ~ N e c e s s i d a d e s  

Recursos E t Z a i  S 

- Locais 
- Externos 

+ Planificacao Participativa da eccao ~ntervenqao 
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Pressuposto: Clareza quanto a Visiío e Miss50 da Institui@o 

OBJECTIVO: 
0 COMPREENSÁO GLOBAL DA SITUACAO DA COMUNIDADE 

IDENTIFICACAO DOS SEUS PROBLEMAS P R J O R I T ~ O S  
Seus factores determinantes 
Suas potencialidades 

FORNECER AS BASES PARA A PLANIFICACÁO ESTRATEGICA 
PARTICIPATIVA 

AGENTES: 
O TÉCNICOS E COMUNIDADE 

ETAPAS: 
CONCEPCAO 
PLANO DE PESQUISA 

AREAS VISITAR 
IDENTIFICACAO DAS COMUNIDADES A 

ENTREVISTAR 

FORMULACAO DAS HIPÓTESES 
ELABORACAO DE ROTEIROS 
EXECUCAO DA PESQUISA DE CAMPO 

7 NECESSIDADES 
RECURSOS 7 HUMANOS 

<ACWAIS MATERIAlS POTENCMS 

SISTEMATIZACAO DOS RESULTADOS 
ANÁLISE INTERPRETATIVA DOS RESULTADOS 
S~TESE-,  VISAO ORGANICA DA 

REALIDADE DOS SEUS FACTORES DETERMINANTES 
\DO SEU SENTIDO DE MOVIMENTO 



ETAPA IMPLEMENTACÁO ,. . 

MONITORIZACAO ~)PLANIFICACAO 
ACOMPANHAMENTO A LUZ DA AVALIACAO 
CRITICO DAS A C C ~ E S  REVERREPLANIFICAR 

VISAOIMTS SAOI 
ESTRATÉGIASITACTICAS 

AVALIACÁO 
+ DO CONTEXTO 
+ BALANCO 

f 
Das tácticas em relaciio com as estratégias 
Das estratégias em relaciio a: 

Contexto 
I M ~ s s ~ o  
Visao 
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1 

Aprender deíiniq6es dos termos 1 ~ - 
Compreender a importincia do - 
pensar estrategicamente 

Desenvoher capacidades para o 
pensar estrategica-mente: 

AVALIAC A 0  
"Como foi satisfeita a sua 

r 
PERGUNTA 

Identificar oportunidades e 
riscos ambientais - 

PRÉ-QUESTIONÁRIO 
"O que espera deste 

Identificar pontos fortes e 

Identificar questoes 

11 estratégicas 
I 

Visualisar o futuro desejado 1 

Criar estratéscias alternativas 1 

Articular a miss50 de urna 1 
organiza$Ío 

Formular a estratégia para - 
urna organizaqiio 

l= Nada; 2= pouco; 3= algum; 4= o suficiente; 5= muito. 

a?" 
I 
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Outras expectativas expressas pelos participantes: 

Diferenciar o que é visa0 e miss50 de uma organizaq50 
Diferenciar estratégia e a actividade 
Trocar experiencias com outras organizaqoes 
Aprender e estudar como é que os outros trabalham 
Enriquecer mais os meus conhecimentos relativamente ao trabalho comunitário 
Aprender a sentir com os outros as mesmas necessidades 
Identificar oportunidades político-sociais 
Identificar alternativas e condicionamentos económicos 
Identificar espaqo para a componente cultura na definiq5o de estratégias 

Quais foram os tres pontos mais importantes do seminário? 

Definiqao de estratégias (9) 
Clarificaqio da visa0 e da miss50 da organizaqao (8) 
Visualizar o fiituro (2) 
Análise das questoes ambientais (2) 
Compreens50 da necessidade do envohkmento da comunidade em todo o processo (1) 
Necessidade de repensar a vis50, miss20 e estratégias da organizaqio (1) 
O discurso de abeitura (1) 
Trabalho em ,mpos (1) 
A didáctica dos facilitadores (4) 
Anima920 (1) 
Identificar questoes estratégicas (1) 
Compreender a importancia do pensar estratégicamente ( 1) 
Identificaqio das necessidades das comunidades (1) 
Elaboraqiio do plano (1) 
Definir objectivos e alternativas (1) 
Desenvolver capacidades para pensar estratégicamente (1) 
Exercícios yráticos e clarificadores ( 1 )  
A forma participativa imprimida pela metodologia (1) 
Identificar oportunidades e riscos ambientais (1) 
Definiqio e identificaq50 do "grupo-alvo" (1) 
Objectivo pelo qual o seminário foi organizado (1) 
A troca de experiencias com outras ONGs (1) 
A ayrendizagem de conceitos ligados ao meu trabalho (1) 

Quais foram os tres pontos menos importantes do seminário? 

AA1 - PROJECTO ONG. Relatóno do Seminino de Nampula - ONGc Nacionais: Pensando Estratégias. Junho 1997- Anexos 



IaeriLmcar poriroa lorles t: u a w s  U A ~ ~ U Í I C . L U L L ~ I ~  \-) 

4 Deve-se evitar deitar demasiada atenqáo a um participante (1) 
Metodologia utilizada (1) 

0 TendSncia "yesman" dos participantes ( 1) 
4 Jnteresse imediatista (1) 
4 Gesta0 do tempo - lo  dia (1) 

Outros comentários e sugestóes: 

Promover outros encontros similares 
Promover urn encontro de revisa0 passados 6 meses 
Facilitadores bem seleccionados 
Lamento a falta de meios para fazer chegar os ensinamentos ao nivel mais baixo da organizaqiio 
Que o programa fosse distribuído com antecedencia 
Envio atempado do programa 
Dar certificados aos participantes 
Promover um seminário sobre "Diagnóstico Rural Participativo" 
O tempo foi curto 
O reduzido número de participantes foi útil 
Tentar renegociar a continuaqao do Projecto ONG 
O seminário será útil nao so para a minha organizaqao mas também para a minha vida social 
O seminário foi importante nao só pelo aspecto educativo, mas também pelo aspecto participativo 
O seminário observou uma metodologia excelente 
Muit a participa $5 o 
Foi urna oportunidade para as ONGs pensarem a raza0 da sua existencia 
Acho que as ONGs viio usar novas estratégias para realizar as sua miss50 e a visa0 
Criaqio de condiqoes de transporte para os seminaristas 
Lugar do seminário sem interferencia externas 

Sobre a utilidade do seminário 14 participantes consideraram-no de muito útil e 1 participante 
considerou-o de alguma utilidade. 
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LISTA DE PARTICIPANTES - NAMPULA 

ORGANIZACAO NOME ENDERECO 

KARIB U Paulo Inácio C.P. 185; Telef 2 15862 Nampula 

ZAONE Ricardo Tepa Av.Kar1 Marx 1892, Telef 428377, 
MURRUM- Maputo 
BARA 

Mana Natália David Telef 2 1233 5 - Quelimane 

CICEC Salomiio Muchanga Av. Olof Palme 965 l o  Dto, Telef 309660 
Maputo 

OJDR Augusto José Cornélio Av. Samora Machel- ADOC, telef 2 13556 
Nampula 

SALARU Miguel Gong alves Av. das Flores, Telef 2 1586 112 Nampula Il 
1 Micaela Salé 1 11 

ADOC Fátima Jone Telef 2 13556, Nampula 

KUBESSA Amade Assumila Telef 2 1 23 3 5 - Ouelimane 

KULIMA José Manuel da Concei@o Telef 2 12335 - Quelimane 

ANAILE Acácio Armando a/c Sena Sugar Estates, Telef 2 127 14- 
Quelimane 

FONGZ.4 Agostinlio B. Branque Fax: 212715, Telef213765 - Quelimane 

RlOCZZA h g e l o  Custódio Telef 214186 - Quelimane 

António Muedo Telef 2 12348 - Quelimane 

AMINF Félix Zandamela Zona T3. Rua 4 no 1 1. M a ~ u t o  

ASSANA Av. Paulo S. KanEíhomba, 985, l o  Dto - 
Namuula 

Consultores Albano Naroremele Telef 2 120 1 8 - Nampula 
AA1 

Alda de Jesus Morais Telef 2 14 179 OTM - Ouelimane 
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Tem havido muitas vezes confiisiio entre "o pensar estratégico", "planeamento 
estratégico", "programaciío estratégica" e "planeamento programado" quando as 
pessoas discutem diferentes abordagens para conceber actividades organizacionais 
futuras. O modo como vamos usar os termos, neste módulo, está resumido abaixo: 

Produto do 
processo: 

Nivel de análise: + 
Programa específico Y 

O pensar estratégico Planeamento estratégico I e 

Concepg6es directoras Plano explicito 

Na essencia, "O pensar estratégico" diz respeito a um processo que produz 
concepcoes que guiar20 no futuro a alocac2o de recursos da organizagiio como um 
todo-- produz ideias que permitem ii organizagiio orientar-se a si própria face a outras 
agencias e opcoes de programa. "Planeamento estratégico", pelo contrário, produz 
esbocos da acciio organizacional no fiituro. Uma vez que planear produz planos m i s  

-- 
detalhados para guiar a acc20, ele assume que a organizaciio sabe o suficiente sobre as 
necesidades futuras e sobre os seus próprios recursos para poder criar um plano útil-- - 
e muitas vezes, o mundo das agencias nao govemamentais (ONGs) caracteriza-se por 
mudancas rápidas, escassez de recursos e muita incerteza e é insensatez pretender estar 
comprometido com um plano criado para responder a suposigoes que já podem estar 
obsoletas. 

O pensar programático 

"O pensar estratégico" diz mais respeito a pensar, de preferencia, a nível da 
organizaqáo como um todo, do que concentragiio no nível mais limitado de uma - 

sub-unidade ou de um simples programa. O pensar estratégico requer um enfoque na 
visiio e missiio da organizaqio como um todo, nos seus pontos fortes e fiacos como 
urna entidade mais lata e nos riscos e oportunidades que existem no ambiente da - 

agencia. Para muitas ONGs, habituadas a planear de preferencia programas em vez de 
considerar a ONG como um todo, pode ser dificil trabalhar a este nível mais lato de 
análise. Contudo, este trabalho pode ser crucial para expandir e aumentar o impacto a 
longo prazo do trabalho de uma ONG. 

I 

Planeamento de programa 

Traduzido de: "Strategic Thinkmg: Fonnulahg Organizaticmal Strateg). Worksbop" - Facilitatur's Guide - Inszjtute for Development 
Researd~ para os semimitios 'ONGs Nacicmais: P-doE&atégiasl'. Nampuia (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 



Visao da sociedade A visa0 da organiza~ao sobre como gostaria que o 
mundo fosse -- a sua esperanca de que isso se torne 
realidade em oposiqiio realidade actual. 

Miss50 Os objectivos da organizagiio ou raziio de existiincia. A 
missiio descreve em geral como é que a organizaqiio irá 
contribuir para realizar a sua visa0 política. 

Estratégia Estratégias sao as concepqoes que guiam a utiikaqiio 
dos seus recursos de modo a poder cumprir a sua miss50 
com mais eficácia. 

Para as ONGs que se preocupam com a geraqao de rendimentos, os exemplos podem 
incluir: 

m a o  

Missao 

Estratégias 

"Os obstáculos i participaqiio dos pobres na economia foram 
ultrapassados. Todas as pessoas tem acesso a recursos que 
premeiem a iniciativa, capacidade e trabalho árduo com 
rendimentos adequados". 

"Assegurar que os pobres tenham acesso ao capital e assistencia 
técnica necessária para empreendirnentos viáveis". 

"Desenvohrer um acesso sustentável ao crédito a pequenos 
empresários". 
"Proporcionar recursos técnicos para apoiar o sucesso 
empresarial". 
"Promover políticas nacionais que permitam o sucesso 
empresarial". 

Para as ONGs de beneficencia, os exemplos podem incluir: 

Visa0 "As agencias governamentais e decisoes políticas silo 
compreensivas no que respeita a todos os cidadiios, 
especialmente os grupos históricamente oprimidos como as 
mulheres". 

Traduado de: 'SWategic Thmkmg: Famuiahg Organizatimal Stratem Workshop" - Faciiitator's Guide - Institlde for Developmmt 
Research para os sanhários "ONüs Nacicmais: PensandoEstratégias". Nampula (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 



sE~Z~NÁRIO: "ONGs NACIONAJS: PENSANDO ESTRAT$GIAS" - PROJECTO ONGIAAL 3 

MissEo "Fazer ouvir mais a voz dos pobres, especialmente mulheres, na 
formula@o e iqlementaciio da política local 

Estratégas "Criar organizacóes e estmturas para influenciar as decisoes 
políticas". 
"Treinar acthistas para serem analistas políticos eficazes e 
influenciadores (lob byists) ". 
"Organizar campanhas para influenciar políticas que afectem os 
pobres". 

Tramizido de: "StraeEjc Thinking Formulahg Organizatimal Strategy Workshop" - Facilitaiur's Guide - Inritute fur Developmat 
Rgear& para os &án'os "ONGs Naciaoais PtmandoEstratégias". Nampula (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 



- SEMINÁRIO: "ONGs NACIONAIS: PENSANDO ESTRATÉGIAS" - PROJECTO ONGIAAL 4 

Definiciio de Questoes Estratégicas 

As auesttíes estratégicas siio questtíes que (1) devem ser esclarecidas se a organizacao 
rir a sua missiio e (2) podem ser infiuenciadas pela acciio organizacional. 

As questoes estratégicas S ~ O  cruciais para se atingir a missiio da ONG e siio também 
questoes sobre as quais a ONG tem algum controle. Para as ONGs, as questoes 
estratégicas podem dizer respeito aos problemas de desenvolvimento que elas 
procuram resoher, a disponibilidade de recursos para contimar o seu trabalho, o 
espaco político em que operam e as suas capacidades internas -- entre outras questoes. 

Trachiado &: "Strategic Thmkmg: Formuiatmg Organizatimal Strategy Workshq" - Facilitator's Guide - Institute for Develqment 
Researcfi para os saninários "ONGs Nacimais: PaisandoEstratégias". Narnpuia (6-10 Maio 1997) e Beira (12-1 6 Maio 1997) 



SEMINÁRIO: "ONGs NACIONAIS: PENSANDO ESTRATÉGIAS" - PROJECTO ONGlkkL 5 

1" etapa: Pense nas agencias externas chave, organizaqoes ou forqas que influenciem o 
trabalho da Associa@o dos Amigos da Terra - AMITE. Incluindo: 

a. agencias relevantes para o problema de desenvohimento que a AMITE 
procura resohrer; 

b. agencias que siio fontes de recursos (financeiros, técnicos, políticos, etc.); 
c. agencias que influenciem o espaco político em que a AMITE opera; 
d. outras agencias e forcas que afectem a AMITE. 

Seleccione as forcas externas, agencias e organizac6es relevantes para : 

2" etapa: Assinale os que constituem riscos (R) , e os que representam oportunidades 
(0). 

O problema da 
oraanizacZo 

3" etapa: Faca urna lista das 2 a 3 oportunidades mais crucialmente importantes e dos 
2 a 3 riscos mais importantes. Faca outra lista de 2 a 3 oportunidades moderadamente 
importantes e de 2 a 3 riscos moderadamente importantes. Os agentes nao escolbidos 
sZo menos importantes. 

Tradu2ido de: "Strategic Thmkmg: Formulahg Organizatianal S t r a i e ~  Worksbop" - Facilitator's Guide - M t i d e  for Developmat 

Os recursos da 
organizaciio 

Research para os semhários "ONGs Nacicnais: Pensando EsWatégiasn. ~ a m ~ u l a ( 6 - 1 0  Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 

O espaco político 
da organizaciio 



Deíiniqio de estratégia: Estratégas siio as conce?c6es aue miam urna utilizaciio 
dos recursos de uma organizaciío de modo a que ela 
cumpra a sua missiío com m i s  efici6ncia. 

As boas estratégias permitem que as ONGs utilizem os seus pontos fortes para ter 
vantagem de oportunidades externas ao mesmo tempo que se protegem dos seus 
pontos fiacos e riscos externos. Elas proporcionam também respostas as questoes 
estratégicas. Elas permitem que as organizac6es escolham levar a cabo a1,p.n~ 
programas e nao levar a cabo outros programas. 

Exemplos: 

Desenhar os futuros desejados identificados pelos participantes (para o caso da 
AMITE): 

Futuro desejado Estratégia 

Tra<huido de: "Strategic Thinking: Furmuiating Organizatianal Straíegy Workd~op" - Facilitator's Guide - Institute for Developmeot 
R-& para os &Arios "ONGs Nacimais: PaisandoEslratégiasn. Nampula (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 
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Desenhar as questoes estratégicas identificadas (para o caso da AMITE): 

Questao estratégica Alternativa estratégica 

Há muitas maneiras de realizar um futuro desejado ou responder a urna questiio 
estratégica. A parte criativa do pensar estrategicamente é delinear urna estratégia 
que constitua urna boa integraqiio da miss50 e recursos da organizaqiio com os 
riscos e oportunidades que existem e o seu ambiente externo. O objectivo é 
delinear de preferencia um certo número de estratégias viáveis em vez de 
estabelecer a estratégia. 

Tramindo de: "Straiegic Tbmking: Fonnuiating Orpanizatianal Strategy W&op" - Facilitator's Guide - h d M e  for Develqmmt 
Research para as seminários "ONGs Nacimais: Paisando Estraiégias". Nampula (6-10 Maio 1997) e Beira (12-1 6 Maio 1997) 
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CRIAR ALTERNATNAS ESTRATÉGICAS 
Ficha de Tarefas do Cliente 

Pressupostos: Voce planeia usar um consultor para identiñcar alternativas estratégicas 
para a sua ONG. VocE pensou na missiio da sua ONG, nos seus pontos fortes e fracos, 
na sua estrategia actual nas forcas externas que a iduenciam e nas questoes 
estratégicas a que tem que responder. 

Pediu um consultor para ajudá-lo a preparar urna discuss50 sobre o pensar 
estrategicamente com a direcqiío e o conselho da ONG. Voce sabe que as eventuais 
escolhas estratégicas ser50 feitas após muito m i s  análise e discussiio, mas gostaria de 
ir para este encontro com algumas estratégias alternativas plausíveis, mas bem 
diferentes, para obter o pensamento dos participantes. A tarefa do consultor é ajudá-lo 
a criar estratégias alternativas interessantes para a sua ONG. 

Exercício: Para usar com eficácia o consultor, deve estar preparado para apresentar 
resumidamente a sua ONG. Deve pensar como comunicar a missiio, estratégia, pontos 
fortes e fiacos, oportunidades e riscos e questoes estratégicas da sua ONG 
rapidamente ao consultor. Também deve decidir que tipos de facilitaqiio seria útil para 
si. Por exemplo, pretende que o consultor o ajude a criar: 

1. Estratégias alternativas para tratar de questoes estratégicas imediatas? Se sim, 
deve-se preparar para descrever as questoes e estratégias alternativas que já 
considerou; ou 

2. Estratégias alternativas que permitam a sua organizagiio obter uma vis50 
determinante para o seu futuro papel e actividades? Deverá estar pronto para 
descrever a visa0 e o que ela vai exigir da organizaq50. 

Sugestoes Úteis para Clientes 

Fale francamente sobre a sua ONG e concentre-se em áreas onde as 
novas ideias poderiam ajudar 

b Coordene os pontos fortes e fiacos, oportunidades e riscos e questoes 
estratégicas 

t Explore, de preferencia, possibilidades e crie novas ideias do que 
defender o que voce está a fazer presentemente 

t Tenha questoes estratégicas imediatas ou urna vis5o determinante para o 
fbturo que as estratégias alternativas ir50 permitir a sua organizaqao 
atingir a sua missao. 

Tra&zido de: "StrategicThmkmg: Formulating Organizatimal Stratea Workshcp" - Facilitator's Guide - Instmite for Development 
Researd~ para os sanjmários "ONGs Nacimais: Paisando Estratégias". Nampula (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 
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CRIAR ALTERNATIVAS ESTRATÉGICAS 
Ficha de Tarefas do Consultor 

Pressupostos: Como consultor, a sua tarefa é ajudar o cliente a reflectir sobre as 
alternativas estratégicas que se ajustem as questoes, recursos e contexto externo das 
suas organizacoes. Nao é sua tarefa trazer respostas; pelo contrário deverá tentar ser 
um catalisador e um estimulador para que o seu cliente explore possibilidades. O seu 
objectivo para a consultoria é produzir algumas alternativas interesantes para análise 
posterior. 

Voce n& está a tentar decidir sobre a estratégia da sua ONG cliente! Isso é urna 
decisiio que deve ser tomada após consideraqiio extensiva e reflexiio por muitos 
membros da organizagiio, alguns dos quais náo estiio aqui.'Voce está a praticar a arte 
de explorar possíveis estratégias e tentar criar possibilidades novas e criativas. A 
consultoria pode ajudar o seu cliente a identificar coligaqoes na comunidade de ONGs 
familiarizadas com a situaciío da sua ONG e pode proporcionar potencialmente apoio 
futuro aos seus esforgos. 

f ierckio:  Para proporcionar uma consultoria mais efectiva, planifique urna lista 
abreviada de possíveis questoes centrais para a sua sessiio: 

1. O cliente descreveu-lhe a sua organizagiio (missiio, estratégia, pontos fortes e 
fiacos, oportunidades e riscos, questoes estratégicas) ? 

2. O cliente explicou-lhe o que pretende da consultoria? 

3. Faca perguntas que encorajem m i s  análises, ajudem o cliente a ver novas 
perspectivas, encorajem processos que criem novas alternativas e apoiem a 
exploragiio por parte do cliente de alternativas estratégicas para: 

a. avaliar e responder a questoes estratégjcas, ou 
b. analisar e implementar futuros pontos de vista. 

Tradwido de: "Strategic Thinkmg: Formulating Orpnidanal  Strateg'. Workshop" - Facilitator's Guide - lnstitute for Developmmt 
R-& para os seajnários "ONGs Nacimais: PmsandoEstrategias". Nampula (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 
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Sugestoes Úteis para Consultores 

FACA: 
t Ajude o cliente a explorar questoes estratégicas e vias alternativas para 

as compreender 
F Clariñque questoes e perspectivas alternativas sobre problemas 
t Ouca activamente e contemporize com os interesses do cliente 
t Proponha ou estimule o pensar em novas ideias 
b Encoraje de preferencia a explora@o de soluq6es múltiplas em vez de 

aplicar só urna. 

NAO 
FACA: 

t Dominar a conversa em vez de encorajar o cliente a falar 
t Assumir que compreende os problemas sem verificar a sua análise com 

o cliente 
t Minimizar o problema ("Oh, isso nao é um problema sério ...") 
t Assumir que as suas solug6es va0 ser eficazes na situa@o do cliente 

T-do &: "Strategic Thmking: Fomiulating Organizatiaid b a t e a  Workshop" - Facilitator's Guide - Institute for Development 
Researm para os saninános "ONGs Nacicnais: Pensando Estratégias". Nampula (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 
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APLICAR O PENSAR ESTRATEGICAMENTE 
Nome da ONG: 

1. Reveja as questoes estratégjcas que identiflcou para a sua ONG na noite 
passada. Se as discuss6es actuais mudaram ou completaram a sua compreensiio 
sobre questoes estratégicas, reveja essas questoes de forma apropriada. 

2. Elabore um esquema contextual externo das oportunidades e riscos no 
ambiente da sua ONG. Utilize o documento Esquenzatizarzdo Oportunidades e 
Riscos para elaborar esse esquema. 

L) . Elabore urna análise dos pontos fortes e fiacos mais importantes da sua ONG. 
Utilize o documento A Nossa ONG: Qu&o Forte Ela é? para elaborar essa 
lista. 

4. Preveja o melhor futuro possível para a sua ONG. Pode querer fechar os olhos 
e relaxar e imaginar que é um observador invisivel num futuro de cinco anos: 

4 O que é que os beneficiários ou clientes da sua ONG dizem dela? 
Quem proporciona recursos a sua ONG, e o que pensam dela? 
Como é que outras agencias externas influenciadas pela sua ONG 
descrevem as suas actividades? 
O que é que o pessoal da ONG diz dela e do seu trabalho? 
O que é que a organizaqiio está realmente a fazer no fiituro e quais as 
suas perspectivas para os próximos dez anos? 

5 .  Para amanhii prepare-se, por favor, para a,& tanto como cliente, preocupado 
em elaborar um certo número de alternativas estratégicas para a sua ONG, 
como consultor, trabalhando para ajudar o seu cliente a identificar e explorar 
estratégias alternativas para a sua ONG. 

Como cliente, precisará de resumir a visa0 da sua ONG, missiio, estratégia, 
pontos fortes e fracos, oportunidades e riscos, quest6es estratégicas e fiituro 
desejado para ajudar o seu consultor a compreender a sua ONG. Pode querer 
criar um resumo de uma página numflipclzart, ou num papel de bloco de notas. 
Terá também de pensar sobre como o seu consultor o pode ajudar a elaborar 
alternativas estratégicas. (Vide Ficha de Tarefas do Clietzte) 

Como consultor, precisará de preparar-se para ajudar o seu cliente a pensar 
sobre estratégias alternativas (Vide Ficha de tarefas do Cormdtor). Seria útil 
acordar com outro participante urna co-consultoria para cada urn Um bom 
parceiro é alguém que o compreenda a si e a sua organizaqiio, seja bom 
ouvinte, tenha ideias estimulantes e seja capaz de desafiá-lo a ganhar novas 
perspectivas. Também será útil que mantenha contactos regulares depois do 
seminário. 
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ESQUEMA DE OPORTUNIDADES E RISCOS 

Liste e seleccione as forcas externas, agzncias e organizacoes relevantes para o 
problema de desenvo'fvimento, recursos, espaco ~olítico da sua organizacio e 
outras forcas que a afectam. 

Identitique 3 a 4 oportunidades (0) que se deparam a sua ONG e 3 a 4 riscos 
(R), que constituam um desafio para a sua ONG. 

De seguida desenhe um esquema com a sua organizacao ao centro com a 
seguinte simbologia: círculos pequenos para os agentes menos importantes, 
círculos de tamanho médio para agentes moderadamente importantes e círculos 
grandes para agentes m i s  decisivos. 

4 O que é que esse esquema Ihe diz acerca das oportunidades e riscos 
mais importantes para a sua ONG? 
Os riscos e oportunidades concentram-se mais 4 volta de certas 
questoes (pe. problemas, recursos, espaco político) que outras? 
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QUÁO FORTE É A SUA ONG? 

Etapa 1: Troque ideias sobre a sua organizaqáo usando estas perguntas para 
ajudar a identificar pontos fortes e fiacos: 

Que programas e actividades a organizaqiío faz melhor? Em que áreas ela 
é considerada excelente pelos seu pessoal e pessoas de fora? 

4 Quais sao as capacidades e recursos mais importantes do seu pessoal? Da 
sua lideranqa? Das mas alianqas e parcerias com outros agentes-chave? 
Que programas e actividades a organizaqao precisa de melhorar? Em que 
áreas o pessoal e pessoas estranhas se preocupam com a organizaqiío? 
Quais sao as m i s  importantes faltas de capacidades e recursos do seu 
pessoal? Da sua lideranqa? Das suas alianqas e parcerias com outros 
agentes? 

Etapa 2: Use o gráfico abaixo para fazer a lista dos pontos fortes e fiacos. Para 
cada ponto forte, avalie a sua importancia para o cumprimento da missao da 
organizaqao. Para cada ponto fiaco avalie a sua importhcia para a criaqiio de barreiras 
i AMITE ao levar a cabo a sua missiío. 
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ORGANIZAR O PENSAR ESTRATEGICAMENTE 

Ao planear a elaboraciio de novas estratégias para a sua organizaqiio, será útil pensar 
sobre como as sepintes questoes serio tratadas e delinear as etapas e participantes 
que devem ser envolvidos. 

1. Para que unidades está a elaborar estratégias? Para toda a organizaqao, para urna 
subunidade organizacional, ambas? 

2. Para que período de tempo espera aplicar esta estratégia? anos. 

3. A que questoes estratégicas se dirige esta estratégia? Que critérios vai usar para 
identificar urna boa estratégia' 

4. Vai usar recursos externos? Que tipo de apoio precisa? 

5 .  Vai utilizar urna equipa de planificaqio? Se sim, quem estará na equipa? 
(Membros do Conselho, Director Executivo, outro pessoal beneficiáriosl 
constituintes, consultor)? Qual a melhor dimensio para a equipa fwicionar? 

6. Quem mais pretende envolver no processo e em que etapa? 

7. Quem é que na organizacgo será o responsável por gerir o esforco do pensar 
estrategicamente? 

8. Esboce as etapas principais que vai realizar para elaborar a estratégia. Critique 
esse esboco com as outras pessoas envohidas e entio reformule 
apropriadamente antes de implementar. 
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Este texto explora o papel da visa0 e da miss20 na formulaqáo da estratégia da 
organizaqao. Uma visilo e miss50 colectivas e articuladas com precisa0 é a base sobre a 
qual as estrategias organizacionais eficientes silo construídas. 

Pressupostos: 

A maior parte das organizaqoes para o desenvohimento pretendem mudar alguns 
aspectos actuais da realidade social política ou económica. Por exemplo, pode-se criar 
urna organizacao para alfabetizar carnponesas. Contudo, com o tempo, a organizacao 
pode-se ver envolvida numa vasta variedade de outras actividades, tais como, 
educacao nao formal, assessona ao desenvohimento de pequenas empresas e organizar 
campanhas para proteger os direitos das mulheres auto-empregadas. 

Estas actividades acrescidas resultam normalmente das necesidades reais das pessoas 
e da coníianqa das pessoas nos sucessos anteriores da organizaqao. Contudo, as novas 
actividades podem ter pouco a haver com os objectivos iniciais da organizacao, ou 
com as capacidades e dimensoes da organizaqao. Se isso acontecer, as energias da 
organizaqao podem ser muito edi-aquecidas pela dispersiio, diminuir a eficiencia e os 
membros da organizaqao comeqarem a questionar-se sobre a utilidade do seu trabalho 
ou sobre o que devenam fazer. 

Ent20 o que é a visio e a miss50 e como podem ser utilizadas na manutencao da 
eficiencia da organizaqao? 

"Visáo" organizacional 

Urna visa0 da organizac20 é o seu ponto de vista sobre como gostana que o mundo 
fosse, as suas esperangas na "realidade que deve ser" em oposicio "a realidade que é". 
Visao é a expressao de ideais e pode nao vir a ser realizada numa vida nem em muitas 
vidas. 

A visa0 organizacional tem ongem muitas vezes num fimdador individual visionário, 
ou nurn grupo de pessoas que tem algumas ideias de como a vida poderia ser melhor 
do que aquilo que é actualmente. Estas ideias podem brotar da experiencia pessoal ou 
de uma fonte religiosa ou ideológica. Seja qual for a fonte, a visa0 é o sangue vital das 
organizaqoes para o seu desenvolvimento efectivo, de vários modos. 

Uma visio partilhada é muitas vezes a forqa inicial que une as pessoas para urna ac@o 
colectiva. As pessoas que visionam uma mudanea política e social decidem 
fiequentemente que se devem juntar a outras que compartilham a sua visa0 se elas 
querem ter alguma esperanca de a realizar e por isso se juntam a organizac6es 
existentes ou iniciam urna nova organiza@o. Uma vez reunidos numa organizacao, os 
membros podem reexaminar ou aperfeicoar a visa0 individual de cada um, até que uma 
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visa0 verdadeiramente comum e colectiva se desenvohra. Normalmente o papel do 
fimdador individual ou do grupo fundador é asegurar que a visa0 permaneca viva e 
colocada de modo a que possa ser extensivamente assunida pelos outros membros da 
organizac50. 

As visiio comum é vitalmente importante ao longo da vida das organizaqoes para o 
desenvolvimento. 

O trabalho voluntário para o desenvohimento é muitas vezes difícil, mal pago, 
amscado para o indivíduo e os resultados s5o algumas vezes invisíveis. Uma visa0 
exactamente articulada pode proporcionar energia, nzonzentum, e forca a i n d ~ d u o s  
que trabalham em organizaqoes para o desenvolvimento e pode ser um enfoque 
continuo para o seu engajamento social. Uma vis5o comum também pode ajudar a 
aglutinar urna organizaq50 em tempo de crise e proporcionar o incentivo para 
ultrapassar conflitos internos. 

Urna visio é apenas um ponto de partida para construir e manter urna organizaqiio 
efectiva. Há muitas maneiras pelas quais urna simples vis5o pode ser levada a cabo, por 
isso, é necessário decidir mais especiñcamente para que é que a organizaciio existe. 

Urna declaraqiio da miss50 da organizaqao descreve os propósitos da organizaciio que 
justiñcam a sua existencia, a sua "realidade que deve ser". Ela descreve em termos 
gerais como a visa0 deve ser realizada. Por exemplo, uma organizaqiio cuja visilo é 
criar "um mundo em que nenhuma crianqa morra de doenqa evitável" tem por miss50 
"reduzir a mortalidade infantil, proporcionando serviqos de saúde as mulheres e 
criancas em áreas nao assistidas". Outra organizaqilo com a mesma visio, poderia 
escolher como miss50 "engajar-se na mobilizacilo social para mudar as condic6es 
económicas que provoquem a mal-nutric5o e a doenca". 

Uma missao clara liga a visa0 ao método para realizar essa visilo, e isso traz muitos 
beneficios. Uma visiio clara pode guiar os dirigentes de urna organizaqiio nas decisoes 
políticas m i s  importantes sobre linhas de ac@o alternativas. Ela ajuda a definir quer o 
que a organizaqiio vai fazer, quer o que nao vai fazer. Se for amplamente 
compreendida e comum, a miss50 ajuda a canalizar a acqiio colectiva numa direcqao 
comum, de modo a que a energia das pessoas e os recursos da organizacao sirvam um 
propósito comum De outro modo, mesmo pessoas com urna visa0 comum podem 
prosseguir caminhos individuais e o poder do colectivo perder-se-ia. Para pessoas que 
trabalham no dia a dia das operaqoes, urna miss50 comum pode proporcionar 
siguñcado e motivaciio, urna vez que pode ajuda-los a ver como o seu trabalho 
contribui para o cumprimento da visiio. 

A miss50 é o ponto de partida para manter urna organizaciio concentrada e eficaz. 
Urna miss50 comum funciona como uma bússola, que traz a organizacao de volta ao 
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seu caminho apesar das constantes mudanqas de necessidades dos constituintes e das 
mutaq6es nas forqas políticas e económicas. 

Tal como com a visiio, constitui normalmente o papel dos dirigentes da organizaqiio, 
formular a missiio e ajudar os outros a compreende-la. Mas incluir o restante pessoal, 
membros do conselho e outros constituintes na formulaqiio da missiio, pode ser urna 
maneira eficaz de construir um interesse e compreensiio conjuntos da missiio. 

Urna compreensiio da organizaqiio sobre o contexto político e social constitui urna 
importante influ6ncia na sua escolha da missiio. Isso pode-se ver nas diferentes missoes 
das duas organizaq6es descritas acima. Diferentes teorias de mudanqa social e 
diferentes compreens6es sobre o contexto externo podem conduzir a missoes muito 
diferentes. 

SÓ muito raramente e normalmente após tensiio organizacional extrema e s o k e n t o  é 
que urna organizaqiio muda a sua visiio. Mudar de missiio também é urn choque grande 
para urna organizaqiio e constitui um acontecimento relativamente pouco vulgar. 
Contudo, se tiver havido uma grande mudanqa na análise da organizaqiio sobre os 
problemas de desenvohrimento, espaqo político, ou outras necessidades dos 
constituintes, pode ser conecto reexaminar a missiio da organizaqiio. Uma mudanqa na 
estratégia é muitas vezes suficiente para manter urna organizagiio eficaz, mesmo 
defiontando-se com importantes mudanqas no contexto externo. Mas a menos que a 
miss20 seja ocasionalmente testada face a una análise da situaqiio corrente, a 
organizaqiio poderia deixar de ser um instrumento efectivo para a realizaqiio da visiio. 
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Muitas organizaqoes estiío muito claras sobre a visiío do mundo que pretendem atingir. 
(Por exemplo, um mundo livre da exploraqao económica.) Muitas organizaqoes 
também t im urna compreensiío clara da sua missiio. (Por exemplo, reduzir o número 
de trabalhadores forqados e melhorar a qualidade das suas vidas.) 

Muito poucas organizaqoes tem urna compreensiío clara de como usar da melhor 
maneira os seus recursos para cumprir a sua missiío. Por outras palavras falta-lhes uma 
estratégia clara. 

Estratégia 

Urna estratégia é um conjunto de concepcoes que guiam o uso dos recursos de urna 
organizaqiio para realizar a missiio. 

Os mesmos recursos podem ser usados de muitas maneiras diferentes para resoiver 
problemas de desenvolvimento. Tal como para a missiío da organizaqiío, a escolha da 
estratégia também dependerá em grande parte da teoria de mudanqa social da 
organizaqao, e da análise do problema e das forcas e tendencias contextuais. Urna 
análise e teoria de mudanqa social correctas devem ajudar a identificar os pontos 
dominantes em que a actividade da organizaqao tenha o maior impacto. As 
organizaqoes conduzidas de forma muito ideológica devem ter cuidado para que a 
pureza da ideologia nao limite as suas opqoes estratégicas e resultem em estratégias 
contemplativas ou irrelevantes. Por exeqlo,  uma crenqa ideológica de que a 
mobilizaq60 social para a advocacia é o único meio para resoher os problemas de 
desenvolvimento pode cegar urna organizaqao em relaqiío A possibilidade de que a 
educaqao nao-formal pode ser um valioso aspecto da sua estratégia. 

Embutidas na estratégia esta0 as respostas as questoes: 

1. Qual é a natureza dos problemas de desenvohbento que a organizaqiío 
procura resolver? 

2. Como é que as actividades da organizaqiío contribuirao para uma 
mudanqa substancial e sustentável nesses problemas? 

3. Como é que a organizaqiío utiliza as suas forqas e evita as suas 
fiaquezas para cumprir a sua missiio? 

Podemos ilustrar estes pontos com o seguinte exemplo: 

O problema: O trabalho forcado é comum na nossa província embora ilegal. Ele 
exacerba a pobreza e dependencia entre os forqados que siio assim 
desprovidos da oportunidade de exercer os seus direitos 
constitucionais e direitos humanos. 
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O sistema é perpetuado pelo poder económico e político dos senhores 
de terras, a indiferenqa dos funcionários públicos e o 
"desempcnverment" dos próprios trabalhadores forqados. 

Teoria de Os beneficiários do trabalho forqado nao viío libertar os 
mudanqa: trabalhadores forqados voluntariamente. As mudanqas iriío envolver 

confiito e poder50 mesmo incluir contiontaqZo fisica. Podemos 
ganhar usando a lei e o protesto nao violento, mas devemos estar 
preparados para repercussties pelo menos a curto prazo. Os 
trabalhadores recém libertados precisam de assistencia para se 
reabilitarem a eles próprios urna vez que o seu primeiro modo de vida 
teve efeitos que dadcaram a sua capacidade de ser auto-suficiente. 
Precisaremos de criar um forte grupo de solidariedade perante os 
riscos fisicos e precisaremos de apelar para os que desaprovam o 
trabalho forqado para darem apoio contra os interesses em jogo. 

Estratégia: Identificar os trabalhadores forqados, conquistar a sua libertaqao 
através de meios legais e organizá-los para criarem uma nova vida por 
eles próprios. Conseguir a cobertura dos "media" das questoes e 
casos individuais para obter apoio do público, forqar o govemo a 
executar a lei e proporcionar "protecqao" contra os senhores de 
terras. 

Estratégia e Dia a Dia das Operaq6es do Programa 

O que é mais importante é que a estratégia proporcione concepqoes que guiam opqties 
sobre: 

1. O que fazer. A estratégia permite decisoes sobre onde e como usar os 
escassos recursos (tempo, dinheiro, pessoas) para obter o máximo 
impacto com vista a cumprir a missio da organizaqao. 

2. O que fazer. A organizaqao deve evitar actividades que: 

requeiram m i s  pessoas, tempo, capacidades ou fundos do que 
os que estiío disponíveis, 
nao produzam resultados devido aos constrangimentos externos 
(tais como repressiío govemamental ou falta de apoio popular), 
venham a ter poucos impactos sustentáveis, 
venham a drenar energias para fora das questoes m i s  centrais, 
ou 
por outras razoes, nao faqam avanqar a missiío da organizaqio 

Todas as organizaqoes possuem formas características para usar os seus recursos, quer 
esta "estratégia" tenha ou náo estabelecido explicitamente como os usar. Algumas 
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organizaqoes podem ter sido bem sucedidas no cumprimento dos seus objectivos sem 
urna estratégia explícita, mas a maior parte nao. As mudanqas no problema, ou no 
contexto externo ou nas capacidades, podem fazer os velhos programas e actividades 
irrelevantes para as novas situaqoes. 

Ajustamento 

As estratégias funcionam melhor quando reflectem um ajustamento íntimo entre o 
problema, o contexto externo e os pontos fortes e fracos da organizaqio. Por exemplo, 
uma estratégia que depende fortemente da cobertura dos "media" nao vai funcionar se 
os "media" forem antagónicos A causa (neste caso pode resultar uma cobertura 
negativa). Quando os "media7' simpatizam e a organizaqao é competente para fazer 
passar a mensagem, essa estratégia pode ser muito efectiva. Para se conseguir um bom 
"ajustamento", a organizaqao deve ter urna compreensao clara destas componentes. 

Avaliar a Situaqao Actual e Identificar Questoes Estratégicas 

Com o ñm de fazer boas escolhas sobre como cumprir a missao da sua organizaq50 e 
identificar questoes que devem ser resolvidas, é importante compreender estes 
aspectos-chave da realidade actual: 

1) os problemas de desenvolvimento que a organizaqao procura 
resohrer, incluindo uma compreensao das causas dos problemas. 
Também é importante conhecer que medidas podem ser usadas para 
mostrar se o problema está a melhorar ou a ficar pior. (Por 
exemplo, taxas de alfabetizaqio, número de trabalhadores forqados 
libertas, etc.). 

2 )  o contexto externo no qual a organizaqao trabalha. Isso pode 
incluir pessoas, organizaqoes ou outras forcas que controlam o 
acesso da organizaqao aos recursos necessários ou o grau de espaco 
político. 

3) a actual capacidade da organizaqio, incluindo a quantidade e 
qualidade de factores como lideranqa, estnituras formais, 
capacidades dos trabalhadores, tecnologia, normas e valores, 
comunicacao, estilos de tomada de decisiio, etc. 

Avaliar estes aspectos da situacao actual também vai ajudar a identificar questoes 
estratégicas com que a organizaqao se defionta. Uma questao estratégica pode ser 
deñuida como urna questao que preocupa urna organiza@o, quer dizer: 

sujeita a itúluEncia através de acqao organizacional e 
com significado para o cumprimento da sua missiio. 
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Um exemplo de questáo estratégica é: 

"Devemos concentrar os nossos esforqos na reabiiitaqáo de ex-trabalhadores 
forcados em 14 aldeias onde agora trabalhamos, ou expandir os nossos 
esforqos para acabar com o trabalho forqado em 5 outras aldeias que precisam 
da nossa ajuda? A nossa organizaqáo foi estabelecida para trabalhar para acabar 
com o trabalho forqado, mas as pessoas com quem já trabalhámos tem tantos 
outros problemas imediatos para os quais pretendem a nossa ajuda." 

Algumas questoes importantes nao podem ser influenciadas pela organizaqáo. Outras 
náo tem consequ~ncias para a missáo da organizaqiío. Nao.s%o quenoes estratégicas. É 
exemplo de uma questáo que é estratégica a seguinte: 

"Devemos fazer participar todo o pessoal na nossa reuniiío mensal de 
coordenaqáo ou apenas incluir o pessoal directamente envolvido nos pontos da 
agenda?" 

Neste exemplo, a decisáo está sujeita a controle organizacional, mas o efeito nao vai 
provavelmente afectar s i ~ c a t i v a m e n t e  o cumprimento da missao. A escolha pode 
afectar a moral da organizaqáo, a qualidade de decisoes, eficiencia etc., mas nao será' 
quase de certeza, um factor decisivo para o cumprimento da missiío. 

As questoes estratégicas podem resultar de uma variedade de factores, especialmente 
aqueles que enfiaquecem o ajustamento entre o problema, o contex-to e a capacidade 
organizacional: 

- 

As mudancas nos problemas de desenvolvimento, tais como a soluqiío 
de velhos problemas ou o aparecer de novos problemas, podem suscitar 
questoes estratégicas. Por exemplo, federaqoes emergentes de 
organizaqoes podem substituir as organizaqoes voluntárias como canais - 

para fazer chegar a opiniáo das pessoas. Isto pode resolver um 
problema-chave de desenvohento mas deixa a ONG sem um papel 
conhecido. - 

As mudancas no contexto externo, tais como o aparecimento de novos 
riscos e oportunidades, podem suscitar urna questáo estratégica. Por 
exemplo, urna mudanca de governo pode trazer um regime que é hostil 

- 

ao trabalho da organizaqáo e assim ela deve decidir sobre como lidar 
com a hostilidade do governo 

As mudancas nos pontos organizacionais fortes e fiacos, tais como, 
I 

novos dirigentes ou um rápido crescimento organizacionaJ podem criar 
questoes estratégicas. Os crescimentos organizacionais rápidos podem 
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levantar questoes de coordenag20 que requerem opgoes sobre novos 
sistemas organizacionais ou estnituras. 

O planeamento pró-activo, tal como prever futuras tendencias ou 
pretender iniciar estratégias que ajudem a delinear o futuro contexto no 
qual a organiza@o vai hcionar .  

A emergencia de questoes estratégicas exige decisoes estratégicas. Estas decisoes 
delinear20 significativamente o fiituro da organkgáo. É importante que as estratégias 
escolhidas sejam consistentes com a visa0 e a miss50 sublinhadas. Por exemplo, se a 
miss50 é o "enzpowernzent" dos trabalhadores sem terra, mas a estratégia enfatiza a 
prestagao de servigos, devemo-nos perguntar se a estratégia se "ajusta". Urna 
estratégia de prestaq20 de servigos pode ajustar-se a certos aspectos do problema, do 
contexto e da capacidade da organizagao, mas pode nao ajukar-se ii missao. 

Em muitos casos, as questoes estratégicas exigem reformuíaq6es estratégicas. A maior 
parte das questoes estratégicas nao requerem reconsideragiio da missao da 
organizagao. 
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TEXTO m FORR~ZTLAR A ESTRATÉGIA E OBJECTNOS 

A. Formular e Reformular a Estratégia 

Urna boa estratégia usa a análise que a organizaqiio faz dos problemas de 
desenvolvimento, o ambiente e as suas próprias capacidades para identificar 
actividades que melhor sirvam para cumprir a sua miss50 e promover a sua visiio. A 
estratégia define o papel que a organizaqiio procura jogar ao promover mudancas 
sociais e desenvohimento e proporciona direcciio na resoluqiio de questoes 
estratégicas correntes e futuras. 

A formula@o e reformulaqiio da estratégia é um processo continuo. Isso é 
particdamente verdade para organizacoes de desenvohimento voluntário que se 
defiontam rapidamente com mudanqas de problemas e de contexTos externos. O 
diagrama no 6.m deste texto apresenta urna vista ;eral da fonnulaciio da estratégia, 
incluindo concepc6es dos Textos 1 ,  LI e que constituem material de consulta. Na 
realidade, estes processos raramente sao t io  puros ou lineares. Mas a formula$io 
estratégica ideal inclui alguma aten@o a cada um dos elementos mostrados. 

A fomula$io de estratégias (ou refonnula@io) é requerida quando: 

A or-anizaciio é nova e está a fazer opq6es básicas sobre como usar os 
seus recursos. 

Mudancas siadicatk.as na organizaciio, no contexto externo, ou nos 
problemas de deseuvohrimento tenham posto em causa a inissiio 
fundamental da organizaqiio. 

Ocorram quest6es estratésicas correntes que poriham em risco o 
cumprimento da missio da orgmkaqZo. Estas quest6es podem 
levantar-se a partir de mudangas nos problemas de desem~olvimento 
('.e., a emergsncia de muitas novas organizag6es de trabalhadores 
forqados), mudanqas no ambiente @.e., um novo governo hostil ao 
movimento dos trabalhadores forcados), ou mudanqas na organizaqiio 
@.e., transi@o na lideranca ou um rápido aumento em t a d o ) .  

Urna organizaqiio decide assumir um papel acthto no delineamento do 
futuro ambiente no qual vai funcionar e assim identiñca -estoes 
estratégicas futuras. (Este processo será descrito mais detalhadamente 
na seccao se,&te sobre "Desenhar um Futuro Desejado") 

1. Preparaqiío para a Formuiaqiio e Reformulaqiio de estratégias 

A formula@o estratégica, ou reformuiaqao, requer alyeurna preparaqao. Deve-se 
pensar em vános factores antes de iniciar o processo, incluindo: 
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Há acordo sobre a necessidade de reformular a estratégia? O processo 
pode ser mais fácil se houver um acordo geral prévio sobre a 
necessidade e os objectivos da formula@o da estratégia. As pessoas 
que pensam que as estratégias actuais ea30 a funcionar bem ser30 
relutantes em investir tempo a criar novas. Discutir a necessidade da 
fomula@o da estratégia cnará uma compreensiio comum da situaq3o 
presente e criará apoio para se tomar novos rumos. 

Quem deverá participar? Para criar estratégias de alta qualidade, 
assegure-se de incluir no processo, pessoas com informa$ío relevante. 
Inclua no processo as pessoas que ser50 m i s  afectadas pela estratégia e 
que siio essenciais para a sua Unplementaqiio para aumentar as 
probabilidades de a nova estratégia ser aceite e utilizada. As melhores 
estratégias do mundo ser30 ineficazes se n3o.forem mantidas boas 
relaqoes com elementos-chave dentro e fora da organizaqio. 

Considere que recursos adicionais podem ser necessários para 
completar o processo de formulapío da estratégia, tais como: 

- informa@o sobre futuras tendencias 
- fundos para reunir elementos-chave 
- informaq30 sobre o trabalho de outras organizaqoes 

2. Avaiie a Situaqao Actual e Identifique Questoes Estratégicas Actuais 
[Isto está explicado em detalhe no Texto TI] 

A formula@io da estratégia utiliza todas as concepqoes apresentadas na Parte 1 (Visiio 
e Miss5o) e na Parte II (Estratégia e Questoes Estratégicas). Urna boa avaliaqiio da 
situagiio actual e das questoes estratégicas actuais é um componente esencial de uma 
boa formulaq30 da estratégia. 

3. Desenhe o Futuro Desejado e Identifique Questóes Estratégicas Futuras 

A maior parte das organizaqoes tem urna visa0 a longo prazo do mundo que querem 
criar (Esta é a visa0 tal como descrita na Parte 1). Este tipo de visiio é a t3o longo 
prazo que se pode esperar facilmente que necesite de muitas geracoes para ser 
realizada. 

Mas al,.;umas organizagoes também desenham futuros desejados m i s  próximos, como 
dois a cinco anos. Estas organizagoes viradas para o futuro, imaginam o que a 
organizagio deverá fazer realmente, que tipo de impacto terá, qual a conduta dos seus 
constituintes e quais serio as capacidades da organizacio com muitos anos de 
antecedencia. Estas organizac6es nao só reagem as forgas presentes, mas antecipam 
futuras tendencias e reformulam activamente as estratégias para criar a fiitura situa$io 
que desejam. Fazendo isto, a organizaqao cria um "impulso" positivo para o futuro e 
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pode ser mais efectiva "criando" proactivamente o seu futuro, do que as organizaqoes 
meramente reactivas. 

Desenhar urn futuro desejado para a sua organizaqao também h e  permite identxcar 
questoes estratégicas futuras. As questoes estratégicas futuras s5o mudanqas que 
podem ocorrer se a sua organizaqao quiser realizar o seu futuro desejado. Estas podem 
incluir: 

mudangas necessárias nas relaqoes com elementos-chave @.e. 
necessidade de o govemo ver a sua organizaqao como um aliado 
efectivo nos esforqos pela reforma agrária no seu próprio país, de outro 
modo, o nosso trabalho pode nao ser tolerado pelo próximo regime). 

4 mudanqas necessárias na capacidade orga&acional @.e. precisamos 
aumentar a nossa capacidade organizacional para ir ao encontro das 
expectativas crescentes dos aldeaos ao longo dos próximos anos). 

4. Identifique Estratégias Alternativas 

Existem normalmente um certo número de estratégias potenciais que podem ser 
eficazes no cumprimento de um simples objectivo. (Por exemplo, para resolver 
problemas de serviqos de saúde inadequados, urna organizaq5o poderia empregar urna 
estratégia de prestaqiio directa de serviqos, ou assessoria ao Ministério de Saúde, ou 
organizaqiio social para criar clínicas independentes, etc.) Identificar um vasto leque de 
estratégias potenciais antes de as avaliar pode constituir uma boa maneira de definir 
estratégias criativas. 

Idealmente, o estabelecimento da estratégia deve 1) indicar que capacidades de 
organizaqiio ser50 necessárias para levar a cabo a estratégia; 2) proporcionar mais 
directrizes concretas sobre como a organizaqao vai usar o método para realizar a sua 
rnissiio; 3)  indicar o produto desejado do método. ( A estratégia também pode dar 
directrizes sobre em que que a organizaqao se vai envolver) 

Eis dois exemplos de declaragoes muito completas de estratégia: 

" Usar as capacidades de organizaqiio para criar organizaqoes independentes de 
pessoas pobres nas aldeias vizinhas para promover as iniciativas locais e 
aumentar a iduencia das pessoas sobre os funcionários govemamentais. 
Responder a grupos que procuram a ajuda da organizaq50 mas nao ceder 
recursos escassos as elites da aldeia." 

"Combase na nossa rede de contactos, criar urna rede de projectos de cuidados 
de saúde localmente controlados por organizaqoes comunitárias existentes e 
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partilhaar recursos organizacionais e financeiros. Comeqar com as que já 
demonstraram mais responsabilidade em relacio as necesidades locais do que 
as prioridades dos doadores". 

5. Avalie e Escolha Estratégias 

Depois de criar um certo número de estratégias potenciais, pode escolher entre elas de 
acordo com o critério que considerar mais importante. Um criténo importante ao 
formular e seleccionar qualquer estratégia é conseguir um aiustamento entre a analise 
do problema de desenvohkuento, a análise do contexto, as questoes e os pontos fortes 
e fiacos organizacionais. Isto requer urna análise p r o h d a  das questoes estratégicas e 
das descontinuidades entre o que a organizagao está agora a fazer e o que será 
chamada a fazer no futuro desejado. 

Exemplos do tipo de "ajustamento" a que nos referimos aquí., incluem: 

ajustamento da estratégia com a visa0 e miss50 
ajustamento das actividades do programa com os problemas de 
desenvohimento 
ajustamento das capacidades da organiza@ío com a estratégia organizacional 
ajustamento entre a avaliaqiio actual (dos problemas e contexto) e a 
estratégia 
ajustamento entre estratégias planeadas e as actuais actividades do programa 

As estratégias que podem ser potencialmente reaplicadas noutras áreas ou 
organizaqoes sao normalmente preferíveis as que nao possuem potencial de impacto 
acrescido. (Por exemplo, enquanto que as estratégias de prestaqao directa de servicos 
podem resolver um problema irnediato num local um programa piloto para demonstrar 
a eficácia de um novo tipo de organizaqiio de pessoas pode ter um impacto mais 
abrangente). Do mesmo modo, as estratégias que SEO sustentáveis a longo prazo sem a 
assistencia contínua de urna organizaqilo voluntária si40 normalmente preferíveis as que 
requerem o envolvimento contínuo da organizaqiio voluntária. As estratégias auto- 
sustentáveis nao só promovem mais o "enzpauernzerzt " das pessoas a nível local, como 
libertam também as energias da organizaqiio voluntána e recursos para assumir novos 
problemas. Urna boa estratégia pode ser algumas vezes identificada pela sua utilidade 
na tomada de decisoes sobre o que Q& fazer. Estes sao apenas a l p s  exemplos dos 
tipos de criterios que pode desejar usar ao escolher entre potenciais estratégias para a 
sua organizaqilo. 

B. Formular Objectivos 

As estratégias que urna organizagilo selecciona proporcionar50 directrizes para o 
estabelecirnento de objectivos que s5o muito específicos e mensuráveis. Por exemplo, 
"Organizar grupos sem terra para resolver problemas deñnidos pelos seus membros em 
dez aldeias nos próximos seis meses e demonstrar aos seus membros que aqueles 
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grupos podem de facto resolver problemas que de outro modo permaneceriam sem 
S O ~ U ~ ~ O ~ .  

Como pode ver a partir deste exemplo, os objectivos RESPEITAM a estratégia 
"Organizar grupos sem terra para demonstrar a sua capacidade em resohrer os seus 
próprios problemas"), mas especifica também urna tarefa particular a cumprir 
(organizar em dez aldeias) e um espaqo de tempo para a cumpir (6  meses). Tal como 
com todos os outros aspectos do processo de formulaq50 estratégica, os objectivos 
devem ser "ajustados" com todos os outros elementos: V ~ S ~ O ,  missao, futuro desejado, 
etc. 

Implementar novas estratégias e objectivos requer frequentemente mudanqas nas 
capacidades da organizaq50 e nos métodos de fazer as coisas. (Por exemplo, 
implementar urna nova estratégia pode requerer que os novos objectivos sejam 
divulgados e largamente aceites, ou que as pessoas sejam treinadas para assumir novas 
responsabilidades e tarefas). 

Traduzido de: "Strategic Thmkmg: Fonnulatmg Orgmizdmal Strateg). Wmkchcp" - Facilitator's Guide - InstiMe for Develcpmait 
Resea& para os seminhrios "ONGs Naciniais: Pensando Estratégias". Nampula (6-10 Maio 1997) e Beira (12-16 Maio 1997) 





PENSAR ESTRATÉGICAMENTE 

<ESTRATÉGICOSMSÁO 
CLAREZA DE OBJECTIVOS 

TÁCTICOS/MISSÁO 

f 
FORCAS 

CONHECIMENTO DOS ACTORES FRAQUEZAS 
NÓS CONTRADICOES 
0"INLMIGO" 
OSALIADOSFACTUAIS 

POTENCIATS 

CONHECIMENTO DO AMBIENTE OPORTUNIDADES 
L c o s  

TERRENO/CA.MPOS DE ACCAO A ESCOLHER 
\A EXCLUIR 

CONDICOES CLIMÁTICAS DOS 

CONDICOES SUBJECTNAS 

CONDICOES MATERIAIS 

f 
DIRECTRTZES GERAIS PARA A ACCAO - REALIZAR A VISAO 

ESTRATÉGIAS ETAPAS - DEFINICAO DE F OBJECTIVOS 
METAS 

\ PLANIFICACAO DAS ACCOES POR ETAPA - TACTICAS 

AA1 - PROJECTO ONG. Relatóno do Seminano de Nampula - ONGs Nacionais: Pensando Estrategias. Junho 1997- Anexos 


