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Apresentacao do MASC

O Mecanismo de Apoio a Sociedade Civil (MASC) é um programa de cinco anos lanca-
do pelo Departamento Britanico para o Desenvolvimento Internacional (DFID) e pela
Cooperacao Irlandesa (Irish Aid) que tem por objectivo desenvolver estratégias para a
melhoria da Governacdo e da prestacao de contas do Governo ao cidadao, através do
fortalecimento das capacidades internas das Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs), na
monitoria e advocacia da Governagao.

Para alcancar os objectivos acima propostos, o MASC oferece as OSCs:

* Informacao, recursos de aprendizagem e promocao de experiéncias com outras orga-
nizagdes através de seminarios, visitas (a nivel nacional e regional) e permuta tempo-
raria de postos de trabalho semelhantes entre os membros (Job-Swap).

* Apoio técnico para o desenvolvimento de competéncias de organizacao e gestdo das
0SCs.

* Apoio financeiro as OSCs para implementarem actividades de monitoria e advocacia
da Governacéo.

Embora as OSCs estejam a participar cada vez mais na Governacao, quer através dos es-
pacos de participagao existentes ou através dos espacos por estas criados, ha uma neces-
sidade de apoia-las a melhorar as suas capacidades por forma a expandirem todo o seu
potencial, aproveitando as vantagens criadas pelas oportunidades existentes, de forma
que tenham uma participacdo mais efectiva.
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Sobre o Manual

Apresentacgao

Este manual, sobre a Boa Governacao dentro das OSCs em Mog¢ambique, explica como
deve funcionar o processo de Governacao de uma organizacao, sem deixar de parte o
contexto em que operam as OSCs em Mocambique, e faz uma abordagem metodoldgica
para que as OSCs possam desenvolver competéncias (conhecimento, habilidades e atitu-
des) apropriadas para uma melhor Governacdo interna.

O Manual foi elaborado com base em diversas fontes, manuais de gestdao de mudanca,
manuais sobre Boa Governacao corporativa e sobre Boa Governacdao em ONGs. Além dis-
so, foi elaborada uma peca de teatro na base do estudo de caso, que serve para estimular
a reflexao e dicussao durante as formacoes.

De referir que este manual deve ser tomado como um instrumento de orientagao de base
pelas OSCs. Os seus conteudos poderao ser adaptados em funcdo de cada contexto (lu-
gar, tipo de pessoas encontradas, entre outros), complexidade da organizacao, ou nivel
de actuacdo. Para outros utilizadores, o manual pode servir para aprofundar o conhe-
cimento sobre questdes relacionadas com a Governacao interna nas OSCs, aplicado ao
contexto Mogambicano.

Quem utilizara este Manual

Este manual é destinado as OSCs que trabalham nas areas de Monitoria da Boa Governacao
em Mogambique ou que pretendam levar a cabo estas ac¢des. Todavia, de um modo ge-
ral, o manual serve também como ferramenta de Boa Governacao interna para qualquer
OSC ou ONG que pretenda repensar e melhorar as suas praticas de Governagao.

O presente manual adopta uma linguagem clara e acessivel que permite a sua compre-
ensao pelos leitores de diferentes niveis de escolaridade, dadas as caracteristicas diversas
que as OSCs em Mocambique apresentam.
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Como usar este Manual

Para a utilizacdo deste manual o leitor devera considerar os seguintes aspectos:

O recurso frequente ao glossario para a explicacdo dos termos técnicos e as abrevia-
turas que aparecem ao longo do texto.

O trabalho de analise pelo leitor esta baseado num estudo de caso apresentado logo
no inicio do Manual. Pretende-se com a inclusao do estudo do caso e da peca de
teatro (vide o DVD em anexo) provocar uma reflexdo sobre o tema e facilitar a aborda-
gem dos temas que sdo trazidos em cada seccao. Trechos do mesmo estudo de caso
sdo colocados em varias partes do texto do manual com o mesmo objectivo.

No final de cada seccdo sdo incluidas questdes para reflexao que irdo permitir ao lei-
tor analisar e avaliar aspectos de Boa Governacgao dentro da sua prépria organizacgéo.
Estas questdes visam a transferéncia dos contetidos apresentados a realidade con-
creta da organizacdo a que o leitor pertence, permitindo identificar os aspectos de
Governacao interna que precisam de ser melhorados.

No final do manual, o leitor encontrara uma matriz que o ajudara a desenhar um pla-
no de melhorias na Governacéo interna.

Assim, pretende-se que o leitor e as respectivas organizagdes ndo sé tenham conheci-
mentos relacionados com a Governacao interna mas que também possam implementar
ac¢Oes com vista a melhorar a mesma.
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Este glossério explica o significado de determinados conceitos de acordo com o sentido
que sdo utilizados no presente Manual.

Assembleia Geral

Auditoria

Autoridade

Avaliar

Beneficiario

Conselho Fiscal

Delegar

Director Executivo

Direccao Executiva

Estatutos

Governacao

Grupo-Alvo

Hierarquia

E o 6rgao mais alto da associacao. E normalmente formado
por membros com direito a voto e decide sobre as politicas
que a associacao deve seguir.

Um exame das contas, eficiéncia ou eficacia de uma organi-
zagdo por um consultor independente ou interno.

Poder para agir ou tomar decisdes, sem que seja necessario
pedir a permissao de outros.

Estimar o valor, a qualidade, a importancia ou o impacto de
algo.

Alguém que se beneficia directamente do trabalho de uma
associagao.

E 0 6rgao da associacao que tem como funcédo garantir o uso
adequado dos bens da associagao no cumprimento de sua
missdo e que as actividades da associacao sejam realizadas
de acordo com as normas legais em vigor.

Pedir a uma outra pessoa para fazer algo em nosso lugar.

Gestor operacional de uma organizacao com responsabilida-
de sobre a associagao.

E o 6rgéo responsavel pela mobilizacdo de recursos para o
funcionamento da mesma.

E um conjunto de regras aprovadas que descreve e regula a
relacdo entre os 6rgaos de uma determinada associagao.

E um conjunto de politicas, regras, e estruturas que sao utili-
zadas para dirigir e controlar as actividades de uma organiza-
¢ao, alcancar os seus objectivos e monitorar as suas activida-
des, de modo a proteger os interesses dos seus membros de
uma forma consistente, ética e legal.

E o grupo ou grupos principais com que uma associacio tra-
balha ou pretende beneficiar.

E a organizacdo de elementos de acordo com a sua impor-
tancia.



Membros

Missao

Monitorar

Plano estratégico

Plano de actividades

Politica

Prestacao de contas
Objectivo

Qudrum

Responsabilizacao

Valores

Visao
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Sdo todas aquelas pessoas que fazem parte de um grupo. No
associativismo os membros sdo os donos da associacao e sdo
eles que conferem poder aos restantes 6rgaos.

E a razdo de existéncia de uma associacéo. E a justificacéo da
sua existéncia perante a sociedade.

E um instrumento muito utilizado pelos gestores/directores
das associacdes para avaliar de forma continua e permanen-
te o desempenho, o progresso dos seus projectos ou pro-
gramas, os impactos positivos (ou negativos) e os beneficios
para as comunidades ou grupos com que trabalham.

Documento que descreve os objectivos mais amplos da asso-
ciagcao para os proximos anos.

Documento que descreve os projectos e programas que leva-
rdo a realizacao dos objectivos mais amplos da organizacao.

Politica é a orientagdo ou a atitude que uma associagao
adopta para abordar determinados assuntos, problemas ou
interesses.

Significa responder pelo resultado das préprias ac¢cdes ou da
falta de accao.

Para qué uma associacdo existe (refere-se a sua finalidade).

Um numero fixo de pessoas necessarias numa reuniao para
torna-la vélida.

E um conjunto de mecanismos e atitudes que a associacao
possui de dar feedback aos seus membros, aos seus benefici-
arios e aos seus doadores.

Sao os principios que orientam as politicas e as praticas im-
plementadas pela associacao no seu dia-a-dia, os limites que
devem ser impostos na tomada de decisdes e na priorizacao
das actividades, aquilo que merece maior ou menor atencao
durante o trabalho e na gestdo da associacao

A visdo é o sonho que os membros da associacao querem
alcancar a longo prazo, é a situacao futura desejada a longo
prazo.

9
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Introducao

articipar no processo de Monitoria da governacdo requer de nés mudancgas

internas profundas. E preciso limpar a nossa casa de vicios da ma governa-

¢ao, tais como a corrupgéo, o ndo respeito pelas normas vigentes da orga-
nizagao, falta de ética e moral, personificacdo das nossas organizagoes e irresponsabilida-
des no processo de tomada de decisdo e de implementacéo das actividades.

Enquanto estivermos envolvidos em ma governacao interna da nossa prépria organiza-
¢ao, o governo ficard surdo a qualquer das nossas criticas sobre a ma governacao que
possa existir nas instituicdes publicas mocambicanas. Assim, poderemos colocar em risco
as poucas conquistas de participacdo que ja conseguimos alcancar.

Torna-se imperioso mudar a forma de governacao das nossas organizagdes, para poder-
mos avancar de forma segura no processo de monitoria e advocacia para Boa Governacao
em Mog¢ambique, para isso, devemos:

* Mudar as atitudes e comportamentos das nossas liderancas;
* Respeitar e seguir rigidamente os estatutos da organizacao;

* Realizar, de forma transparente, as assembleias gerais previstas nos estatutos da or-
ganizagao;

* Cultivar o espirito de didlogo, de autoridade de consenso no processo de tomada de
decisao;

* Eliminar o culto de personalidades;

* Melhorar a comunicacdo interna e externa com as comunidades;

* Garantir a transparéncia na gestdo dos recursos da organizagao;

* Realizar de forma permanente as auditorias e publicar os seus resultados.

O presente manual de formacao sobre Boa Governacéo Interna foi elaborado para res-
ponder a estas questdes. Deste modo, o0 manual contribui para a realizacao de dois dos
objectivos do MASC, nomeadamente, apoiar as OSCs a i) Desenvolverem e aplicarem co-
nhecimentos na monitoria e advocacia sobre Governacao; e, ii) Fortalecer a capacidade
organizacional e a Governacao interna das OSCs.

Para tal, pretende-se com este manual que as OSCs adoptem praticas de Boa Governacgdo
interna. Espera-se ainda, com este manual e com as actividades de formacéo relaciona-
das, que os dirigentes e membros das OSCs sejam capazes de:
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Descrever as no¢des de Boa Governacao, de gestdo e explicar como estes dois concei-
tos se relacionam e a implicacdo dessa relagao na pratica;

Adoptar praticas de Boa Governacao através da criacao de consciéncia sobre aimpor-
tancia e necessidade da implementacéo de praticas de Boa Governacao na sua OSCs;

Fazer uma andlise critica da situacdo actual nas suas associagdes e identificar as areas
problematicas relativamente a questdes de Governacdo interna.

Conceber e colocar em pratica um plano de mudanca para a incorporagdo das praticas de
Boa Governacao dentro das suas associacoes.

Espera-se que este manual seja Gtil para as organizagdes na implementacdo da Boa
Governacao e que possa servir de reflexdo sobre as matérias de Boa Governacao no dia-
a-dia da sua gestao.

O Manual apresenta a seguinte estrutura:

0.

Iv.

Estudo de Caso

Conceitos - a este nivel faz-se uma exposicao e explicacdo dos conceitos de Boa
Governacgao, os seus principios e a sua relacao de interdependéncia com a gestao das
associacoes;

Perspectivas de Analise — onde se indica a estrutura de abordagem criada pela equi-
pa de concep¢ao do manual para a abordagem do assunto;

Niveis de Gestdo e a Boa Governacao — onde se faz uma analise dos varios niveis de
gestao das associacoes e sao abordadas as vertentes e principios relevantes para cada
um desses niveis;

Andlise do Estudo de Caso - onde se apresenta um estudo de caso, por forma a enco-
rajar os participantes a fazerem uma analise critica do caso descrito, com o objectivo
de leva-los a efectuarem uma introspeccao por forma a analisarem as suas proprias
associagoes;

Formulacdo de um Plano de Mudancas — onde se apresenta uma matriz que podera
ser utilizada para a analise das associacées dos formandos e se apresentam orien-
tacOes para a elaboracdo de um plano de accdo para a mudanca em prol da Boa
Governacao.
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0. Estudo de Caso

sociacdo Mocambicana dos Jovens para o Desenvolvimento (AMJD) é

Uma organizacao sem fins lucrativos, com a sua sede no distrito de Boane,

ovincia de Maputo. Foi criada para tornar-se numa referéncia na promo-

cao esenvolvimento comunitdrio através da sensibilizacao dos jovens em ac¢bes que

visam o desenvolvimento comunitario, através da monitoria das questdes relacionadas
com a Boa Governacao local.

A AMJDfoicriadaem 2005 e os seus Estatutos foram aprovados na Assembleia Constituinte,
a qual deu inicio ao seu processo de constituicao e de registo e posterior publicacdo no
Boletim da Republica. Na Assembleia Constituinte (AC), os membros nomearam o Magaia,
como Director Executivo e o seu cunhado, Cossa, como Presidente do Conselho Fiscal. O
Magaia e o Cossa é que tiveram a ideia de formar a AMJD e foram eles quem convidaram
os membros fundadores. A AMJD funciona numa dependéncia da casa do Cossa, o qual
recebe uma renda mensal de 2.500,00 Mtn.

A AMJD desenhou varios projectos, submeteu a ONGs e as organizacdes de doadores, e
conseguiu fundos para o seu funcionamento para pagar os custos relacionados com as
suas actividades. A Josefa, membro fundador da associacao, conta que apés a realizacao
da primeira Assembleia-Geral dirigiu-se a casa do Magaia solicitando a respectiva acta da
reunido porque ndo pode estar presente na mesma. O Director respondeu que a AMJD
ainda nao tinha contratado uma secretdria para tomar notas e que nao havia qualquer
acta dessa reuniao, mas, também |he informou, que a principal decisdo da mesma foi a
sua nomeacao como Presidente da Assembleia Geral.

O Tivane, também membro fundador da AMJD, conta que o Director Executivo costuma reu-
nir-se com o Presidente do Conselho Fiscal para tomarem decisdes relacionadas com o funcio-
namento da AMJD, e, que apesar de nao terem sido escritas actas dessas reunides, o Director
Executivo possui um caderno de notas onde guarda tudo o que considera importante.

Como ainda nao se realizou nenhuma outra Assembleia-Geral, os membros nao tiveram
acesso ainda a nenhum relatério de execucdo e nem de contas. No entanto, segundo a
Josefa, a AMJD possui um orcamento que é sempre elaborado e aprovado pelo Magaia
com a ajuda do Cossa. Normalmente, a AMJD, na pessoa do Director Executivo, envia rela-
torios de actividade aos seus financiadores, sempre que estes exigem.

Os fundos para o uso pela AMJD sdo depositados numa conta bancaria conjunta do
Magaia e do Cossa e sao estes quem tem poderes para assinar, levantar dinheiro e fazer
pagamentos em nome da AMJD.
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Essencialmente, as actividades desenvolvidas pela AMJD resumem-se a realizacao de pa-
lestras e de campanhas de sensibilizacéo, a distribuicado de panfletos, e de outros mate-
riais relacionados com democracia, eleicdes, direitos humanos e de desenvolvimento da
comunidade. De tempos a tempos, a AMJD promove a participacdo de pessoas em cursos
de capacitacdo. A Josefa afirmou que, normalmente, o Magaia e o Cossa convidam alguns
amigos seus para participarem nas actividades de formagao porque estes podem vir a
ajudara AMJD no futuro. Deu como exemplo um curso de activistas de HIV-SIDA realizado
recentemente na Praia do Bilene, no qual participou o Magaia e a Olga, uma jovem vizi-
nha do Magaia. O Magaia diz que a Olga vai coordenar o programa de HIV-SIDA da AMJD,
quando esta tiver fundos para essa actividade.

As actividades sao realizadas de acordo com as decisdes tomadas pelo Director Executivo
e pelo Presidente do Conselho Fiscal. Apds a sua criacdo, a AMJD contratou um técnico
contabilista (Faruk), o qual foi despedido cinco meses depois, por questionar as ordens
do Magaia e o seu modo de actuacéo. A Josefa conta que quando o Faruk foi despedido,
nao foi indemnizado porque, segundo o Magaia, ndo tinha contrato de trabalho e porque
havia justa causa no seu despedimento.

A Josefa contou ainda que a AMJD recebeu em Agosto de 2008 ano alguns fundos para
implementacdo de um projecto de trés anos. O financiador exigiu que uma parte desses
fundos deveria ser utilizada para a elaboracao do plano estratégico da AMJD. Na semana
seguinte, o Tivane apresentou ao Director Executivo um especialista na area de planifica-
¢ao e desenvolvimento institucional que poderia trabalhar na preparacao do referido pla-
no de actividades. O Magaia considerou que nao era necessario o apoio do especialista
afirmando que a AMJD ja tinha capacidade suficiente para fazé-lo.

O exercicio de planificacdo ainda néo foi realizado, mas segundo a Josefa, o0 Magaia disse
que o processo de elaboracdo do referido plano estava quase a chegar ao fim.

Recentemente, uma Fundac¢do, no ambito do seu programa de responsabilidade social,
ofereceu uma viatura a associacdo. Em conversa com o Tivane, a Josefa contou que o
Magaia a convidou a acompanha-lo, num fim-de-semana, numa viagem a Suazilandia
para contactos com organizacoes daquele pais, que conheceu durante uma viagem com
afamilia. O Magaia disse-lhe que a mulher e os filhos ndo podiam ir e por isso gostaria que
a Josefa fosse com ele no carro da AMJD.

A Josefa disse ainda ao Tivane que num Domingo viu o Magaia e a familia no carro da
AMJD a passearem nos Pequenos Libombos. O Tivane respondeu que, apesar disso, sem-
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pre que é necessario, nunca falta carro para a realizacdo das actividades da associacdo, e
lembrou que varias vezes o Magaia contratou os servi¢os de um amigo para o transporte
de alguns activistas durante uma campanha de sensibilizacao. O Tivane queixou-se que o
unico problema desse amigo é que ele cobra precos muito altos para a prestacao desses
servigcos, mas nem ele, nem a Josefa, e nem os outros membros da associagao, tém a cora-
gem de falar sobre o assunto com o Magaia, porque ele é o chefe.

Na ultima quinta-feira a tarde o Magaia e o Cossa conversavam na sede da AMJD, e o
Magaia informou ao Cossa que teriam que assinar um cheque no valor de 18.000,00
Meticais:

- Paraeupoderlevantaramanhd e trocar em Randes e cobrir as despesas da minha viagem
com a Josefa a Suazildndia este fim-de-semana, acho que ela vai ficar satisfeita e mais
calma.

O Cossa respondeu:

- Naéo hd problemas, boa ideia! Acho melhor aumentarmos o valor desse cheque porque
segunda-feira, logo cedo, vou ter que levar a minha esposa ao hospital em Maputo, assim
evitamos ter de passar dois cheques sem necessidade.

O Magaia concordou e aconselhou ao Cossa a levar a sua esposa ao hospital no carro da
associacdo porque, afinal de contas, o carro da AMJD deve beneficiar os seus membros e
satisfazer as necessidades destes.
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. Conceitos

No final da presente Seccao, o leitor devera ser capaz de:

* Definir Governacao, Boa Governacao, gestdo e explicar como a Boa Governacdo e a
gestao se relacionam dentro da associacdo da estrutura de uma organizacgao;

* Descrever e definir cada um dos principios da Boa Governacao e exemplificar como
cada um deles se manifesta na pratica; e

* Reflectir sobre aforma como a sua organizagdo aplica os principios de Boa Governagao
no processo de gestdo.

1.1 O que é aBoa Governacao?

¢ facil apresentar uma definicdo Unica, simples, e aceite por todos para

o conceito de Boa Governacdo organizacional, mas existem alguns elemen-

tos comuns que se encontram presentes na maioria das definicdées que sao

apresentadas. Para uma melhor compreensao é fundamental compreender, em primeiro
lugar, o conceito de Governagao.

Analise as definicdes de Governacdo Organizacional abaixo apresentadas:

A. A Governacgao Organizacional é o sistema através do qual as organizagdes sao dirigidas e
geridas. Ela influencia a forma como os objectivos da organizacdo séo definidos e alcan-
¢ados, como o risco é monitorado e avaliado, e como o desempenho é optimizado..

B. A Governacao Organizacional refere-se ao conjunto de regras aplicaveis a gestdo e ao
controlo de uma organizacéo. E da responsabilidade do Conselho de Direccdo gerir os
assuntos da organizacao exclusivamente de acordo com os interesses da organizacao
e de todos os seus membros, dentro dos limites legais em que a organizagao operaz.

C. A Governacgdo Organizacional é um sistema que visa assegurar que as responsabi-
lidades legais e morais da organizacao sejam cumpridas, e que a sua visao, missao,
valores, politicas e estratégias orientem consistentemente as suas ac¢oes:.

' The Australian Stock Exchange Corporate Governance Council, Principles of Good Corporate Governance and Best Practice
Recommendations, Margo de 2003.

2 Belgium Commission on Corporate Governance, Corporate Governance for Belgium Listed Companies, Dezembro de 1998.

3 John Batten, 2004.
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Analisadas as definicbes acima, pode-se concluir que as varias definicbes apresentadas
reflectem elementos que nos permitem descrever a Governacdo como sendo um con-
junto de politicas, regras, e estruturas que sao utilizadas para dirigir e controlar as
actividades de uma organizacao, alcancar os seus objectivos e monitorar as suas ac-
tividades, de modo a proteger os interesses dos seus membros de uma forma consis-
tente, ética e legal.

E a Boa Governacéo refere-se a um conjunto de normas de condutas ou de gestdo de uma
determinada organizacao ou instituicao.

A Boa Governagao é também considerada a habilidade de: garantir a transparéncia e par-
ticipacao, providenciar a eficicia e eficiéncia na prestacao de servicos ao publico, promo-
ver o bem-estar e de criar um clima favoravel para o crescimento econémico.

1.2 Quais sao os Principios da Boa Governacao?

A Boa Governagao é um sistema cuja adopcao resulta na aplicagao de varios principios,
sendo, entre eles, 0os mais importantes para este estudo, os seguintes:

Mogambique possui um conjunto de Leis

1.2.1 Principio da Legalidade
e Decretos que regulam a constituicdo e
Se por um lado a Governacao esta ligada

a ideia de uma gestdo transparente para
o alcance dos objectivos da associacao,
por outro, a Boa Governagao opta por um
sistema de gestao que privilegia o uso de
instrumentos legais (lei, Estatutos e requ- | ®
lamentos), para compatibilizar os interes-

o funcionamento das associacoes:

* Alein°8/91,de 18 de Julho-regulao
direito a livre associacao, também de-
sighado Lei das Associa¢des (“LA");

O Decreto 55/98, de 13 de Outubro
cria o quadro legal que define os

ses da organizacao, dos seus membros e
da comunidade que a associagdo serve.

De acordo com o principio da legalidade, a
associacao deve seguir e cumprir as regras
definidas nos instrumentos legais relativos
a sua constituicao, a sua estrutura e ao seu
funcionamento, para que seja possivel im-
plementar um sistema de gestao que apli-
que uma Boa Governacao.

critérios da autorizacao, objectivos
a atingir e mecanismos da actuacgao
das ONG’s Estrangeiras;

* 0O Cddigo Civil (“CC"); e

* O Decreto 37/2000, de 17 de Outubro
— estabelece os requisitos e procedi-
mentos para a declaracao de utilida-
de publica das associac¢bes.
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1.2.2. Principio da Equidade

O que significa a equidade? Que todos os membros, trabalhadores, doadores e benefi-
ciarios das intervencdes de uma determinada associacdo devem ser tratados de forma
justa e imparcial, o que significa que ndo devem existir dentro da associacdo atitudes ou
préticas de discriminacao e que a mesma deve obedecer e seguir praticas de gestao de
recursos humanos que permitam tratar a todos de forma igual.

1.2.3. Principio da Prestacao de Contas e Responsabilizacao

Este principio implica que todos aqueles que possuem responsabilidades dentro da as-
sociacdo, e todos aqueles que tenham sido nomeados para realizar alguma tarefa devem
responder e prestar contas em relacdo a todas as suas acc¢oes, principalmente aqueles
que os elegeram.

1.2.4. Principio da Etica

A ética compreende um conjunto de regras e principios que procuram estimular e criar
valores comuns aos membros de um grupo. No caso de uma associagdo, a ética repre-
senta a forma pela qual, as normas morais de cada um se aplicam as actividades e aos
objectivos da associacao e reflecte as escolhas que os membros da mesma fazem no que
diz respeito as suas proprias actividades e as dos restantes elementos da associacao.

Porque é que a ética é importante na gestao de qualquer associacao? Porque através dela
se pode evitar a pratica de qualquer forma de ac¢des consideradas ilicitas, tais como a
corrupcao, o suborno, e até mesmo as situagdes em que algum membro ou funcionario
da associacdo pretenda utilizar os recursos da associacao para o seu beneficio préprio.

E importante referir que, por um lado, a Boa Governacao sé é auténtica numa associacio
que adopta e dissemina os principios éticos, e, por outro, para que uma associacao seja
ética, ela deverd seguir os caminhos da Boa Governacéo.

Os membros da AAMO, uma associacao de agricultores, estabeleceram como seus
principios éticos os seguintes:

* Tratar sempre com cortesia e atencao todos os seus clientes;
* Nao vender produtos que nao sejam de boa qualidade para o consumo;

* Estreitar, quanto possivel, os lacos de relacionamento com os clientes de forma
que estes se sintam sempre bem atendidos e respeitados.
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1.2.5 Principio da Transparéncia

A transparéncia é um mecanismo que implica que as decisdes dentro de uma associacao
sejam tomadas e colocadas em pratica de acordo com as regras definidas e que a informa-
¢ao esteja disponivel e directamente acessivel para aqueles que sejam directamente afec-
tados por tais decisdes. Lado a lado com a ética, é um pilar para a gestao da organizacao
a todos os niveis de funcionamento e de relagdes que existem dentro dela. Este principio
valoriza a uniformidade e a transparéncia na divulgacao de todas as informagdes internas
e externas da associacao, de modo completo, preciso, oportuno e que seja compreensivel
para todos os seus membros e trabalhadores.

Mais do que a obrigacdo de informar, a associagcao deve cultivar o desejo de informar, pois
é através da boa comunicacao interna e externa, particularmente quando é espontanea,
franca e rapida, que nasce um bom clima de confianga, tanto internamente quanto nas
relagdes da associacao com o Estado, com a comunidade, com os doadores, e com outras
partes interessadas.

Por exemplo, se ao fim de um ano de actividades, a associacdo publicar um relatério que
indique (i) a quantidade de recursos/meios que entrou na associacao, (ii) a quantidade
de recursos/meios que foi utilizada, (iii) como esses recursos foram utilizados e (iv) as
actividades que foram realizadas, os trabalhadores sdo obrigados a tornar-se mais res-
ponsdveis no seu trabalho, mas, principalmente, afasta qualquer suspeita de a associacdo
estar a utilizar os recursos e meios recebidos para alcancar outros objectivos diferentes
daqueles indicados ou para realizar actividades diferentes daquelas que foram planifica-
das. A transparéncia é muito importante, porque permite que os outros principios de Boa
Governacao ganhem mais forga e peso.

1.3 O que é a Gestao?

Gestao é o processo que deve ser seguido para se obter os resultados que uma associacao
pretende alcancar através da planificacao, coordenacao, direccdo e controle do trabalho
realizado pelas varias pessoas que nela trabalham.

1.4 Como a Boa Governacaoea
Gestao se Relacionam?

A Governacao e a gestao sao distintas porque enquanto a Governacao desenvolve as es-
truturas para definir os objectivos e caminho que deve ser sequido pela gestao, esta, por
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sua vez, procura alcancar esses objectivos planificando, coordenando, dirigindo e articu-
lando as actividades da organizacéo.

Por outro lado, a Governagao procura garantir que a Gestdo (na pessoa do Director
Executivo e de outros gestores nomeados) cumpra com as suas responsabilidades, mo-
nitorando e fiscalizando as suas actividades, para assegurar que a sua actuacdo ndo se
desvia dos objectivos da associagao.

GOVERNACAO

DEFINE

DELEGA PODERES,
DIREITOS E
RESPONSABILIDADES

GESTAO

PROCURA ALCANCAR

OBJECTIVOS

(ONTROLA AS
ACTIVIDADES

CUMPRE (OM
PRINCIPIOS DE BOA
GOVERNACAO

MONITORA E
FISCALIZA

Em suma, e conforme se pode concluir através deste esquema, entre a governagao e a
gestdo existe uma relacdo de interdependéncia e de complementaridade, uma vez que
a governacao define as politicas e os objectivos da associacao, e a gestdo assegura que
essas politicas e objectivos sejam realizados de uma forma eficiente e transparente.
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Il Perspectivas de Analise

No final da presente Seccao cada leitor devera ser capaz de:

* Descrever e diferenciar os varios niveis de Gestdo versus os niveis de Governagdo den-
tro da sua associagao;

* llustrar os 6rgaos que se encontram em cada um desses niveis e as suas respectivas
atribuicoes;

* Realizar uma andlise critica da situacdo actual na sua associacao e listar as possiveis
lacunas que possam existir de forma a corrigir a actual situacao; e

* Identificar passos necessarios para a melhoria da situagdo na sua associagao.

ara efeitos da andlise da Governacdo na gestdo da organizacdo, optamos
por definir trés niveis: o nivel institucional, o nivel organizacional e o nivel
operacional, conforme ilustra o diagrama abaixo.

INSTI-
TUCIONAL

> C GESTAQ ESTRATEGICA )

GESTAO TACTICA )

ORGANIZACIONAL

OPERACIONAL C GESTAO OPERACIONAL )

Estes niveis nao reflectem uma opinido cientifica estabelecida e consolidada, mas, repre-
sentam a escolha que a equipa de elabora¢ao do manual fez para facilitar a compreensao
sobre como a Governacao se reflecte na gestao organizacional:

a) O Nivel Institucional, também designado por Nivel Estratégico, é o nivel que se en-

contra no topo da Governacdo da associacao e é formado pelos assuntos relativos a
sua constituicdo, a sua visdo e a sua missao, aos direitos e deveres dos seus membros,



b)
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as questodes sobre onde as decisdes devem ser tomadas, e onde e como sdo tracados
os objectivos que a organizacdo pretende alcancar;

O Nivel Organizacional, também designado por Nivel Intermédio, é formado pela di-
reccao da associacao. O seu objectivo é o de unir internamente o nivel institucional
e o nivel operacional, gerindo as ac¢des, ajustando as decisdes tomadas pelo nivel
institucional com as ac¢des realizadas ao nivel operacional. Neste nivel reside a res-
ponsabilidade de gerir o nivel operacional; e

O Nivel Operacional, também designado por Nivel Técnico, encontra-se ligado ao
quotidiano da associacdo e é onde as tarefas sdo executadas e as operacdes sao
realizadas. Envolve o trabalho basico relacionado directamente com todas as activi-
dades que a associacgao realiza.

Abaixo apresenta-se uma tabela que faz referéncia aos niveis de Gestdo / Governacdo e
aos 6rgaos equivalentes e respectivos papéis.

Nivel de Gestao Orgaos da 0
2 . - Papéis
/ Governacao Associacao

AG: Decide sobre as politicas e estra-

Assembleia-Geral tégias da OSC

Nivel Institucional

& Gamzelne el CF: emite parecer sobre as activida-

des da direcgao executiva

CF: controla as actividades da DE

Conselho Fiscal e

Nivel Organizacional DE: Coordena e organiza as execu-

PIRREEED BEEUlia ¢Oes das decisdes da AG (Plano,

programas, politicas, etc.)

Executa as decisdes da DE, ou seja,
Departamentos,

Nivel Operacional implementa as actividades didrias

sectores, etc.
da OSC

29






Capitulo [l
Niveis de

Gestao e a Boa
Governacao




32 ‘ MANUAL DE BOA GOVERNAGAO INTERNA NAS OSCs

Ill Niveis de Gestao e a Boa Governacao

nivel institucional, conforme acima se referiu, é aquele onde sao tomadas as deci-
soes estratégicas de uma associagao e, por isso, é o seu nivel mais alto.

No final da presente Seccao o leitor devera ser capaz de:

* Descrever como a Boa Governacao se manifesta no nivel institucional, nomeadamen-
te a nivel da constituicdo e registo, da responsabilidade e participacdo dos membros,
da Visao, Missao e Valores e dos seus Documentos de Orientacdo e Regulamentos
internos;

* Explicar aimportancia e a necessidade da adopc¢do de praticas de Boa Governacgdo a
este nivel;

* Realizar uma andlise critica da situacao actual na sua associacdo e listar as possiveis
areas problematicas de forma a corrigir a actual situacao; e

* Identificar possiveis passos necessarios para a melhoria da situacdo na sua associagao.

Esta seccao encontra-se estruturada da seguinte forma:

Constituicao e Registo — onde se abordara questdes relacionadas com a importancia da
constituicdo das associacdes e da observancia dos requisitos que a lei impde para este
efeito, relativamente aos passos que devem ser observados.

Responsabilidade e Participacdo dos membros — onde se abordara a importancia da
participacdo activa dos membros das associacdes na vida da associacao que criaram ou a
qual se juntaram para a Boa Governagdo da mesma.

Visao e Missao da Associacao — onde se abordara os conceitos de visdao e missdo orga-
nizacional, referindo-nos a importancia que estas possuem na conducao do destino da
associagao.

Valores da Associacao — onde se abordara o conceito de valores e a sua importancia e
impacto para a adopcao da Boa Governacédo dentro da associacéo.

Documentac¢ao e Regulamentos — onde se abordam os conceitos de Estatutos e de re-
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gulamentos e se faz referéncia a sua importancia para os principios relevantes da Boa
Governacao.

Cada uma das seccOes e subseccdes é acompanhada de questdes com o objectivo de fazer
com que os participantes na formagao possam reflectir sobre as suas proprias associacoes e
motiva-las a agirem da forma mais correcta em prol da Boa Governagao. Ainda, onde aplica-
vel, colocamos trechos de um estudo de caso para auxiliar na compreensdo da matéria e na
importancia da adopcao da Boa Governacédo na sua respectiva associacao.

A seguir, analisar-se-a como os principios basicos da Boa Governacdo, nomeadamente
o principio da legalidade, o principio da equidade, o principio da prestacao de contas e
responsabilizacdo e o principio da ética e da transparéncia, se reflectem a este nivel.

1.1 Constituicao e Registo Na assembleia constituinte deve ser

decidido:

1.1.1 Constituicao .

As associacdes sao organizagdes criadas a par-
tir de um grupo de pessoas para a obtencao

Clarificar a visao e a missao;

Que actividades devem ser desen-
volvidas;

de um fim ideal que seja comum a todos eles.
As associacdes nao possuem fins lucrativos e
devem ser legalmente autorizadas a funcio-
nar por uma Autoridade competente.

* Sobre a formacao da associacao
€ aprovar 0s seus respectivos
Estatutos provisoérios;

* Sobre a nomeacdo ou ndo de uma
comissao para tratar das provi-
déncias necessarias a criacao da

As pessoas criam associagdes porque parti-
lham uma visdao comum que pode ir desde
a promocgao da assisténcia social, ao apoio a
educacao, a representacao politica, a defesa
de interesses de classe, e aos interesses de na-

associacao; e

* Sobre a eleicdo das pessoas
responsaveis pela direccao da

tureza filantropica. e
Associacao.

Sem que exista uma visdo comum, dificilmen-

te as associacdes poderao funcionar e alcancar os seus objectivos. A constituicdo e o re-
gisto de acordo com a lei sdo importantes porque assim, as associacdes ndo correm o
risco de funcionarem na ilegalidade. Por outro lado, apenas ao cumprirem com os requi-
sitos indicados na lei é que as associacdes podem agir oficialmente em nome de todos
0s seus membros como por exemplo, movimentar fundos e celebrar acordos com outras
entidades.

A constituicao das associagoes é a melhor forma de realizar as suas actividades e de de-
fender os interesses dos seus membros, pois, deste modo, a associacéo fica formalmente
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reconhecida como uma entidade e porque é muito mais facil de se obter apoios e finan-
ciamento de outras instituicoes.

Quais sdo os passos para a constituicdo das associacées? O processo de constituicao se
resume aos seguintes passos:

i) Assembleia Constituinte

As pessoas interessadas em criar a associagao (membros) devem decidir sobre qual vai
ser a sua missdo numa reunidao denominada Assembleia Constituinte. Nesta assem-
bleia deve ser produzida uma acta denominada Acta da Assembleia Constituinte.

ii) Pedido de Certidao Negativa de Reserva de Nome

Os associados devem solicitar a reserva do nome da sua associacao junto da
Conservatoria do Registo das Entidades Legais, acompanhado de uma indicacdo do
tipo de actividades que a mesma pretende realizar.

iii) Pedido de Aprovacao dos Estatutos da Associacao

Os membros deverao solicitar a aprovacao dos Estatutos da associacao ao Ministro da
Justica (ou ainda Governador da Provincia ou Administrador do Distrito). Os Estatutos
devem prever, entre outros, os direitos e deveres dos associados, as condi¢des de ad-
missdo, de saida e exclusdo de membros, a forma de extin¢ao da associacdo e as re-
gras de devolugao do seu patrimdnio em caso de extingao.

iv) Escritura Publica de Constituicdo da Associacao

Ap6s a aprovacao dos Estatutos pelo Ministro da Justica, caso sejam aprovados, os
associados, ou o seu representante, devem realizar num Cartério Notarial uma es-
critura publica para a constituicdo da associacao denominada Escritura Publica de
Constituicao da Associacao.

1.1.2 Processo de Registo

A constituicao da associacao é seguida do processo de registo, que termina apds a publicacao
dos Estatutos da mesma no Boletim da Republica. S6 depois disso é que as ac¢des realizadas
em nome da associacdo podem ser consideradas plenamente validas.

Para além do acto inicial de constituicdo e dos Estatutos, toda e qualquer alteracdo que
venha a ser feita aos Estatutos, na totalidade, ou parcialmente, sé terdo validade, apds
terem sido publicados no Boletim da Republica.
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Associacdo

Assembleia Reserva deN\ Aprovacao Escritura Registo e o Devidamente
o e o Publicacdo L

Constituinte nome estatutos publica Constituicag Constituida

e Registada

Questoes para reflexao:
* Asua associacao esta devidamente constituida?
* Todos partilham a mesma visdao dentro da sua associagao?

* Acha que é importante obedecer aos requisitos legais para constituicao e registo da
associacao? Porqué?

* Asua associagao seguiu todos os passos abaixo indicados para a sua constituicao?
[ ] Assembleia Constituinte
[] Pedido de Certiddo Negativa de nome
|:| Pedido de Aprovacao de Estatutos
] Escritura PUblica de constituicao
EI Registo
] Publicacao no Boletim da Republica

* Os Estatutos da sua associacdo ja sofreram algum tipo de alteracao? Essa alteracao foi
publicada no Boletim da Republica?

* Como acha que os principios de Boa Governa¢ao mencionados se reflectem a nivel da
constituicao e registo da associagcao? Indique exemplos.

1.2 Responsabilidade e Participacao dos membros

Apesar de apenas a associacdo como tal e os seus administradores poderem ser respon-
sabilizados pelos actos ilicitos cometidos em nome desta, os seus membros devem par-
ticipar activamente e acompanhar de perto a actividade da associacdo para ajudarem a
tornar realidade os sonhos (visdo) e os objectivos que a associacdo pretende alcancar.
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Os membros da associacao sao também moralmente responsdveis por todas as ac¢des que
foram realizadas de acordo com os objectivos tragcados por eles. Por exemplo, numa associa-
¢ao, os seus membros tém a responsabilidade moral de verificar se o dinheiro que foi disponi-
bilizado para a realizacdo das suas actividades encontra-se realmente a ser utilizado para esse
fim, e ndo para o proveito pessoal daqueles que gerem ou trabalham para associacao.

Por outro lado, quando a gestdo da associacao é mal feita, a sua imagem e a dos seus
membros, fica manchada aos olhos do Estado, da comunidade para quem trabalha e,
daqueles que financiam as suas actividades.

Através do didlogo entre todas as partes envolvidas na associacdo, as experiéncias de
cada um podem ser utilizadas para criar um processo de associacao e de actuagao que te-
nha sido acordado por todos, assegurando que as actividades da associagao sejam direc-
cionadas para os objectivos tracados pelos seus membros. Agindo assim, a participacao
dos membros contribui para que:

* Asdecisdes tomadas sejam as melhores, porque estao baseadas em vdérios pontos de
vista e as questdes sao discutidas cuidadosamente; e

* Asresponsabilidades pelo sucesso da associacdo sao compartilhadas.

Por outro lado, a adesdo como membro de uma associagdo implica o surgimento de direi-
tos e de deveres para o membro, nomeadamente:

DIREITOS DEVERES

e \Votar e ser eleito; .

Participar em todas as actividades da
associacao;
Examinar todos os livros e documen-

tos;

Convocar a assembleia caso seja ne-
cessario;

Pedir esclarecimentos ao Conselho
de Administracdo e/ou ao Director
Executivo; e

Dar a sua opinido e contribuir com
ideias.

Contribuir para o sucesso da associagao;

Participar nas assembleias da associa-

cao;

Acatar as decisdes tomadas pela
maioria dos membros;

Votar nas eleicdes;

Cumprir 0s seus compromissos para
com a associacao;

Manter-se informado acerca das acti-
vidades da associacdo; e

Denunciar as falhas encontradas.

Pagar quotas e/ou joias
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“O Director Executivo costuma reunir-se com o Presidente do Conselho Fiscal para to-
marem decisdes relacionadas com o funcionamento da AMJD, e, que apesar de nao
terem sido escritas actas dessas reunides, o Director Executivo possui um caderno de
notas onde guarda tudo o que considera importante.”

“Na AMJD As actividades sao realizadas de acordo com as decisdes tomadas pelo
Director Executivo e pelo Presidente do Conselho Fiscal.”

“A AMJD desenhou vérios projectos, submeteu a ONGs e as organiza¢des doadoras e
conseguiu fundos para pagar os custos do seu funcionamento e actividades. A Josefa,
membro fundador da associacao, conta que apds a realizacao da primeira Assembleia-
Geral dirigiu-se a casa do Magaia solicitando a respectiva acta da reuniao porque nao
pode estar presente na mesma. O Director respondeu que a AMJD ainda ndo tinha
contratado uma secretaria para tomar notas e que nao havia qualquer acta dessa reu-

nido, mas, também lhe informou, que a principal decisao da mesma foi a sua nomea-
¢ao como Presidente da Assembleia Geral.”

Questoes para Reflexao:

* Acha que os membros da AMJD participam activamente e de forma responsavel na
vida da associacdo? E na sua associacdo, os membros participam?

* Todos os membros da associacdo apoiam e participam nas actividades promovidas
pela associagao?

* Todas as decisdes tomadas pelos érgdos sociais da sua associa¢ao sao registadas em
livros préprios?

* Todos os membros da associa¢do contribuem assiduamente no pagamento das quo-
tas (se aplicavel)?

* Todos os membros da associagao respeitam e cumprem os Estatutos e os regulamen-
tos existentes na associacao?

* Todos os membros da associagao preservam e velam pelos bens e recursos da asso-
ciacdo que venham a ser a confiados para a realizacdo da sua actividade?

* Como acha que os principios de Boa Governacao mencionados se reflectem a nivel
da responsabilidade e da necessidade de participacao dos membros? Indique exem-
plos.
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1.3 Missao e Visao da Associacao

Um elevado nimero de associagdes ndo possui qualquer missdo e visao definidas, e,
como consequéncia, os seus membros e os seus trabalhadores ndo possuem uma noc¢ao
clara sobre como e onde a mesma pretende chegar. Por isso, antes de ser constituida, uma
associacao deve possuir uma missdo e uma visao, porque ela ndo podera ser criada sem
uma finalidade definida.

O que é a missao? A missao representa a razao de existéncia de uma associacdo (para que
ela serve e foi criada). E a justificacdo da sua existéncia perante a sociedade, ou seja, a
missao indica qual é a funcao social que uma determinada associacdo exerce.

Para identificar a missao de uma associacdo é preciso identificar primeiro quais sdo os
problemas que a mesma pretende ajudar a resolver ou minimizar, as necessidades do seu

Grupo-Alvo (a sociedade ou a comunidade).
Exemplos de declaracdo de visao e

missao:

A missdo deve ser simples, clara e directa e
orientada para um futuro a longo prazo; deve
ser credivel e os membros e todos aqueles | ONG“A”trabalha com criancas de rua.

que trabalham ou colaboram com a associa- .
Visdo: “um mundo em que todas as

¢ao devem conhecé-la, compreendé-la, vivé- ]
criangas possuem um lar, e crescam

la, identificarem-se e sentirem-se comprome- .,
. - com amor e sauddveis

tidos com a mesma. A missao deve nortear a

Missao: “Ajudar a encontrar um lar para

as criangas de rua”

definicdo dos objectivos da associagao.

O que é a visdo? A visdo representa o sonho

o ONG “B" trabalha com idosos.
que os membros da associagao querem alcan-

car alongo prazo, é a situacao futura desejada
alongo prazo. A visdo deve ser uma meta am-
biciosa e serve de guia para a definicdo dos
objectivos da associacdo e para a realizacao

Visdo: “um Mogambique em que todas
as pessoas idosas tenham acesso a to-
dos os cuidados que precisam e vivam
com dignidade”

da sua missdo. Para provocar um efeito me- Missao: “Garantir acesso gratuito e de

qualidade a cuidados hospitalares para
pessoas idosas”

Ihor, a visao deve criar inspiracdo e motivacao
no seio dos seus membros e trabalhadores.

Tanto a visdo como a missao da associacao

devem estar de acordo com a lei e com os seus Estatutos, ou seja, ndo podem reflectir ob-
jectivos ilicitos ou diferentes dos que constam dos Estatutos, e ndo devem ser contrarios
aos bons costumes morais ou a ordem publica, sob o risco de serem interditadas de conti-
nuarem a funcionar. Por exemplo, uma OSC ndo deve possuir uma missao que esteja liga-
da a distribuicdo de medicamentos anti-retrovirais, quando os seus objectivos declarados
nos seus Estatutos estejam ligados a ajudar proteger o direito da crianca a ter um lar.
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Estudo de Caso

“A Associacao Mog¢ambicana dos Jovens para o Desenvolvimento (...) foi criada para tor-
nar-se numa referéncia na promo¢ao do desenvolvimento comunitario através da sen-
sibilizacdo dos jovens em ac¢des que visam o desenvolvimento comunitdrio, através da
monitoria das questdes relacionadas com a Boa Governacao local.”

Questoes para Reflexao:

* Qual é a diferenca entre visao e missao?

* Qual éavisao e a missdo da AMJD? Conhece qual é a missao e a visao da sua associacao?
* Acha que elas reflectem os objectivos que foram estipulados nos Estatutos?

* Como acha que os principios de Boa Governacdo mencionados se reflectem a nivel da
visdo e da missao da sua associacao? Indique exemplos.

1.4 Valores da Associacao

E importante que a associacdo defina os valores que pretende observar para realizar a sua
missao. O que sdo valores? Os valores sao os principios que orientam as politicas e as pra-
ticas Implementadas pela associacdo no seu dia-a-dia, os limites que devem ser impostos
na tomada de decisbes e na prioritizacdo das actividades, aquilo que merece maior ou
menor atencao durante o trabalho e na gestao da associacao.

Colocando de uma forma mais simples, os valores da associacdo é que definem quem so-
mos e representam as crencas fundamentais da nossa associagao, guiam as nossas ac¢oes
€ 0 nosso comportamento, influenciam a forma como trabalhamos uns com os outros e a
forma como servimos a comunidade com que trabalhamos.
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Estudo de Caso

Um bom exemplo de declaracdo de valores é o caso da Associacao Portuguesa de Familias
Numerosas, a qual, definiu como seus valores, entre outros:

* “As familias numerosas tém direito a viver com dignidade.

* A vida humana deve ser respeitada, reconhecida e protegida desde o momento da
concepgao até a morte natural; e

* A Familia é a primeira comunidade natural da sociedade, anterior ao préprio Estado,
pelo que este deve estar ao servico da Familia”

Questoes para reflexao:
* Qual éaimportancia dos valores?
* Quais sao os valores que orientam o funcionamento da sua organizacao?

* Como acha que os principios de Boa Governa¢cao mencionados se reflectem a nivel
dos valores adoptados pela sua associacdo? Indique exemplos.

1.5 Documentacao e Regulamentos

Para além da declaracdo da misséo, dois outros documentos devem formar a base para a
Governacao das associagdes: os seus Estatutos e os seus regulamentos. Todos esses docu-
mentos, em conjunto com as actas das reunides, as declarag¢des financeiras e outros docu-
mentos importantes da associacao permitem avaliar como a associagao é governada, as
responsabilidades individuais, o passado da associacdo e os seus planos para o futuro.

1.5.1 Estatutos da Associacao

O que sao Estatutos? Os Estatutos da associacdo sao o conjunto de regras, em principio,
criadas pelos membros fundadores da associacao e que orientam o seu funcionamento.
Por Estatutos se entende o conjunto de regras de caracter geral que tém por funcao regu-
lar e definir as linhas gerais do funcionamento da associacgao.

Qual é o conteldo dos Estatutos? Nos Estatutos de uma Associacdo podemos encontrar
definidas as competéncias dos diversos 6rgaos como a Assembleia Geral, Direccao e do
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Conselho Fiscal; o seu Objecto, as condi¢des de admissdo dos seus Associados, as con-
dicbes de Eleicao dos membros titulares dos 6rgaos, e as condi¢cdes de Dissolucao da
propria Associacao, entre outros aspectos.

Qual é a importancia dos Estatutos? Os Estatutos ndo constituem uma mera formalidade
e sao importantes ndo apenas porque constituem uma condicdo para a constituicdo da
associacdo, mas, também, porque representam o conjunto de acordos que os membros
decidiram determinar para o funcionamento da associacdo, de acordo com a sua vontade
e dentro dos limites estabelecidos pela lei e, porque regulam a participacao de todos os
membros e o funcionamento democrético dentro das associagdes.

Questoes para reflexao:

* Os Estatutos da sua associagdo reflectem os principios de Boa Governagdo apresenta-
dos? Indique exemplos.

* Os Estatutos da sua associacao reflectem os valores adoptados pela sua associacao?

1.5.2 Regulamentos

Se por um lado os Estatutos tracam as grandes linhas orientadoras, a quem cabera indi-
car todo o resto do funcionamento? Essa funcio pertence ao (s) Regulamento (s)! E no
Regulamento que se encontram todas as restantes formas de funcionamento e especifi-
cidades das Associacoes.

A lei obriga que as associacdes criem e implementem regulamentos? Nao, mas apesar
disso, é recomendavel criar regulamentos para que a associacdo possa complementar as
regras contidas nos seus Estatutos, melhorando a sua Governacao e criando padrdes de
actuacgdo para todos os seus membros e trabalhadores.

O que sao regulamentos? Os regulamentos sao documentos internos; um conjunto de
regras que permite que a associacao possa conduzir os seus assuntos. Eles tém de ser
escritos de forma clara e numa linguagem que seja facilmente entendivel por todos os
membros e trabalhadores da associacao.

Qual deve ser o conteddo dos regulamentos? Os regulamentos normalmente estabele-
cem regras detalhadas sobre aspectos que podem ou ndo se encontrar regulados nos
Estatutos. Normalmente os regulamentos abordam, entre outras, questées como:

* A Autoridade e descricao de tarefas do Director Executivo;
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O registo das responsabilidades financeiras da associacdo, e de todas as receitas e
despesas;

Os procedimentos de alteracao dos regulamentos e provisdes referentes a dissolucao
da associacao;

A utilizacdao de bens da associacao (ex., viatura); e

As politicas e os procedimentos para a gestao de recursos humanos.

Questoes para Reflexao:

A sua associagao possui algum regulamento? Se sim, diga quais sao?

Se ndo, acha que é necessario que ela possua algum tipo de regulamento (s)?
Porqué?

Esses regulamentos sao facilmente entendidos e cumpridos por todos os membros e
trabalhadores da sua associacao?

De que forma os regulamentos que existem na sua associagao reflectem os principios
de Boa Governag¢do mencionados, e se reflectem a nivel dos valores adoptados pela
sua associacao?




MANUAL DE BOA GOVERNAGAO INTERNA NAS OSCs 43

2 Nivel organizacional

O nivel organizacional ou intermédio é composto pela gestao da associacdo e serve de ponte
de comunicacao e de orientacao entre o nivel institucional e o nivel operacional, através:

* Do estabelecimento das tacticas que devem ser seguidas pela associacdo para a pros-

secucao dos seus objectivos; e

* Da gestao das ac¢des e da harmonizacdo das decisdées tomadas pelo nivel institucio-
nal e das ac¢des ao nivel operacional.

No final da presente seccdo o leitor devera ser capaz de:

* Descrever como a Boa Governagéo se manifesta a nivel organizacional, nomeadamen-
te a nivel da Estrutura das associacdes, da Separacao entre as Fun¢des de Governagao
e de gestdo e da Prestacdo de contas e Responsabilizacao;

* Explicar aimportancia e a necessidade da adopc¢do de praticas de Boa Governacgéo a
estes niveis;

* Realizar uma analise critica da situacao actual na sua associacao e listar possiveis are-
as problematicas de forma a corrigir a actual situacéo.

* Reflectir e Identificar os passos necessarios a melhoria da Governacao dentro da sua
organizagao.

Esta seccdo encontra-se estruturada da seguinte forma:

Estrutura Formal - onde se aborda a questao da estrutura organizacional, dos drgaos
sociais e da estrutura hierarquica, analisando a sua respectiva importancia para a Boa
Governacao das associagoes;

Separacdo entre a Governacéo e a Gestao - onde se aborda a questao da necessidade do
equilibrio de poderes como uma garantia da prossecucao dos objectivos da associacao e
dos interesses de todos os seus membros e partes interessadas. Refere-se as implicagdes
da separacédo destas duas fungdes como um elemento fundamental para a implementa-
¢ao da Boa Governacao dentro da associacao.

Prestacdo de contas e Responsabilizacdo — onde falamos da importancia das associaces
adoptarem um comportamento que as obrigue a agirem com um elevado sentido de res-
ponsabilidade e a prestarem contas para com os seus membros, seus financiadores, para
com o Estado e para com as comunidades com quem trabalham.
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Tal como nas sec¢des anteriores, cada uma das sec¢des e subseccdes é acompanhada
de questdes com o objectivo de fazer com que os participantes na formagao possam re-
flectir sobre as suas proprias associacdes e motiva-los a agirem da forma mais correcta
em prol da Boa Governacao. Ainda, onde aplicavel, colocaram-se trechos de um estudo
de caso para auxiliar na compreensao da matéria e na importancia da adopcao da Boa
Governacao na sua respectiva associacgao.

2.1 Estrutura Formal

2.1.1 Estrutura Organizacional

As associacOes sdo organizacdes de pessoas que trabalham em conjunto dentro de uma de-
terminada estrutura para poderem alcancar objectivos comuns. A estrutura organizacional
(organograma) ilustra a forma como as associagdes se articulam para desenvolver as suas
actividades e como as tarefas sdo normalmente divididas, agrupadas e organizadas.

Numa associagdo nunca se pode dizer que ja existe uma estrutura organizacional acaba-
da e perfeita, pode existir sim, uma estrutura organizacional que vai sendo adaptada de
acordo com as mudancgas que ocorrem e com as necessidades e circunstancias de cada
associagao.

A estrutura organizacional pode ser definida como a forma através da qual a Autoridade é
atribuida através das relacées de hierarquia, a forma como as actividades séo especificadas
e distribuidas e, ainda, a forma como sdo estabelecidos os sistemas de comunicagéo dentro
das organizagoes.

Para que uma associacdo funcione bem, é importante que todas as pessoas que traba-
Ihem nela compreendam muito bem as suas fun¢des, sendo poderdo surgir problemas
relacionados com conflitos de interesses entre pessoas que queiram assumir a respon-
sabilidade pela mesma tarefa deixando para tras alguns aspectos do trabalho que sdo
igualmente muito importantes.
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Questoes para Reflexao:
* A sua associagcao possui uma estrutura clara?
* Aestrutura da sua associacdo é adequada aos objectivos da associacao?

* As tarefas de cada um sdo claras e bem definidas? Consegue desenhar um esquema
que ilustre todos os 6érgaos que existem e as tarefas de cada um?

* Qual é, para si, aimportancia de possuir uma estrutura de Governacao?

* Como acha que os principios de Boa Governagdo mencionados se reflectem na estru-
tura da sua associacao?

2.1.2 Relacionamento Hierarquico

Todas as associagdes devem possuir uma hierarquia, independentemente de funciona-
rem bem ou mal, a qual deve ser respeitada por todos os seus membros e trabalhadores.
O que é hierarquia? A hierarquia é a organizacao de elementos de acordo com a sua im-
portancia. Na estrutura das associagdes, normalmente a hierarquia significa:

* Adistribuicdo ordenada dos poderes; e /ou

* A graduacao das diferentes categorias de trabalhadores ou membros de uma asso-
ciacao ou instituicao.

A hierarquia deve ser definida com o envolvimento de todas as partes interessadas da
associacao e representada em um organograma. Para um bom resultado, todos devem
conhecer as suas posicoes e, principalmente, a importancia que cada um possui para o
bom funcionamento da estrutura definida. Veja, a seguir, um exemplo de uma hierarquia,
e faga uma comparagao com a estrutura da sua associagao:
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C ASSEMBLEIA GERAL

C (ONSELHO FISCAL )—
C DIRECQAOEXECUTIVA )

C DIRECTOR EXECUTIVO

C TRABALHADORES )

Qual é a vantagem de se possuir uma hierarquia? Uma estrutura hierarquica organiza-
da, tanto em pequenas ou em grandes associagdes é sempre positiva porque s6 assim
as fungdes de cada trabalhador podem ser definidas com clareza, oferecendo a todos a
seguranca de saber a quem recorrer, tanto para esclarecer duvidas, como para prestar
contas sobre o seu trabalho.

De um modo geral, quando existe uma hierarquia definida todas as pessoas envolvidas
no trabalho de uma associacdo sabem quem é a pessoa responsavel por uma determi-
nada tarefa, sendo possivel acompanhar o seu trabalho, receber relatérios e recomendar
possiveis melhorias.

Por ultimo, é importante reter, que para que a associagao possa funcionar como deve ser,
o respeito por/a todos os membros e colegas de trabalho é fundamental, independente-
mente da posicdo ocupada na hierarquia.

Questoes para Reflexao:

* Asuaassociagao possui uma hierarquia claramente definida? Essa hierarquia permite
que todos os trabalhadores conhecam as suas tarefas e saibam a quem devem prestar
contas?

e Como acha que os principios de Boa Governacao mencionados se reflectem na hie-
rarquia da sua associacao?
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2.1.3 Orgaos Sociais - Papel e Funcionamento

As associacdes devem designar érgaos separados de gestdo e de Governagao, nomeada-
mente a Assembleia Geral, a Administracdo ou Direccdo e o Conselho Fiscal.

A Assembleia Geral (AG) é o érgdo mais alto e o principal instrumento de Governagao da
associacao, pois decide sobre as politicas da associacdo a serem seguidas. Normalmente
é composta por todos os membros com direito a voto.

A Assembleia Geral deve reunir-se, pelo menos, uma vez por ano para efectuar o balango
de actividades da associacdo e aprovar o seu respectivo relatério. A Assembleia Geral po-
derd reunir-se extraordinariamente por convocac¢do de mais de um quinto (1/5) dos seus
membros. Ela tem a funcdo de nomear e destituir os membros da Direccdo Executiva ou
Administracao e do Conselho Fiscal e toma as principais decisdes estratégicas da associa-
cao. Cabe ainda a Assembleia Geral aprovar os relatérios de actividade e financeiros apre-
sentados pela Direccdo Executiva, apds a emissao de um parecer pelo Conselho Fiscal.

A Direccao Executiva (também designada por Administracao ou Conselho de Direccao)
que gere a associacao é responsavel pela mobilizacdo de recursos para o funcionamen-
to da mesma. Dirige as actividades da associacdo e possui a Autoridade para definir as
obrigacdes relativas a qualidade, disciplina e suspensao dos trabalhadores da associacao.
Em associacbes pequenas, normalmente nao existe um Conselho de Direcgdo, e, nestes
casos, o Director Executivo presta contas a Assembleia Geral (este manual foi elaborado
com base neste pressuposto).

Todavia, a medida que a associacao se vai desenvolvendo e se tornando mais complexa,
é aconselhavel que seja criado um Conselho de Administracao, para o qual deverdo ser
transferidas grande parte das fun¢des de Governacao.

O Conselho Fiscal é o 6rgao da associacao que tem como funcao garantir o uso adequa-
do dos bens da associacao no cumprimento de sua missdo e que as actividades da asso-
ciacdo sejam realizadas de acordo com as normas legais em vigor.

As fun¢des do Conselho Fiscal sdo, nomeadamente:

* Emitir opinides sobre os relatérios financeiros e de actividades da associacdo. Quando
o Conselho Fiscal recebe estes dois documentos deve discuti-los e apresentar o seu
parecer a Assembleia Geral, tecendo recomendag¢des em tudo o que considerar ne-
cessario.

* Acompanhar de perto as opera¢des financeiras da associacdo e olhar para a justificacdo
das decisdes tomadas para verificar se as mesmas sao suficientes e adequadas.
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O Conselho Fiscal funciona como o policia da Assembleia Geral e como guardidao da Boa
Governacao da associacao, porque avalia todos os aspectos da actuagdo do executivo, ela-
bora o seu parecer e o apresenta a Assembleia Geral, acompanhado das recomendacgoes
necessarias, certificando que a associacdo caminhe sempre dentro do caminho da equida-
de, da legalidade, da responsabilizacao, da ética e da transparéncia.

Questoes para Reflexao:

* Que 6rgaos de Governacgao existem na sua associacao? Como acha que o papel de
garante de Boa Governacao é repartido pelos érgdos sociais (Assembleia Geral, admi-
nistracdo e Conselho Fiscal?)

* Acha que a actual organizacado social da sua associacdo funciona bem? Como acha
que a estrutura de Governagao da sua associagcao pode ser melhorada?

* Como acha que os principios de Boa Governacao mencionados se reflectem nas fun-
¢oes de cada um dos 6rgaos de Governagao da sua associacao?

2.2 Separacao entre a Governacao e a Gestao

A gestdo e a Governacao nao devem ser confundidas. Elas sao duas fungdes separadas,
porque sé assim tornam possivel equilibrar os poderes dentro da associacdo e asseguram
que a mesma seja bem administrada e que as decisdes importantes sejam sempre toma-
das de acordo com o interesse dos seus membros.

Uma Assembleia Geral que exerca fungdes de Gestdo ou cuja composicao esteja intima-
mente ligada ou dominada por trabalhadores da associacao pode enfrentar grandes difi-
culdades para conseguir representar os interesses dos seus membros de uma forma justa
e imparcial.

Porque surgem tais dificuldades? Porque aqueles que tomam as decisdes e avaliam se
tais decisdes sao ou ndo adequadas sdo as mesmas pessoas (ou préximas daquelas) que
sdo afectadas ou que implementam essas decisdes. Por exemplo, quando o Director
Executivo de uma associacao tem o poder de votar na decisdo sobre a aprovacao do seu
salario, cai-se numa situacdo de conflito de interesses e ndo se pode garantir que ele seja
imparcial nessa decisao.

Quial é a vantagem da separacao entre as fun¢des de Governacao e de Gestao? Quando
uma Assembleia Geral e um Conselho Fiscal sao independentes da Gestao (Direccao) e nao
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interferem no seu trabalho, a associacdo consegue afastar quaisquer suspeitas de que as
suas accdes possam ser motivadas por algo que nao seja o bem da associacao.

Uma forma de manter a distin¢do entre as funcdes de Governacao e de gestao é garantir
que as mesmas pessoas nao exercam ambas funcgées. Os conflitos de interesse ocorrem
quando os trabalhadores que trabalham para a associacdo sdo simultaneamente mem-
bros da Assembleia Geral ou do Conselho Fiscal passando ao mesmo tempo a exercer
fungdes de Governacdo e a aprovar os seus proprios orcamentos, a fixar os seus préprios
salarios, a avaliar os seus proprios programas e a monitorar ou supervisionar as suas pro-
prias actividades.

Apesar de possuir limitagcdes de Autoridade, o Director Executivo é livre de gerir a associa-
¢ao diariamente conforme achar mais adequado (considerando sempre as competéncias
que lhe sdo atribuidas pelos Estatutos ou pelo Regulamento de Funcionamento Interno,
ou ainda pela sua Descricdo de Tarefas), tomando quase todas as decisdes necessarias no
dia-a-dia da associacao.

Porém, o trabalho do Director Executivo deve ser acompanhado de perto pelo Conselho
Fiscal e pelo Conselho de Direccéo, e analisado anualmente pela Assembleia Geral. Para
o efeito, o Director Executivo deve fornecer a Assembleia Geral, anualmente, ou sempre
que seja solicitado por um membro da associacédo, informacao precisa, detalhada, rele-
vante e oportuna sobre a associacdo e sobre as suas actividades.

Do ponto de vista institucional, o fluxo de Autoridade dentro da associacao funciona con-
forme ilustra o esquema a seguir.

ASSEMBLEIA GERAL (AG)

C PRESIDENTE DA A. GERAL CONSELHO FISCAL (CF)

PRESIDENTE DO C. FISCAL)

C DIRECTOR EXECUTIVO

PESSOAL
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A nivel operacional, todavia, a relacdo entre a Assembleia Geral (AG) e o Director Executivo
se reflecte de acordo com o esquema abaixo:

ASSEMBLEIA GERAL (AG) PESSOAL

C PRESIDENTE DA A. GERALH DIRECTOR EXECUTIVO )

A coexisténcia deste tipo relacdes verticais e horizontais cria uma interaccao positiva que

fortalece e melhora o processo de transparéncia e de participag¢do no processo de toma-
da de decisdes dentro da associacao.

Questoes para Reflexao:

* Existe alguma confusdo entre a Governagao e a gestao dentro da sua associacao?
Porqué? O Conselho Fiscal da sua associacao acompanha de perto o trabalho da
Direccao Executiva?

* O que acha que poderia ser feito para melhorar a situacao?

e Como acha que os principios de Boa Governacao mencionados se reflectem na sepa-
racao entre as fungdes de Governagao e de gestao dentro da sua associacao?

2.3 Prestacao de contas e Responsabilizacao

2.3.1 Prestacao de contas e Responsabilizacao

Todos os cidaddos tém o direito a livre associacao e podem prosseguir actividades que
satisfacam necessidades publicas ou das suas comunidades. Porém, as pessoas que se
juntam para criar associagdes ndo devem procurar realizar interesses relacionados com a
obtencado de lucros ou de vantagens pessoais para os seus membros, e, por isso, devem
possuir um elevado sentido de responsabilidade e de prestacdo de contas para com:

* a(s) comunidade (s) com que trabalham;
* 05 seus membros;

e 0sseus doadores; e
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* 0 Governo e outras partes interessadas.

A“Boa Governacao”implica que o poder de tomada de decisdes é partilhado de tal modo
que a Autoridade e os recursos nao fiqguem acumulados nas maos de um unico individuo
ou de um grupo especifico.

Uma associagao exerce a Boa Governagao quando possui um sistema interno de prestacao
de contas que garanta a transparéncia na gestao dos seus recursos e que o interesse dos
seus membros e da comunidade com que trabalham esta a ser servido e tem como base a
distincdo entre os érgaos da associacao (Direccao Executiva, Assembleia Geral, Conselho
Fiscal) e a distribuicdo do poder de tomada de decisdes entre os diferentes 6rgéos.

Desse modo se pode garantir que os recursos da associacdo sejam bem geridos e admi-
nistrados e salvaguardar que a associacdo continue a funcionar para a prestacao de servi-
¢os de acordo com a sua visdo, com a sua missdo e com os seus objectivos e valores.

A prestacao de contas significa responder pelo resultado das préprias ac¢des ou dafalta de ac-
¢ao. Portanto, ela esta presente onde quer que haja uma relacdo entre duas pessoas. Assim:

1. As pessoas com Autoridade_devem prestar contas as pessoas que |lhe deram tal

Autoridade. Por exemplo, o coordenador de recursos humanos deve prestar contas
ao Director Executivo, e o Director Executivo deve prestar contas ao Conselho Fiscal
e ao conselho de direccao, o qual, por sua vez, deve prestar contas aos membros da
associacao e a comunidade no geral.

2. As pessoas com responsabilidade atribuidas devem prestar contas as pessoas que lhe
deram tal responsabilidade. Por exemplo, um trabalhador deve prestar contas ao seu
supervisor directo pelo cumprimento dos objectivos na descricdo de tarefas para o

seu posto. Caso ndo cumpra com os objectivos definidos, podera ser demitido.

Muitas pessoas olham para a prestacao de contas como algo negativo porque acreditam
que esta serve para responsabilizar os outros quando fazem algo de errado. Todavia, a
prestacdo de contas deve ser encarda como algo positivo que pode ser utilizado para
contribuir que todas as pessoas que trabalham para a associacao melhorem o seu desem-
penho e a sua forma de trabalhar e de agir, beneficiando a associacdo e a qualidade dos
servigos que a mesma presta a comunidade.

E preciso levar em consideracdo que a prestacao de contas por si ndo é suficiente para
se afirmar que se cumpriu com as boas praticas de Governacao, é preciso responsabilizar
quem tem a obrigacdo de prestar contas por quaisquer actos ou decisées tomadas com
ma-fé. A questdo da responsabilizacdo é tratada com maior detalhe na subseccao 3.5 -
Responsabilizacdo de Gestores, adiante.
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2.3.2 Sistemas de Prestacao de contas

A associacdo deve reflectir sobre como fazer com que as pessoas que nela trabalham e
que recebem responsabilidades determinadas possam prestar contas. A criacdo de um
sistema de prestacao de contas pode ser feita:

* Criando-se metas para mostrar 0 que a associacdo considera ser o nivel da respon-
sabilidade que foi delegada. Por exemplo, se a associacdo Delegar ao seu director a

responsabilidade pela angariacdo de fundos, deve também estabelecer uma meta
que indique o quanto se espera que seja angariado ao longo do ano;

e (riando indicadores para mostrar o progresso no cumprimento das responsabilida-

des delegadas. Por exemplo, pode-se pedir ao director que apresente um relatério
escrito trimestral para mostrar quanto é que foi angariado em cada do trimestres e
de que fontes;

* Certificando que ndo estejam a ocorrer situacdes de abuso de poder. Por exemplo, se
a associacdo Delegar Autoridade para efectuar pagamentos ao director-geral e ao di-
rector financeiro, ela pode contratar alguém para fazer uma auditoria financeira anual
para verificar se os esses trabalhadores estdo a utilizar os fundos da associacdo como
deve ser (verificando se os sistemas financeiros em uso funcionam bem, se o director
geral e o director financeiro sdo as Unicas pessoas que efectuam pagamentos, ou se
eles ndo estdo a utilizar os fundos da organizacao para o seu uso pessoal); e

e Estabelecendo limites na Autoridade_ou responsabilidade que sdo delegadas. Por

exemplo, uma certa Autoridade pode ser delegada ao director geral com a condicao
de que ele nao delegue esta Autoridade a ninguém mais. Alternativamente, o conse-
Iho administrativo pode exigir que, embora tenha delegado Autoridade ao director
geral para aprovar pagamentos, os pagamentos devem sempre ser aprovados por
mais de uma pessoa (responsavel financeiro).

Questoes para Reflexao:
* A sua organizacao possui algum sistema de prestacao de contas?
* Sesim, acha que a forma como a prestacao de contas é feita é adequada?

* A comunidade beneficidria do trabalho e os doadores da sua associacao recebem al-
gum tipo de relatério sobre as actividades da sua associagao?

* Como acha que os principios de Boa Governac¢do mencionados se reflectem a nivel da
prestacdo de contas e da responsabilizacao dentro da sua associacao?
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3 Nivel operacional

O Nivel Operacional, também designado por Nivel Técnico, encontra-se ligado ao quo-

tidiano da associacao e é onde as tarefas sdo executadas e as operagdes sdo realizadas.
Envolve o trabalho basico relacionado directamente com todas as actividades que a asso-
ciacao realiza. Este é o nivel que se responsabiliza por assegurar que todas as actividades
da associacao.

No final da presente Seccao o leitor devera ser capaz de:

* Descrever como a Boa Governacgao se manifesta ao nivel operacional, nomeadamente a
nivel da actuacdo de acordo com a Lei e com os padroes de ética e profissionalismo.

* Descrever a importancia da adopc¢ao de uma politica de Conflito de Interesses, da
Comunicacao eficiente, da actuagao Responsavel dos gestores, da Gestdo Adequada
dos recursos da associacdo e da Monitoria & Avaliagdo como elementos importantes
para a implementacdo da Boa Governacédo dentro da associacao;

* Explicar a importancia e a necessidade da adopcao de praticas de Boa Governacao
relativamente aos aspectos acima referidos;

* De realizar uma anadlise critica da situacao actual na sua associacao e listar as areas
problematicas de forma a corrigir a actual situacao.

* Reflectir e identificar os passos necessarios para a mudanca.

A presente seccdo encontra-se subdividida do seguinte modo:

Observancia Legal — onde se olha para importancia de se observarem os requisitos legais

referentes ao funcionamento das associacoes, principalmente aqueles requisitos relacio-
nados com a lei do trabalho, a lei da seguranca social e com as exigéncias fiscais;

Padrbes Profissionais e éticos — onde se tratara da importancia da actuacdo de acordo
com os padrodes profissionais e éticos como base para uma Boa Governacao;

Nao-existéncia de Conflitos de Interesse — onde se fara referéncia a importancia da adop-

¢ao de préticas que evitem que os membros ou as pessoas que dirigem ou trabalhem
para a associacdo caiam em situagoes de conflito de interesse;

Comunicacéo — onde se refere a necessidade de estabelecer um sistema eficiente de co-
municagdes entre os varios niveis da associacao;
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Responsabilizacdes dos Gestores — onde se tratara da importancia e da necessidade de os
gestores das associacdes agirem de forma responsavel como um meio de se alcancar os
objectivos pretendidos pelos membros da associacao;

Gestao Adequada dos Recursos da Organizacdo — onde se abordara a necessidade e im-

portancia do tratamento eficiente, organizado e transparente dos recursos da associacdo
(humanos e financeiros), para que a associacdo possa, de facto, actuar de acordo com os
principios da Boa Governacéo.

E, finalmente, a Monitoria e Avaliacdo - onde se trata da necessidade e da importancia
de a associacdo acompanhar e verificar se os planos por si tracados e as actividades por
si desempenhadas permitem alcancar os objectivos que escolheu para si. Neste contex-
to, abordamos a Auto-Analise como um mecanismo adequado de Monitoria e Avaliacao
para pequenas associacoes.

3.1 Observancia Legal

Um dos principais enfoques das associacdes deve ser a defesa da legalidade. Todavia, é
inconsistente que as associagdes tentem promover o cumprimento da Lei quando elas

préprias nao cumprem com os requisitos legais estabelecidos para o seu funcionamento.
Para além dos requisitos de constituicao e registo, a nivel operacional as associa¢des de-
vem essencialmente cumprir com requisitos legais fiscais e laborais:

* Requisitos fiscais

* O primeiro aspecto deste requisito é que apesar de ndo serem consideradas tribu-
taveis (ou seja, ndo tém de pagar impostos) por ndo possuirem fins lucrativos, as
associagdes devem se registar junto da representacao local de financas para que
possam obter um numero de identificacdo fiscal, designado por NUIT - NUumero
Unico de Identificacdo Tributaria.

* A associacdo deve descontar o IRPS (Imposto sobre o Rendimento da Pessoa
Singular) no salario de todos os seus técnicos que sejam remunerados pelo tra-
balho que prestem;

* Requisitos laborais
*  Cumprimento das regras resultantes da Lei do Trabalho;

* Cumprimento das regras relativas a Seguranca Social — INSS.
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O cumprimento da Lei é importante para avaliar as actividades e o desempenho da as-
sociacdo. Qualquer associacao deve conhecer as leis que sdo aplicaveis ao seu trabalho e
assegurar que as suas actividades sejam realizadas em conformidade com a mesma e que
0s requisitos legais sejam bem conhecidos por todos os seus membros e técnicos.

Cabe a Assembleia Geral das associacdes assegurar que as obriga¢des legais séo cum-
pridas e, quando nao sejam, tomar as medidas necessdrias para corrigir a situagao. O
Conselho Fiscal é quem tem a responsabilidade de verificar se as leis aplicaveis e se os
regulamentos da associacao estdo a ser devidamente cumpridos.

Estudo de Caso

As actividades sao realizadas de acordo com as decisdes tomadas pelo Director Executivo
e pelo Presidente do Conselho Fiscal. Apds a sua criacao, a AMJD contratou um técnico
contabilista (Faruk), o qual foi despedido cinco meses depois, por questionar as ordens
do Magaia e o seu modo de actuacado. A Josefa conta que quando o Faruk foi despedido,
nao foi indemnizado porque nao tinha contrato de trabalho e porque, segundo o Magaia,
havia justa causa no seu despedimento.

Questoes para Reflexao:

* Olhando para o estudo de caso, qual é a sua opinido sobre o cumprimento das obriga-
¢oes legais pela AMJD?

* E na sua associagao, todas as obrigacoes fiscais e laborais estabelecidas pela Lei sao
respeitadas?

Indique se os seguintes requisitos sao observados na sua associagao:

|:| A associacao possui um NUIT

|:| A associacao retém o IRPS dos seus técnicos e paga as finangas

|:| Todos os técnicos tém direito a descanso semanal e a férias

] Todos os técnicos possuem um contrato de trabalho

] Todos os técnicos estao registados junto do Ministério do Trabalho

|:| Todos os técnicos estao registados junto do Instituto Nacional de Seguranca Social

[] Desconta a contribuicio dos trabalhadores e paga ao INSS todos os meses
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Como acha que é possivel garantir que o principio da legalidade seja observado dentro
da sua associagao?

3.2 Padroes Profissionais e Eticos

O padrdao de comportamento que deve ser adoptado pelas empresas ndo é o mesmo
que é adoptado pelas associa¢des. O fim que as associacdes pretendem alcancar nédo é
lucrativo, ao contrario das empresas, e, por essa razdo, os padrdes de comportamento das
associa¢des deve ser mais elevado em relagdo as organiza¢des com fins lucrativos, porque
devem mostrar que possuem um compromisso para com a comunidade, para com os
seus membros e para com as outras partes interessadas.

Tal compromisso deve ultrapassar a missao da associacao e deve representar um compor-
tamento exemplar a todos os niveis desta, desde a Assembleia Geral, ao Conselho Fiscal,
a Direccdo Executiva, e ao técnico de mais baixo escaldo.

A Assembleia Geral é quem deve assegurar que os valores e as prioridades da associacdo
sejam aqueles que a mesma pretende transmitir e deve definir as normas profissionais e
éticas da associacdo. Esta, através do Conselho Fiscal, pode controlar se a associacao age
de acordo com padrdes profissionais e éticos consultando a opinido dos Beneficiarios
sobre a sua actividade e se as suas as expectativas estdo a ser satisfeitas.

Para garantir o respeito pela ética e pelo profissionalismo, as associacdes devem materia-
lizar os padrdes profissionais e éticos através de “Cédigos de Conduta” ou regulamentos e
uma das formas de tornar obrigatério o seu cumprimento é criando algum tipo de pena-
lizacao para aqueles que violem tais cddigos. A simples aprovacao de um cédigo de con-
duta ja demonstra que a associacdo estd determinada e comprometida a agir de acordo
com normas de comportamento previamente definidas.

Os cédigos de conduta sao documentos internos que as associagdes criam para definir os
padrdes éticos que devem orientar o seu comportamento. Apesar de nalgumas associa-
¢Oes serem de caracter obrigatorio, os codigos sao de natureza voluntéria. Os cédigos de
conduta podem abordar vérias questoes desde:

* Otipo de linguagem e tratamento que deve ser utilizada pelos seus membros e técnicos;
* O cumprimento das politicas e procedimentos da organizacéo;

* Orientacdes que proibam determinados tipos de comportamento;
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* Declaragbes gerais sobre o compromisso da organizacao para com a comunidade, os
seus valores e objectivos; e

* Declaragdes gerais sobre a forma na qual a organizacao deve actuar;
* Orespeito pelas diferencas;
* A primazia pela honestidade, transparéncia, didlogo e responsabilizagao;

* Aproibicdo de aceitacdo e/ou troca de favores ou presentes que possam comprometer a
integridade dos trabalhadores, membros e da propria associacao; e

* Asensibilidade a actos de violéncia, crueldade, discriminagédo e ao sofrimento alheio.

E também importante que os cédigos de ética e de conduta estabelecam os mecanismos
de punicao em caso de os principios estabelecidos seem violados por qualquer membro
ou técnico da associacao. Uma sugestao, por exemplo, é a utilizacdo dos foruns locais de
associagcoes ou de ONGs para agirem também como um fiscal que verifica se todas as
associagdes-membro agem de uma forma ética e com profissionalismo.

Questoes para Reflexao:

* A sua associacdo possui algum Codigo de Conduta que oriente a actividade e com-
portamento de todos os membros e técnicos?

* Sesim, o referido Coédigo de Conduta é respeitado por todos?

* A comunidade beneficidria das actividades da sua associacao é consultada para se
averiguar se os técnicos da mesma agem de uma forma ética e profissional?

* Quais sdo os beneficios que a ética traz para os restantes principios de Governagao
dentro da sua associacdo?
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3.3 Nao-existéncia de Conflitos de Interesse

Quando se pode dizer que existe uma situagao de conflito de interesses? O conflito de
interesses ocorre quando um individuo possui algum interesse que possa comprometer
a confianca que os outros depositam nele, ainda que de tal situacdo nao resulte qualquer
acto impréprio.

Porque é importante que haja uma politica de conflito de interesses? Uma associacao
deve adoptar padrdes relativos a conflitos de interesse para que nenhum dos seus mem-
bros e técnicos obtenha, nem pareca obter, qualquer beneficio directo ou indirecto como
resultado do servigo que prestam em nome da associacao, e, acima de tudo, todos aqueles
que representam ou trabalham para uma associacao devem assegurar-se de que os seus
interesses pessoais nunca entrem em conflito com a sua lealdade para com a associagao.

Por exemplo, quando os membros da Assembleia Geral recebem honorérios, um salario,
ou ainda uma remuneracao por um servico especifico prestado, ou outro beneficio, emer-
ge um conflito de interesses, ainda que aparente, porque as oportunidades de proveito
pessoal poderao ir para além dos interesses da associacao e dos seus Beneficiarios.

Nao é uma prética saudavel pagar aos membros da Assembleia Geral pelos servigos profis-
sionais que prestam a mesma. No entanto, quando exista algum motivo muito forte para
que tal seja feito, entao, a transaccao devera ser feita respeitando rigorosamente a politica
de conflito de interesses em vigor na associacao. Nesse caso, é importante que o referido
membro ndo participe em qualquer deliberacao ou decisdes que estejam relacionadas com
0 pagamento e a avaliagdo dos servicos profissionais que tenham prestado a associacgao.

Todavia, é sempre preferivel e muito mais seguro evitar quaisquer situagdes de conflito
de interesses, ainda que aparentes, para i) nao permitir situagées que possam conduzir
a abusos e ii) evitar problemas a longo prazo. Nada impede, é claro, que os membros da
Assembleia Geral sejam reembolsados por despesas razodveis resultantes da execucao
das suas obrigacoes.

As viagens, as oportunidades de emprego para membros da familia ou outros beneficios
(por mais pequenos que sejam) podem, do mesmo modo, sugerir que os padrdes éticos
da associacao sao baixos ou que os recursos encontram-se a ser utilizados para fins dife-
rentes daqueles estabelecidos na missao de “sem fins lucrativos”. Nao apenas os membros
da AG, mas também os seus familiares, amigos e associados proximos, deverao evitar tor-
narem-se Beneficidrios directos ou indirectos de qualquer ganho através da associacao.

A adopcdo de uma politica interna de gestdo de conflito de interesses permite fortalecer a
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reputacao da associacao em relacao a responsabilizacao e a transparéncia, e pode ajudar
a atrair novos recursos e impede que o nome e a integridade da associacao possam ser
afectados negativamente.

A ideia principal é que numa associacdo sem fins lucrativos, as pessoas que tomam de-
cisoes sobre o destino da associacdo nao podem tomar decisdes que as afectem pesso-
almente, sob o risco de se achar que estejam a tomar decisdées em beneficio proprio, em
detrimento dos interesses da associacao ou da comunidade que a mesma serve.

Obviamente, nao é suficiente que a politica exista meramente no papel. Para ser eficiente,
a Assembleia Geral deve assegurar-se que a politica interna de conflito de interesses seja
colocada em pratica e observada por todos.

Estudo de Caso

Recentemente, uma Fundacdo ofereceu uma viatura a associacdo. Em conversa com o
Tivane, a Josefa contou que o Magaia a convidou a acompanha-lo, num fim-de-semana,
numa viagem a Suazilandia para contactos com organizacdes daquele pais, que conhe-
ceu durante uma viagem com a familia. O Magaia disse-lhe que a mulher e os filhos ndo
podiam ir e por isso gostaria que a Josefa fosse com ele no carro da AMJD.

A Josefa disse ainda ao Tivane que num Domingo viu o Magaia e a familia no carro da AMJD a
passearem nos Pequenos Libombos. O Tivane respondeu que, apesar disso, sempre que é ne-
cessario, nunca falta carro para a realizacdo das actividades da associacao, e lembrou que va-
rias vezes o Magaia contratou os servicos de um amigo para o transporte de alguns activistas
durante uma campanha de sensibilizacdo. O Tivane queixou-se que o Unico problema desse
amigo é que ele cobra pregos muito altos para a prestagcao desses servigos, mas nem ele, nem
a Josefa, e nem os outros membros da associacdo, tém a coragem de falar sobre o assunto
com o Magaia, porque ele é o chefe. Na Ultima quinta-feira a tarde, o Magaia e o Cossa con-
versavam na sede da AMJD, e o Magaia informou ao Cossa que teriam que assinar um cheque
(...): - Para eu poder levantar amanha e trocar em Rands e cobrir as despesas da minha viagem
com a Josefa a Suazilandia este fim-de-semana, acho que ela vai ficar satisfeita e mais calma.
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Questoes para Reflexao:

* Diga que situacoes de conflito de interesses se podem encontrar na AMJD? E na sua
associacao, existem situacoes de conflito de interesses? Quais?

* A sua organizacdo possui alguma politica para a gestdo de provaveis conflitos de in-
teresse?

* Sesim,a mesma é utilizada quando existem situacdes de conflito de interesses?

* (aso a sua organizacdo nao possua qualquer politica de gestdo de conflitos de inte-
resse, acha que é importante adoptar uma?

Como acha que a adopcao de uma politica de conflito de interesses pode contribuir para
a Boa Governacao? Indique alguns exemplos.

3.4 Comunicacao

A Governacao das associacdes deve incorporar ndo apenas a transparéncia, mas deve agir
de acordo com procedimentos que permitam um bom sistema de comunicacao que per-
mita circular informacdo sobre a mesma entre os membros e a Direccao Executiva, entre
a associacdo e a comunidade e os seus parceiros, entre outros.

Uma Boa Governacao passa, obrigatoriamente, por ac¢des e estratégias de comunicagao
que sejam competentes, que primam pela transparéncia, pelo relacionamento saudavel
entre os membros, os técnicos da associacdo, as comunidades beneficiarias, a comunida-
de de financiadores e com o proprio Estado.

Os membros da associacdo devem manter contactos frequentes e directos com o Director
Geral dentro e fora dos mecanismos formais de trabalho (reunides da Assembleia Geral).
Este tipo de comunicacao permite que todos possam participar activamente nas discus-
sdes sobre as vdrias questdes da associacgao.

Os membros devem ser encorajados a avancar com questdes e sugestdes a Direccdo
Executiva permitindo melhorar a franqueza e um debate activo. Um sistema de comuni-
cagdes aberto entre os membros da associacao e a gestdo da mesma permite melhorar o
controlo e a supervisao do funcionamento da mesma.

Um sistema de comunica¢des em todos os sentidos implica:




MANUAL DE BOA GOVERNAGAO INTERNA NAS OSCs

* Que o Director Executivo devera enviar regularmente (incluindo fora dos meios for-
mais de reunido) informacdes ao Conselho de Direccdo e a Assembleia Geral sobre o
progresso das actividades da associagdo. Por exemplo, os membros da sua associagao
poderao estar mais capazes de participar na vida da organizacdo se conhecerem e
acompanharem de perto as suas actividades. Assim, cabe a direccao executiva enviar
regularmente informacgdes relevantes aos membros da sua associacao;

* Que deverao ser realizadas regularmente reunides de equipa e/ou departamentos,
dependendo do tamanho da organizacao;

* Que deverdo ser realizadas reunides regulares do director com o pessoal;

* Que todos os eventos importantes que respeitem a associacdo deverdo ser comuni-
cados por escrito a todos;

* Que asua associacao deverd estabelecer mecanismos de comunicacgédo e de consulta
com todas as partes afectadas e interessadas no seu trabalho e garantir que os mes-
mos possam dar contributos e comentarios sobre o trabalho realizado e melhorar o
processo de tomada de decisdes;

Questoes para Reflexao:
* Reflicta no estudo de caso, a associagdo AMJD possui um sistema de comunicacao?

* Asuaorganizagao possui um sistema eficiente de comunicagdo em todos os sentidos e
envolvendo todas as partes interessadas importantes? Esse mecanismo é eficiente?

* Os membros da sua associagcao recebem regularmente informacgodes claras e precisas
sobre o funcionamento da associagcao?

* Acha que a uma boa comunicagdo pode contribuir para a implementacao dos princi-
pios de Boa Governacgdo na sua associacdao? Como?

3.5 Responsabilizacao dos Gestores

No contexto do trabalho das empresas ou organizacdes com fins lucrativos, a responsa-
bilizacao dos directores/gestores estd muito ligada a questao da prestagao de contas ao
seu superior hierdrquico imediato. Regra geral, nas associa¢des, as coisas funcionam de
forma ligeiramente diferente, o Director Executivo, ou gestor, devem ser responsaveis a
varios niveis, nomeadamente:
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* Anivel pessoal - o Director Executivo/gestor tem de agir de uma forma profissional e
conservando sempre a sua integridade e honestidade, e, acima de tudo, a integridade
e o0 bom nome da associacao;

* Dentro da organizacédo - o Director Executivo/gestor possui responsabilidades para
com a associacao, a nivel dos seus membros e dos seus técnicos. O Director Executivo/
gestor deve prestar contas ao Conselho de Direccdao e aos membros da associagao,
através do fornecimento de informacbes regulares sobre o seu trabalho e sobre os
resultados alcangados. Por outro lado, deve ser claro nas orientagdes e que da aos
técnicos da associacdo protegendo-os contra acusacdes de ma conduta nas diversas
areas de actividade da associacdo.

* A responsabilizacdo do Director Executivo deve ser melhorada através do forne-
cimento, pelos membros da associacao e do Conselho de Direccdao, de um quadro
orientador sobre a estratégia que deve ser adoptada e de uma maior supervisao por
parte daqueles.

* Foradaassociacdo, o Director Executivo/gestor tem de considerar que possui respon-
sabilidades fora da sua associacao, nomeadamente para com o Estado, para com os
financiadores da associacdo, e, sobretudo, para com as pessoas que a associagao exis-
te para servir. A qualidade de servicos e informacgdo que a associacao oferece constitui
um reflexo da seriedade com que a mesma assume as suas responsabilidades.

Quando se fala em responsabilizacao é importante reter que este conceito trata da pos-
sibilidade de alguém, a quem foi delegado algum tipo de Autoridade, tem de responder
por actos e decisdes que tomou e pode ser responsabilizado caso tenha agido com ma-fé
ou com mas intengdes. Por exemplo, diz-se que A é responsavel perante B quando ele
é obrigado a informar a B sobre as suas ac¢des e decisdes, justifica-las, e sofrer alguma
punicao no caso de ma conduta.

Assim, os gestores das associagdes sao responsaveis perante os seus conselhos de direccao,
perante as suas Assembleias Gerais e poderao ser afastados dos cargos que ocupam e até
responder em tribunal por actos ilicitos que tenham cometido em nome da associacao.



MANUAL DE BOA GOVERNAGAO INTERNA NAS OSCs

Estudo de Caso

Em Agosto de 2008 a AMJD recebeu alguns fundos para implementacdo de um projecto de
trés anos. O financiador exigiu que uma parte desses fundos deveria ser alocada para a elabo-
racao do plano estratégico. Na semana seguinte, o Tivane apresentou ao Director Executivo
um especialista na area de planificagcdo e desenvolvimento institucional que poderia trabalhar
na preparacao do referido plano de actividades. O Magaia considerou que nao era necessario
0 apoio do especialista afirmando que a AMDJ ja tinha capacidade suficiente para fazé-lo. O
exercicio de planificacdo ainda nao foi realizado, mas segundo a Josefa, o0 Magaia disse que o
processo de elaboracao do referido plano estava quase a chegar ao fim.

Nenhum dos membros da associacao tem a coragem de falar sobre o assunto com o
Magaia, porque ele é o chefe.

Questoes para Reflexao:

* Como vé a AMJD em relacdo as questdes acima levantadas? Qual é a situacdo em que
se encontra a sua associacao?

* Qual acha que é a atitude que os membros da AMJD deverdo tomar em relacao ao
comportamento do Magaia? Acha que por o Magaia ser o chefe da associacdo nada
pode ser feito?

* Como acha que a responsabilizacao do Director Executivo/Gestor pode contribuir
para a melhoria da Boa Governacgao?

3.6 Gestao Adequada dos Recursos da Associacao

3.6.1 Gestao de Recursos Humanos

As pessoas que trabalham numa associacao sao o seu recurso mais valioso e, por essa
razdo, qualquer associacdo deve possuir uma funcao que se responsabilize, entre outros,
pelo recrutamento, pela formagao e desenvolvimento do pessoal que trabalhe nela. A
gestdo dos recursos humanos é uma actividade constante que tem como objectivo forne-
cer a associacao as pessoas certas, nas posicoes certas, € nos momentos certos.

As associa¢des e outras organiza¢des sem fins lucrativos enfrentam enormes desafios em
relacdo a questao da gestao dos seus recursos humanos. A necessidade de garantir que as
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obrigacdes legais sejam cumpridas quer pelas entidades empregadoras quer pelos técni-
cos, normalmente vem estabelecida nos seus Estatutos e regulamentos.

Todavia, a legislacdo aplicavel a esse tipo de associagdes normalmente oferece orientagao
muito limitada a esse respeito e, por isso, é importante que as associagdes criem mecanis-
mos e regulamentos (sempre em conformidade com a Lei) relativos a:

Seleccao de pessoal;

* Celebragao de contractos de trabalho;

* Tabela salarial;

* Registo de dados pessoais de cada técnico, seja voluntario ou ndo (processo individual);
* Questodes sobre impostos e seguranca social;

* Avaliacao do desempenho de cada técnico (incluindo do préprio Director Executivo);

* Sistema de formacao e desenvolvimento de capacidades dos técnicos e dos membros
dos 6rgaos sociais;

* Motivacao dos técnicos e membros dos 6rgaos sociais;
* Descricdo de tarefas dos técnicos e dos membros dos 6rgdos sociais;
* Necessidades de recursos humanos; e

* Estabelecimento de uma estrutura de comunicagao eficiente.

Estudo de Caso

“As actividades desenvolvidas pela AMJD resumem-se a realizacdo de palestras e de campa-
nhas de sensibilizacao, a distribuicdo de panfletos, e de outros materiais relacionados com
democracia, eleicdes, direitos humanos e de desenvolvimento da comunidade. De tempos
a tempos, a AMJD promove a participacao de pessoas em cursos de capacitacao. A Josefa
afirmou que, normalmente, o Magaia e o Cossa convidam alguns amigos seus para partici-
parem nas actividades de formacédo porque estes podem vir a ajudar a AMJD no futuro.

Deu como exemplo um curso de activistas de HIV-SIDA realizado recentemente na Praia
do Bilene, no qual participou o Magaia e a Olga, uma jovem vizinha do Magaia. O Magaia
diz que a Olga vai coordenar o programa de HIV-SIDA da AMJD, quando esta tiver fundos
para essa actividade.
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Questoes para Reflexao:

Como caracteriza a gestdo interna de AMJD?
Acha que a AMJD possui um bom plano de capacitacdo?

A sua organizacao possui algum sistema ou regras proprias de gestao de recursos
humanos?

Se sim, acha que a forma como a gestdo de recursos humanos é feita é adequada?
Essas regras sao revistas e actualizadas regulamente?

Como acha que os principios de Boa Governacdo mencionados se devem reflectir a
nivel da gestdo de recursos humanos?

A sua associacao tem feito concursos publicos para a seleccdo dos prestadores de
servicos ou de fornecedores de bens ou de material de escritério? Os técnicos que
trabalham para a sua associacdo sdo contratados de forma transparente?

A sua associagcdo possui algum mecanismo para a avaliacao do desempenho dos seus
trabalhadores?

Como e por quem sdo planificadas as accoes de capacitacao do pessoal. As accoes de
capacitacdo do pessoal possuem alguma relagao com a misséo da sua associagao?

Qual o envolvimento do pessoal da sua associacao no processo de tomada de decisdes?

Existe uma descricdo detalhada das tarefas de cada uma das pessoas que trabalha
para a associacao?

3.6.2 Recursos Financeiros

Existem varios métodos alternativos para a implementacédo de sistemas de gestao finan-
ceira e cabe as associacdes escolherem, sozinhas, os métodos mais apropriados para o
nivel de operagdes que possuem. Quando uma associacao tem registos financeiros or-
ganizados a sua gestao fica bem mais facil e é, normalmente, possivel saber, a qualquer
momento, a quantidade de recursos que entrou, que foi utilizada, e como foi utilizada.

E, por isso, importante que as associacdes possuam um sistema de contabilidade e, pelo
menos, os seguintes tipos de controlos financeiros:

Registos contabilisticos que permitam ter acesso a informacdo completa sobre todas
as operacdes financeiras relacionadas com cada uma das actividades e projectos;
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* Documentos comprovativos tais como cheques, facturas, recibos, contratos, relaté-
rios de viagem, relatérios de actividade que possam suportar todas as despesas efec-
tuadas;

* Mecanismos de controlo de patrimdnio e inventario; e

e Elaborar um relatério financeiro anual a ser enviado aos seus membros, aos seus doa-
dores, ao Estado e aos Beneficiarios das suas actividades.

A sua associacdo deve, ainda, criar padrdes de controlo financeiro que estejam relaciona-
dos com:

* A frequéncia da consolidacdo dos seus registos contabilisticos (por exemplo, sema-
nalmente, mensalmente, trimestralmente);

* Ascompeténcias para autorizar os pagamentos (aqui € preciso fazer notar que aquele
que tem a competéncia para autorizar as contratagdes e definir os saldrios, ndo pode
ser a mesma pessoa que assina os cheques da associacao);

* Aseparacdo de funcbes a nivel da gestdo financeira (por exemplo, separagao entre as
funcgdes de contabilidade, de autorizacdo de pagamentos, de assinatura em cheques,
de registo de patrimonio, etc.)

Estudo de Caso

“Os fundos para o uso pela AMJD sao depositados numa conta bancaria conjunta do
Magaia e do Cossa e sao estes quem tém poderes para assinar, levantar dinheiro e fazer
pagamentos em nome da AMJD”

“O Director Executivo possui um caderno de notas onde guarda tudo o que considera
importante”.
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Questoes para Reflexao:

* Qual é a sua opinido sobre o facto de o Magaia e o Cossa depositarem os fundos da
associagao na sua conta conjunta? Acha que se forem duas pessoas a autorizarem os
pagamentos, os fundos da AMJD ficam protegidos?

* Que tipos de controlo financeiro a AMJD deveria possuir?

* A sua associacao possui algum sistema ou regras de gestao de recursos financeiros?
Acha que é adequado?

* A sua associagao consegue controlar e fornecer informacdo completa e detalhada
sobre todos os recursos que entram e sao utilizados por ela?

* A sua associacao possui uma divisao de tarefas adequada a nivel da gestao financei-
ra? Todas as pessoas envolvidas conhecem os seus papéis e responsabilidades?

* Os membros dos érgaos sociais da sua associacdao, os doadores, a comunidade e o
Estado recebem informacdes regulares e actualizadas sobre as operagdes financeiras
da mesma?

e Como acha que os principios de Boa Governacdo mencionados se devem reflectir a
nivel da gestéo financeira na sua associacao? Dé exemplos.

3.7 Monitoria e Avaliacao

As associacdes devem demonstrar aos seus doadores, a outras instituicdes das quais rece-
bem apoio, as comunidades com que trabalham e aos seus membros, que trabalham com
base em padrées elevados de ética e de profissionalismo e que realmente pretendem fa-
zer a diferenca. Por outro lado, os doadores e os governos vao cada vez mais aumentando
a pressao para verificar como as associacoes trabalham e o que elas fazem.

Muitas associacdes nao avaliam o seu trabalho porque:

* Acreditam que é uma tarefa para especialistas, ou ndo conhecem bem a linguagem
técnica; ou

* Nao é devidamente valorizada e compreendida pelas associacbes; ou

* Acham que estar a fazer monitoria e avaliacdo apenas vem aumentar a quantidade do
trabalho que tém de realizar.
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O que é Monitoria? E um instrumento muito Gtil que pode ser utilizado pelos gestores/
directores das associa¢des para avaliar de forma continua e permanente, o desempenho,
0 progresso dos seus projectos ou programas, os impactos positivos (ou negativos) e os
beneficios para as comunidades ou grupos com que trabalham.

O que é Avaliacdo? E um processo que utiliza a monitoria e outro tipo de informacdes recolhidas
para fazer julgamentos sobre a sua associacao e para criar mudancas e melhorias.

Através da avaliacdo podemos indicar a importancia, a eficiéncia, o impacto e a sustenta-
bilidade de um projecto/programa. Normalmente, a avaliacdo é realizada no fim do pro-
jecto / programa, e, por pessoas externas ao projecto / programa, sem prejuizo de serem
realizadas por pessoas da prépria associacao.

Muitas associa¢des, todavia, costumam também realizar a avaliagao no meio do ciclo do
projecto / programa para verificar se os resultados da sua intervencao realmente se en-
contram de acordo com as metas definidas, ou se precisam de ser alterados para que se
possa alcancgar tais metas. O principal beneficio da avaliacdo é o aumento da responsabi-
lizacdo daquelas pessoas responsaveis pelos projectos / programas perante os membros,
Beneficiarios e financiadores da associacgao.

A Monitoria e a Avaliacdo sao dois conceitos bem distintos, mas sao, também, muito in-
terligados. Se por um lado a monitoria procura explicar o que estd a acontecer a avaliacao
procura explicar porque é que as coisas estao a acontecer (ou aconteceram) dessa forma,
e retirar e partilhar ligdes importantes.

A Monitoria e a Avaliacdo sao importantes porque:

Facilitam a aprendizagem e o desenvolvimento. A monitoria e a avaliacdo dos servicos

que a sua associacdo presta ira a ajudar a avaliar como ela funciona e a descobrir como
ela pode funcionar melhor, respondendo as seguintes perguntas:

* O que é que aassociacdo ja fez?
* O que é que funciona e o que é que nao funciona?
* O que é que a associacao nao faz bem e pode corrigir?

* O que é que a associacao faz bem e pode melhorar?

Respondendo a estas perguntas os membros e técnicos da sua associacao poderao co-
nhecer melhor as suas actividades e usar esse conhecimento para o beneficio da prépria
associagao.

Fortalecem a imagem de responsabilizacdo que as partes interessadas da associacdo, no-




MANUAL DE BOA GOVERNAGAO INTERNA NAS OSCs

meadamente os seus membros, financiadores e outros parceiros tém sobre a mesma e
mostram que a associacdo é eficiente e que os recursos que eles disponibilizam sao utili-
zados da forma mais correcta.

Apesar das actividades de Monitoria & Avaliacdo ocorrerem em momentos especificos, ao
longo e no final do projecto, respectivamente, quando uma associacao pretende levar a
cabo a monitoria e a avaliacdo das suas actividades, projectos ou programas, a Monitoria
& Avaliacdo tém de ser pensadas e planificadas ainda no inicio de cada projecto e progra-
ma, num plano de Monitoria & Avaliacao, que deverd incluir:

* O objectivo e foco gerais da Monitoria e Avaliacdo do projecto;

* A Metodologia que vai ser usada para a recolha de informacao, por exemplo, entrevis-
tas, consulta de relatérios, visitas de campo, utilizacao de questiondrios e outros;

* Quem serd responsavel pelas actividades e quando;
* Asimplicacbes em termos de necessidade capacitacao do pessoal; e

* Oreporte e a utilizacdo dos resultados do processo.

Todos esses detalhes devem ser registados por escrito e fazer parte dos procedimentos
de funcionamento do projecto. A Monitoria e a Avaliacdo exigem que haja um compro-
misso sério, uma boa planificacdo e a disponibilizacdo de tempo, mas podem fazer parte
de um processo bastante simples e com base nos recursos que a sua associacao ja possui.
Abaixo, apesar de existirem varios tipos de Monitoria & Avaliacdo apresentamos os pas-
sos que devem ser seguidos para a realizacdo da Auto-Andlise como uma ferramenta de
Monitoria & Avaliacdo, porque achamos que esta é a melhor forma de responder as ne-
cessidades de organizacdes de uma forma simples, sem ser necessério despender muitos
recursos.

O que é uma auto-andlise? Quando uma associacao utiliza as suas proprias pessoas e
capacidades para realizar a monitoria e a avaliacdo, e incorpora nas actividades da asso-
ciacdo tornando-se procedimentos habituais do funcionamento da associacgao.

A auto-andlise faz-se através da monitoria e avaliacdo permitindo que a associacdo nao
gaste muitos recursos, utilizando os que ja existem, mas, acima de tudo, permite que
a mesma continue a crescer e a desenvolver-se a0 mesmo tempo que 0s seus técnicos
também crescem e se desenvolvem. Permite ainda analisar se o seu actual desempenho
podera conduzir ao alcance dos objectivos e metas estabelecidos. Alguns instrumentos
de monitoria que permitem efectuar a auto-avaliacdo da associacdo incluem reunides
de planificacdo, reunides de balanco semanal, relatérios mensais de contas, relatérios de
progresso dos projectos, entre outros.
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As associacdes devem possuir uma nocao bem clara sobre aquilo que tentam alcancar
e para isso tem de estabelecer metas e objectivos especificos e é por isso que a seguir
ilustramos um modelo de auto-avaliacdo formado por cinco passos que tém como foco
principal as metas e os objectivos da associacao:

Passo 1
Quais sao as suas metas?

As metas sdo as mudangas que a sua associacao tenta alcancar na comunidade com que
trabalha. As metas descrevem as mudancas que a sua associacdo pretende ver no seio do
Grupo-Alvo com que trabalha.

Por exemplo, a Associacao 1 de Junho estabeleceu como meta melhorar a vida das criancas
em Nampula criando uma rede de apoio para os seus pais e encarregados de educacdo atra-
vés da qual eles debatem as suas experiéncias ajudando-se mutuamente.

Passo 2
Quais sao os seus objectivos?

Os objectivos sdo traduzidos nas actividades que a sua associacdo pretende realizar para
alcancar as metas, por outras palavras, como a mudanca pretendida sera alcancada? A
Associacao 1 de Junho definiu com um dos seus objectivos para alcangar a meta tracada
melhorar as capacidades dos pais e encarregados que fazem parte da rede de apoio.

Passo 3
Quais sao os seus indicadores de desempenho?

Esta é a forma de medir o progresso alcancado com as actividades da associacéo, ou seja,
os indicadores de desempenho permitem saber se a mudanca pretendida estd a ser al-
cangada. Os indicadores de desempenho devem ser definidos apés a definicdo dos objec-
tivos e ajudam a descrever as actividades e os resultados de um projecto de uma forma
que pode ser avaliada.

Para o objectivo indicado no “Passo 2” a Associacdo 1 de Junho estabeleceu como indi-
cadores (i) a realizacao de reunides de pais e encarregados; (ii) sessdes de informacéo e
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aconselhamento; (iii) o nimero de criancas cuja auto-estima melhorou; e (iv) o grau de
aumento do aproveitamento escolar das criancas cujos pais e encarregados fazem parte
de rede de ajuda.

Passo 4
Monitoria - Qual é o estado de evolucao da associacao?

A associacao tem de monitorar para saber se esta a alcangar as suas metas e 0s seus ob-
jectivos. A monitoria é uma recolha rotineira e sistematica de informacédo. A monitoria ird
fornecer informacao sobre as actividades e se a associacao realmente esta a fazer alguma
diferenca.

Apos a definicdo clara das metas, objectivos e indicadores de desempenho, a sua asso-
ciacdo deve verificar sistematicamente o avanc¢o das actividades do projecto. Para fazer a
monitoria das suas actividades a Associacao 1 de Junho verifica (i) quantas reuniées de
pais e encarregados foram realizadas; (ii) quantos pais e encarregados de educacao par-
ticiparam nas sessoes de informacdo e aconselhamento realizadas; (iii) quantas criancas
com problemas de auto-estima apresentaram melhorias; e (iv) quantas das criangas cujos
pais e encarregados registou um aumento no seu aproveitamento escolar e qual foi o
nivel desse aumento.

Passo 5
Avaliacao - Que mudancas foram alcangadas?

O trabalho realizado nos passos acima indicados fornece uma base para que a sua asso-
ciacao possa tomar decisdes mais informadas. Os quatro passos acima permitem que a
sua associacao tenha:

Metas claras: A mudancga que pretende alcancar

Objectivos claros: As actividades que devem ser realizadas para trazer a mudanca de-
sejada

Indicadores claros: Orienta a colecta de informacédo para a tomada de decisoes
Um sistema de monitoria: Para recolher a informacao relevante.

A informacao recolhida ird ajudar a sua associacao a responder as seguintes questoes:
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* O projecto alcangou as suas metas?
* O projecto trouxe as mudancas desejadas?
* Se o projecto nao tiver alcancado as suas metas, por que € que ndo o conseguiu?

* O projecto alcancou os seus objectivos? As actividades decorreram conforme o pla-
neado? Caso ndo, por que ndo? O que correu bem e o que nado correu tdo bem quanto
planeado?

* O Grupo-Alvo (criancas) foi beneficiado?
* Os recursos foram adequados para a realizacdo do projecto?
* Sera que valeu a pena realizar o projecto/actividade e porqué?

As respostas e a informacdo que estas questdes podem fornecer permitem ajudar o pro-
cesso de planificacao de actividades e a identificar as melhorias que sdo necessarias para
0s proximos planos e actividades futuras.

E importante partilhar os resultados da monitoria e avaliacdo com os membros da as-
sociacdo, com os financiadores, com a comunidade (Grupo-Alvo), com o Estado, entre
outros. A seguir apresentamos algumas formas que podem ser utilizadas para divulgar
esses resultados:

* Relatérios anuais

* Eventos de disseminacdo;
* Conferéncias;

* Reunibes;

* Artigos em jornais;

* Intervencgoes radiofénicas;
* Internet; e

e Boletins informativos.
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Questoes para Reflexao:

* Achaque aauto-avaliacdo, através da monitoria e avaliacao pode serimportante para
a AMJD? Porqué?

* A sua associacao avalia regularmente as suas actividades através da monitoria e da
avaliacao?

e Com base nos passos indicados, faca uma auto analise da sua associacgao.
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IV Analise do Estudo de Caso

eccdes anteriores levam a considerar trés niveis de gestdo de uma asso-
Ciacdo nas quais a Boa Governacao se deve manifestar e como ela se deve
nifestar. Espera-se que esta analise tenha sido util para si. De seguida,
0s a apresentar o estudo de caso, para uma reflexdo mais profunda.

No final da presente seccao o leitor devera ser capaz de:
* Fazer uma analise critica da Governagdo no caso em apreco;
* Identificar os problemas de Governagao que existem a nivel da AMJD; e

* Reflectir sobre a situacdo da Governagao na sua organizagao.

Leia atentamente o texto e siga as instru¢des posteriormente apresentadas.

Estudo de Caso sobre a Associacao Mocambicana dos Jovens
para o Desenvolvimento (AMJD)

A Associacao Mocambicana dos Jovens para o Desenvolvimento (AMJD) é uma organiza-
¢ao sem fins lucrativos, com a sua sede no distrito de Boane, provincia de Maputo. Foi cria-
da para tornar-se numa referéncia na promocgéo do desenvolvimento comunitario através
da sensibilizacao dos jovens em ac¢des que visam o desenvolvimento comunitario, atra-
vés da monitoria das questdes relacionadas com a Boa Governacao local.

A AMJD foi criada em 2005 e os seus Estatutos foram aprovados na Assembleia Constituinte,
a qual deu inicio ao seu processo de constituicao e de registo e posterior publicacao no
Boletim da Republica. Na Assembleia Constituinte (AC), os membros nomearam o Magaia,
como Director Executivo e o seu cunhado, Cossa, como Presidente do Conselho Fiscal. O
Magaia e o Cossa é que tiveram a ideia de formar a AMJD e foram eles quem convidaram
os membros fundadores. A AMJD funciona numa dependéncia da casa do Cossa, o qual
recebe uma renda mensal de 2.500,00 Mtn.

A AMJD desenhou varios projectos, submeteu a ONGs e as organizacdes de doadores e,
conseguiu fundos para o seu funcionamento para pagar os custos relacionados com as
suas actividades. A Josefa, membro fundador da associacao, conta que apés a realizacao
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da primeira Assembleia-Geral dirigiu-se a casa do Magaia solicitando a respectiva acta da
reunidao porque nao pode estar presente na mesma. O Director respondeu que a AMJD
ainda nao tinha contratado uma secretdria para tomar notas e que nao havia qualquer
acta dessa reuniao, mas, também |he informou, que a principal decisdo da mesma foi a
sua nomeacao como Presidente da Assembleia Geral.

O Tivane, também membro fundador da AMJD, conta que o Director Executivo costuma
reunir-se com o Presidente do Conselho Fiscal para tomarem decisdes relacionadas com
o funcionamento da AMJD, e, que apesar de nao terem sido escritas actas dessas reuni-
Oes, o Director Executivo possui um caderno de notas onde guarda tudo o que considera
importante.

Como ainda nao se realizou nenhuma outra Assembleia-Geral, os membros nao tiveram
acesso ainda a nenhum relatério de execucao e nem de contas. No entanto, segundo a
Josefa, a AMJD possui um orcamento que é sempre elaborado e aprovado pelo Magaia
com a ajuda do Cossa. Normalmente, a AMJD, na pessoa do Director Executivo, envia rela-
torios de actividade aos seus financiadores, sempre que estes exigem.

Os fundos para o uso pela AMJD sao depositados numa conta bancaria conjunta do
Magaia e do Cossa e sdo estes quem tem poderes para assinar, levantar dinheiro e fazer
pagamentos em nome da AMJD.

Essencialmente, as actividades desenvolvidas pela AMJD resumem-se a realizacao de pa-
lestras e de campanhas de sensibilizacdo, a distribuicao de panfletos, e de outros mate-
riais relacionados com democracia, elei¢des, direitos humanos e de desenvolvimento da
comunidade. De tempos a tempos, a AMJD promove a participacdo de pessoas em cursos
de capacitacao. A Josefa afirmou que, normalmente, o Magaia e o Cossa convidam alguns
amigos seus para participarem nas actividades de formacao, porque estes podem vir a
ajudar a AMJD no futuro. Deu como exemplo um curso de activistas de HIV-SIDA realizado
recentemente na Praia do Bilene, no qual participou o Magaia e a Olga, uma jovem vizi-
nha do Magaia. O Magaia diz que a Olga vai coordenar o programa de HIV-SIDA da AMJD,
quando esta tiver fundos para essa actividade.

As actividades sao realizadas de acordo com as decisdes tomadas pelo Director Executivo
e pelo Presidente do Conselho Fiscal. Apds a sua criacdo, a AMJD contratou um técnico
contabilista (Faruk), o qual foi despedido cinco meses depois, por questionar as ordens
do Magaia e o seu modo de actuacdo. A Josefa conta que quando o Faruk foi despedido,
nao foi indemnizado porque, segundo o Magaia, ndo tinha contrato de trabalho e porque
havia justa causa no seu despedimento.

A Josefa contou ainda que a AMJD recebeu em Agosto de 2008 ano alguns fundos para
implementacdo de um projecto de trés anos. O financiador exigiu que uma parte desses

77



78

MANUAL DE BOA GOVERNACAO INTERNA NAS OSCs

fundos deveria ser utilizada para a elabora¢ao do plano estratégico da AMJD. Na semana
seguinte, o Tivane apresentou ao Director Executivo um especialista na area de planifica-
¢ao e desenvolvimento institucional que poderia trabalhar na preparacao do referido pla-
no de actividades. O Magaia considerou que nao era necessario o apoio do especialista
afirmando que a AMJD ja tinha capacidade suficiente para fazé-lo.

O exercicio de planificacdo ainda néo foi realizado, mas segundo a Josefa, 0 Magaia disse
que o processo de elaboracdo do referido plano estava quase a chegar ao fim.

Recentemente, no ambito do seu programa de responsabilidade social, uma
Fundacgdoofereceu uma viatura a associagao. Em conversa com o Tivane, a Josefa con-
tou que o Magaia a convidou a acompanha-lo, num fim-de-semana, numa viagem a
Suazilandia para contactos com organizacdes daquele pais, que conheceu durante uma
viagem com a familia. O Magaia disse-lhe que a mulher e os filhos ndo podiam ir e por isso
gostaria que a Josefa fosse com ele no carro da AMJD.

A Josefa disse ainda ao Tivane que num Domingo viu o Magaia e a familia no carro da
AMJD a passearem nos Pequenos Libombos. O Tivane respondeu que, apesar disso, sem-
pre que é necessario, nunca falta carro para a realizacdo das actividades da associacdo, e
lembrou que varias vezes o Magaia contratou os servi¢cos de um amigo para o transporte
de alguns activistas durante uma campanha de sensibilizacao. O Tivane queixou-se que o
unico problema desse amigo é que ele cobra precos muito altos para a prestacao desses
servigos, mas nem ele, nem a Josefa, e nem os outros membros da associagao, tém a cora-
gem de falar sobre o assunto com o Magaia, porque ele é o chefe.

Na ultima quinta-feira a tarde o Magaia e o Cossa conversavam na sede da AMJD, e o
Magaia informou ao Cossa que teriam que assinar um cheque no valor de 18.000,00
Meticais:

- Paraeu poder levantar amanha e trocar em Randes e cobrir as despesas da minha viagem
com a Josefa a Suazildndia este fim-de-semana, acho que ela vai ficar satisfeita e mais
calma.

O Cossa respondeu:

- Nao hd problemas, boa ideia! Acho melhor aumentarmos o valor desse cheque porque
segunda-feira, logo cedo, vou ter que levar a minha esposa ao hospital em Maputo, assim
evitamos ter de passar dois cheques sem necessidade.

O Magaia concordou e aconselhou ao Cossa a levar a sua esposa ao hospital no carro da
associacao porque, afinal de contas, o carro da AMJD deve beneficiar os seus membros e
satisfazer as necessidades destes.
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CapituloV
Formulacao

de um Plano
de Mudancas
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Ap0s a andlise da situagao da associacao em relacdo a Boa Governacao é preciso respon-
der as seguintes questdes:

* O que aprendemos?

* Que questdes precisam resolver?

* Como poderiamos fazer as coisas de forma diferente?
* O que podemos comecar a mudar imediatamente?

* 0O que podemos comecar a mudar ao longo de algum tempo?

Caso sejam encontradas areas que precisem ser melhoradas, é uma boa ideia escrever um
plano de accdo. Comece com as questdes mais faceis de resolver ou as tarefas mais faceis
de realizar. O sucesso com estas questdes ou tarefas ajudara a criar a certeza de que as
questdes maiores podem ser resolvidas.

O modelo que serd utilizado para a elaboracdo do Plano de Accao de Governacgédo_é apre-
sentado abaixo e é formado por 5 (cinco) elementos:

* Questdo a ser Resolvida, onde o participante deverad indicar, de acordo com a ava-
liacdo que fez sobre a sua associacao, que aspectos devem ser resolvidos dentro da
mesma;

* Accao a ser posta em pratica, indicando a (s) tarefa (s) que devera (do) ser realizada
(s) para que se consiga alcancar os resultados esperados em relagao a questao que se
pretende resolver;

* Pessoa Responsavel, o qual faz uma indicacdo sobre quem dentro (ou fora) da sua
associacao sera responsavel por cada tarefa especifica;

* Prazo de execucao, o qual define o tempo que se considera ser necessdrio para concre-
tizar o plano de ac¢ao; e

* Recurso Necessarios, para que o plano de acgao para a mudancga possa ser posto em
pratica.
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