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Introducao

O presente manual enquadra-se na assisténcia técnica para reforco de capacidades em Gestdo
Organizacional (Recursos Humanos e Gestdo Administrativa e Financeira) promovida pelo Projeto
EU-PAANE Fase di Kambamsa e implementada pela COATL— Consultoria para o Desenvolvimento,
cujos beneficidrios sdo duas organizacdes da sociedade civil guineenses da Regido de Quinara
(Setores de Fulacunda e Buba): a AEFASF — Associacdo dos Estudantes Filhos e Amigos de Sector
de Fulacunda e a AMPROSAL — Associacdo de Mulheres Produtoras de sal.

A existéncia de boas praticas de gestdo dentro de qualquer organizacdo é condicdo essencial para
assegurar a sua sustentabilidade a médio e longo prazo. No caso das associacdes, elas ajudam a
melhorar a utilizacdo dos recursos, a ganhar confianca dos financiadores, parceiros e
beneficidrios e a melhorar a sua resposta social perante novas necessidades e desafios.

Neste sentido, é importante as associa¢cdes implementarem um conjunto de procedimentos e
ferramentas de gestdo, com especial relevo, numa fase inicial de estruturacdo, em duas areas
essenciais: a gestdo de recursos humanos e a gestdo administrativa e financeira. E para que tal
implementacdo seja bem-sucedida, o envolvimento dos membros no processo de
desenvolvimento e cumprimento dos procedimentos mostra-se essencial.

O presente manual foi desenvolvido com o intuito de ambas as associacGes terem acesso a um
instrumento que relna, de forma simplificada, um conjunto de conhecimentos tedricos sobre
gestdo organizacional, nas vertentes de gestdo de recursos humanos e gestdo financeira.

Assim, pretende-se que seja um instrumento orientar do trabalho a desenvolver ndo sé no ambito
desta assisténcia, mas igualmente no futuro préximo, enquanto guia de primeiros passos no
caminho da profissionalizagao.

Carmen Raposo & Jodao Mesquita

Coatl — Consultoria para o Desenvolvimento



1. As OrganizacOes e a Gestao

1.1. As diferentes tipologias organizacionais

Existem inUmeras organizacdes em todo o mundo, com tipologias e objetivos distintos. De modo
simplista, normalmente elas sdo agrupadas num Primeiro Setor, constituido pelas organizacdes
do Estado, num Segundo Setor, constituido pelas organizacdes empresariais que visam o lucro e
num Terceiro Setor, constituido por todas as restantes organizacdes que ndo se enquadram nem
no Primeiro Setor, nem no Segundo Setor.

Terceiro

Setor

Figura 1 — Representacgdo dos trés setores organizacionais existentes nas sociedades

O termo Terceiro Setor é normalmente usado para descrever o conjunto de iniciativas que ndo
sdo nem publicas, nem privadas lucrativas, e que tém como principal missdo garantir que os
servicos ndo disponibilizados, ou disponibilizados de forma insuficiente, pelo Estado e o Mercado,
sejam garantidos aos seus membros ou populacdes.

Exemplos de tipologias organizacionais, formais ou informais (isto é, registadas ou ndo registadas
oficialmente) existentes na Guiné-Bissau, pertencentes ao Terceiro Setor:

e As associacoes;

e Ascooperativas;

e Asfundacdes;

e (Os sindicatos;

e As mandjuandades;

e (Os sistemas de abota;
e Fftc

Apesar de distintas, estas organiza¢des tém quatro objetivos comuns:

e Finalidade de prestacdo de servicos aos seus membros diretamente ou a coletividade;

e Autonomia de gestdo, isto &, sdo independentes dos setores publico e empresarial;

e Controlo democréatico pelos membros (a filosofia é: “uma pessoa, um voto”);

e Superioridade dos objetivos sociais em relacdo aos objetivos de capital (pode haver lucro,
mas este ou € reinvestido na atividade ou é distribuido pelos membros de forma
limitada).



Apesar da diversidade de organizagles existentes no mundo, as organiza¢Bes sao sempre
agrupamentos de pessoas que se juntam para desenvolver uma atividade em conjunto para melhor
atingirem objetivos comuns.

1.2. As fungdes da Gestao

Qualguer organizacdo, independentemente dos seus objetivos, precisa sempre de ser
devidamente gerida. Por gestdo podemos entender o processo de se conseguir obter resultados
(bens ou servigos) através de uma correta administracdo de recursos: humanos, materiais e
financeiros.

A gestdo engloba quatro fungdes principais: planear, organizar, dirigir e controlar.

1. Planear

N\

4. Controlar 2. Organizar

Figura 2 - As quatro func¢des da gestdo

1. Planear: é o processo que exige formular uma estratégia, estabelecer os objetivos e
processos necessarios para obter resultados, conforme as necessidades e requisitos dos
beneficiarios e/ou membros da organizacao.

Exemplos de ferramentas de planeamento: o Plano Estratégico, o Plano Operacional (ou

Plano de Atividades), Planificacdes dos Projetos e os Orcamentos.

2. Organizar: é a forma de distribuir a autoridade, o trabalho e os recursos pelos diferentes
elementos da organizagdo, para que estes possam atingir, de modo eficiente (isto &,
poupando recursos) os objetivos e missdo da organizagdo.

Exemplos de ferramentas de organizacdo: o Organograma, o Manual de Func¢8es e

Competéncias e Termos-de-Referéncia, o Regulamento Interno e os Manuais de
Procedimentos (de recursos humanos, financeiros, administrativos, logisticos, etc.).

3. Dirigir: diz respeito ao modo como sdo dirigidos e motivados os membros, trabalhadores
e/ou voluntarios no desenvolvimento do seu trabalho e a tomada de decisdo atempada
para ajustamento do “rumo” da organizacao.



Exemplos de ferramentas de direcdo: os Procedimentos de recrutamento, selecdo e

acolhimento, a Ferramenta de avaliacdo de desempenho e os Planos de formacdo e
desenvolvimento.

4. Controlar ou avaliar: diz respeito a verificacdo das acdes desenvolvidas, confirmando se
estdo de acordo com os objetivos inicialmente planeadas. Esta fase permite encontrar os
fundamentos para a introducdo de medidas corretivas, ndo com o objetivo de punicao,
mas de melhoria dos resultados da organizacdo.

Exemplos de ferramentas de controlo ou avaliacdo: a Ferramentas de controlo financeiro

e ferramentas de controlo estratégico e operacional.

Estas funcdes ndo sdo fechadas entre si. Elas interpenetram-se e complementam-se, ja que,
embora se possam encontrar momentos proprios para o desenvolvimento de cada uma delas,
todas fazem parte de um todo, podendo por isso também ocorrer simultaneamente.

As quatro funcGes concorrem todas para o mesmo objetivo: o alcance da missdo da organizagdo.

As ferramentas acima indicadas constituem apenas alguns exemplos de ferramentas que
normalmente sdo desenvolvidas pelas organizacdes. Elas podem, no entanto, variar de
organizacdo para organizacdo e sao concebidas de acordo com as especificidades de cada uma
delas (missdo e objetivos, dimensao, tipos de atividades desenvolvidas, etc.).

1.3. Trés ferramentas essenciais de Gestao organizacional

Ndo obstante a multiplicidade de ferramentas que podem ser desenvolvidas, numa fase inicial de
estruturacdo das organizacGes do Terceiro Setor, é essencial que estas disponham pelo menos
das seguintes ferramentas essenciais de Gestdo organizacional:

e FEstatutos

Esta ferramenta é concebida na fase de criagdo das organizacdes e como sdo obrigatdrias para a
sua formalizacdo (isto é registo oficial), todas as organizacdes dispdem da mesma. No caso da
Guiné-Bissau, os Estatutos obedecem a orientacdes legais constantes no Cédigo Civil e na Lei de
Registos Publicos.

Os Estatutos contém uma série de orientag®es gerais relativas a composi¢do, competéncias e
funcionamento dos 6rgdos sociais da organizacdo. Em regra, contém também a missdo e
principais objetivos organizacionais.

Desse modo, os Estatutos sdo um guia orientador para o desenvolvimento das restantes
ferramentas de gestdo, nomeadamente do Organograma e o Regulamento Interno da
organizacao.

e Organograma
O Organograma € a representacao grafica da forma como uma entidade se estrutura, num dado
momento da sua existéncia. Ele permite identificar o resultado da divisdo do trabalho e da
especializagdo numa dupla diferenciacdo: vertical e horizontal.



A diferenciacdo vertical estd associada a responsabilidade na organizacdo, enquanto a
diferenciacdo horizontal corresponde a necessidade de agrupar as tarefas de acordo com a sua
semelhanca por departamentos ou setores.

Um Organograma bem elaborado permite uma leitura radpida sobre a estrutura organizacional
existente, em termos de niveis hierdrquicos e principais unidades organizacionais.
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Figura 3 — Exemplo de um organigrama simplificado

e Regulamento interno

O Regulamento Interno de uma entidade deverd conter a informagdo necessaria que expresse as
opgdes éticas e organizativas, assim como as regras basicas de funcionamento.

Normalmente contém: a visdo, missdo e valores da entidade; os direitos e deveres dos membros,
trabalhadores e/ou voluntaérios; as atividades que desenvolve; niveis e circuitos de comunicagdo
e decisdo; hordrios gerais de funcionamento; condices de manutencgdo de instalagbes e
equipamentos; principais parceiros e principais financiadores e/ou clientes.

Muitas vezes acontece os regulamentos incluirem também alguma informacdo simplificada dos
Estatutos (composicdo, funcdes e reunides dos érgdos sociais), além do Organograma.

1.4 O foco da assisténcia técnica

Nesta assisténcia técnica iremos trabalhar sobretudo no ambito da funcdo de gestdo
“Organizagdo”, pois o objetivo é apoiar ambas as associa¢des a desenvolverem um conjunto de
procedimentos e ferramentas de gestdo essenciais, nomeadamente direcionados para duas areas
funcionais presentes em qualquer organiza¢do: a Gestdo de Recursos Humanos e a Gestdo
Administrativa e Financeira.



Planear

N\

Controlar Organizar

Figura 4 — Principal funcdo de gestdo alvo de assisténcia técnica

A conce¢do e implementacdo de procedimentos de gestdo, e respetivas ferramentas e
formuldrios, nestas duas areas, irdo, por sua vez, facilitar a realizacdo das restantes funcgées.

Desse modo, nos dois capitulos seguintes (capitulos 2. e 3.) iremos ver em que consistem estas
areas, quais as principais boas praticas/procedimentos, hoje unanimemente aceites e quais as
ferramentas essenciais a conceber e utilizar no dia-a-dia tendo em vista um funcionamento e
gestdo eficazes.

1.5 Politicas e procedimentos

Mas afinal, do que falamos quando nos referimos a procedimentos?
Os Procedimentos descrevem as etapas para a realizagdo das diretrizes de uma politica.

Uma politica estabelece um conjunto de principios e orientacdes para uma area de atividade
dentro da organizagdo. Por exemplo, uma politica de Gestdo de Caixa ird esclarecer quem pode
autorizar entradas e saidas de caixa.

Nas organizacBes de gestdo centralizada as politicas sdo geralmente definidas em niveis de gestdo
mais elevados (isto €, da Direcdo), sendo depois transmitidas a gestores e trabalhadores para
serem executadas. Em organizacGes de gestdo democratica (menos centralizadas) essas politicas
sdo discutidas de forma aberta, chegando-se a acordo por maioria.

Uma boa politica deve ser justa e realista, abranger todas as situacdes que possam surgir, cumprir
0s requisitos legais e ser acessivel para a organizacao.

Depois de aprovadas, essas politicas ddo entdo origem a definicdo de procedimentos, que
incluem geralmente:

e Os Responsaveis pela implementacao;
e Os objetivos do procedimento;
e Descricdo das acBes a implementar;

e Asferramentas e os formularios a manipular/preencher, com as respetivas instrucdes de
manipulacdo e preenchimento.
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Os procedimentos devem ser claros e simples, de modo a ndo dificultar a compreenséo e
utilizagdo efetiva por todos dentro da organizacao.

Sdo importantes ferramentas de gestdo pois permitem prevenir situacdes de conflito, integrar
mais facilmente novos membros e/ou trabalhadores e garantir a execucdo de certas tarefas, na
auséncia de determinadas pessoas.

2. A Gestao de Recursos Humanos

2.1  Gestdo de Recursos Humanos: significado e funcdes

As pessoas sdo o fator-chave em qualquer organizacdo. Nas organizacdes do Terceiro Setor, visto
gue existem outras motivacdes que ultrapassam a aspiracdo do lucro, as pessoas tém um papel
ainda mais importante, pela proximidade que tém com o seu publico-alvo e motivacGes sociais.

Nas organizacGes do Terceiro Setor, os recursos humanos ndo se resumem aos trabalhadores
remunerados, mas englobam também aos membros e voluntarios.

Quando falamos em gestdao de recursos humanos (ou gestdo de pessoas) falamos entdo de
politicas e praticas que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho das pessoas.
No Terceiro Setor, o objetivo dessa gestdo é maximizar o potencial da contribuicdo das pessoas
para o alcance da missdo das organizacgdes.

As funcBes da Gestdo de Recursos Humanos podem ser elencadas em atividades de Planeamento,
Sele¢do, Desenvolvimento e Controlo.

1. Planeamento

| &

2. Selegdo
4. Controlo ou
Direcionamento

®

3.
Desenvolvimento

Figura 5 — Funcdes da gestdo de recursos humanos
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1. Planeamento: compreende identificar as necessidades da organizacdo e descrever os
conteudos de cada funcdo, de acordo com essas necessidades.

2. Selecdo ou direcionamento: compreende as atividades de recrutamento de pessoas ou
direcionamento de voluntarios para desempenharem determinadas fungdes.

3. Desenvolvimento: diz respeito ao desenvolvimento de atividades de formacdo e
capacitacdo de membros e trabalhadores.

4. Controlo: diz respeito as atividades de acompanhamento e avaliagdo do desempenho,
tendo em vista a melhoria continua.

E importante salientar que é comum em organizagdes pequenas (isto é, com poucas recursos
humanos) estas atividades de gestdo de recursos humanos muitas vezes serem desenvolvidas no
ambito do DAF — Departamento Administrativo e Financeiro.

2.2 Lideranca

A gestdo dos comportamentos individuais implica necessariamente satisfazer aspiracdes
individuais, pois as pessoas nunca dardo o seu melhor se estiverem insatisfeitas (por exemplo: se
ndo forem devidamente reconhecidas e respeitadas, se ndo concordam com o rumo que a
organizac¢do esta a tomar, se ndo forem ouvidas, etc.).

A gestdo de recursos humanos é por isso uma area funcional intimamente relacionada e
influenciada pelos estilos de lideranca.

A lideranga das organizac¢Ges é um dos temas mais estudados na Gestdo, pelas duvidas que suscita
em relacdo a sua natureza (se é inata ou se pode ser treinada) e caracteristicas (que perfil e
competéncias deve ter um lider). Apesar da controvérsia, hoje é mais ou menos aceite que existe
um estilo de lideranga mais eficaz e um conjunto de competéncias que podem ser devidamente
aperfeicoadas por quem assume essa funcgdo.

Normalmente categorizam-se os estilos de lideranga em lideranca autoritaria, lideranca liberal
(ou laissez-faire) e lideranca democratica:

e lideranca autoritdria: o lider impde as suas ideias e as suas decisdes sobre o grupo, sem
nenhuma participacdo deste.

e lideranca liberal: o lider delega totalmente as decisGes ao grupo, ndo tendo qualquer
controlo sobre o que ele decide e faz.

e lideranca democratica: o lider orienta o grupo e incentiva a participagao de todos, sendo
a decisdo dividida entre o lider e o grupo.

Todos os lideres relinem caracteristicas dos trés estilos, evidenciando-se cada um deles em
diferentes momentos e situagdes. No entanto, é recomendado que o estilo de lideranca
dominante seja a lideranga democratica, pois promove o envolvimento das pessoas, a criagdo de
lagos entre estas, ao mesmo tempo que o direciona para a concretizagdo de uma missdo
concreta.
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2.3 Comunicacao

Além da lideranga, a comunicagdo é outra dimensdo muito importante na gestdao de recursos
humanos, pois ela influencia fortemente o comportamento das pessoas, além da forma como é
coordenado e monitorizado o trabalho.

A comunicacdo dentro das organizacdes deve ser aberta e assertiva, isto é, as pessoas devem
defender de forma fundamentada as suas ideias e opinides, mas dar espaco aos outros para
também apresentarem os seus pontos de vista.

A comunicagdo assertiva encontra-se muito presente no estilo de lideranga democratica. Quando
um lider é verdadeiramente democratico, ndo tem medo de reconhecer que as outras pessoas
também tém boas ideias e que estas podem por vezes até ser melhores das que tinha pensado
inicialmente. Um lider eficaz é aquele que potencializa essas boas ideias para alcancar os
objetivos organizacionais.

Além da comunicacdo interna, € importante também ndo descurar a comunicacdo externa, que
tem a ver com 0 modo como as organizagdes comunicam com os seus beneficidrios, membros,
parceiros, financiadores, isto é, com todos com quem se relaciona.

Existem muitas barreiras a comunicacdo, que podem ser fisicas (distancia entre as pessoas),
tecnoldgicas (falta de meios de comunica¢do), ou até mesmo culturais e emocionais (modos
diferentes de entender a informacdo). E por isso importante que qualquer organizacdo
identifique quais as barreiras existentes no seu caso, no sentido de providenciar solucdes para as
minimizar.

A concecdo e uso didrio de algumas ferramentas de comunicacdo podem ajudar nesse sentido.
Identificam-se de seguida, alguns exemplos:

e Planos (estratégicos, de atividade, de projetos)

e Regulamento interno e manuais de procedimentos
e Relatdrios de atividades e de projetos

e Atas e memorandos de reunides

e (Cartas e convocatorias

e Folhetos e boletins informativos

e (Caixa de sugestdes

e Correio eletrénico

e Notas de imprensa

e Sites e redes sociais

2.4  Procedimentos e Ferramentas de Gestao de Recursos Humanos

Elencam-se seguidamente alguns dos procedimentos e ferramentas de gestdo de recursos
humanos.

Os mesmos devem ser concebidos de forma adaptada as especificidades de cada organizacéo,
isto &, a sua missdo, ao seu nivel de maturidade organizacional, ao nimero de recursos humanos
existente, ao tipo de atividades normalmente realizadas, etc.
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e Mapas de fungdes e termos-de-referéncia

A descricdo de fungBes consiste na listagem de tarefas, responsabilidades e requisitos de cada
funcdo, seja ela ja existente ou necessdria. Essa atividade permite perceber se a organizacao
reline os recursos humanos necessarios ao desempenho das fun¢des consideradas essenciais.

Este trabalho deve ser feito independentemente de a organizacdo contar com trabalhadores
remunerados ou apenas voluntarios.

Os termos-de-referéncia, por sua vez, sdo documentos que descrevem igualmente tarefas,
responsabilidade e requisitos para o desempenho de determinada funcdo ou servicos e sdo
elaborados quando as organiza¢des pretendem langar um concurso de recrutamento de pessoal
ou para prestacdo de um servico em particular.

e Contratos de trabalho ou prestacdo de servicos

Os contratos de trabalho ou de prestacdo de servigos sdo ferramentas que vinculam pessoas a
uma determinada obrigacdo, mediante uma remuneracdo ou pagamento. Indicam sempre a
atividade laboral ou servico a prestar (remetendo muitas vezes o detalhe para os termos-de-
referéncia) e o saldrio ou retribuicdo financeira correspondente.

No caso dos contratos de trabalho, as organizacdes tém de ter em consideracdo as leis do
trabalho, no caso da Guiné-Bissau a Lei Geral do trabalho em vigor, nomeadamente no que diz
respeito as obrigacdes fiscais e de seguranca social e aos direitos e deveres de trabalhadores e
entidades.

Caso os processos de recrutamento e selegdo sejam uma atividade recorrente, as organizagdes
devem elaborar procedimentos, com as devidas instru¢des para o lancamento dos concursos,
etapas de selecdo e acolhimento.

e Planos de formacgdo e capacitacdo

A planificacdo de formacgdo e capacitagdo para os recursos humanos das organiza¢des consiste
num exercicio de levantamento de necessidades de reforco de competéncias que ajuda a
identificar formagdes ou outro tipo de iniciativas que possam colmata-las.

Em organizacGes de grande dimensdo esse planeamento é feito de modo personalizado, para que
cada pessoa possa ter acesso a formacgdes diferenciadas, de acordo com as suas necessidades.

e Avaliacdo da satisfacdo e desempenho

A avaliacdo de desempenho é um procedimento que surge sobretudo nas organizacGes do
Segundo Setor, isto é, nas empresas. No entanto, constitui uma boa pratica fazé-lo em qualquer
organizacao.

E um procedimento muitas vezes temido, por se pensar que ele pode resultar em puni¢do, mas
na verdade, ele é na grande maioria das vezes um momento de paragem para um balanco do que
estd a correr bem e menos bem, e neste Ultimo caso identificam-se as razGes, e para ouvir as
pessoas em relacdo as suas necessidades e desejos.

A avaliacdo da satisfacdo também pode ser feita de outras formas, por exemplo com recurso a
questiondrios ou caixas de sugestdes, e no caso das organizacdes do Terceiro Setor recomenda-
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se que ela seja feita também a nivel externo, isto é, para avaliar a satisfacdo de beneficiarios,
parceiros e até mesmo financiadores.

3. A Gestao Administrativa e Financeira

3.1 Gestao Administrativa e Financeira: significado e fungdes

A Gestdo Financeira consiste no planeamento, registo, controlo e monitorizagdo (ou report) dos
recursos financeiros de uma organizacdo para atingir os seus objetivos.

1. Planeamento
Financeiro

4,
Monitorizagao
Financeira

2. Registos
Financeiros

Figura 6 — Fun¢Ges da Gestdo Financeira

1. Planeamento Financeiro: o planeamento é fundamental para o processo de gestdo
financeira e implica olhar em frente para preparar o futuro.
Exemplos de ferramentas usadas: Orcamentos, Fluxos de caixa, Estudos de viabilidade

econdmica, etc.

2. Registos Financeiros: cada organizacdo deve manter um registo preciso das operagdes
financeiras que ocorrem e mostrar como os fundos foram utilizados.
Exemplos de ferramentas usadas: Folha de Caixa, Folha de Banco, Arquivo documental,

Folha de Saléarios, etc.

3. Controlo Financeiro: sistema de controlo, verificacGes e balangos postos em pratica para
proteger os ativos da organizacdo, detetar erros e omissdes e gerir o risco interno.

Exemplos de ferramentas usadas: Conferéncias de caixa, Reconciliagdes bancarias,

Ferramenta de monitorizacao de orgamentos, etc.

4. Monitorizagdo Financeira: a monitorizagdo consiste na producdo de informagdo regular e
relevante para os gestores e partes interessadas para efeitos de controlo. O objetivo é
comparar o desempenho real com os planos inicialmente delineados.

Exemplos de ferramentas usadas: relatérios de acompanhamento do orgamento,

relatorios de tesouraria, relatérios financeiros dos projetos, etc.
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Na pratica, a gestao financeira toma medidas para cuidar da saude financeira da organizacao, e
ndo deixar o seu funcionamento ao acaso.

Para tal, a gestdo financeira assemelha-se a manutencdo de um veiculo. Se ndo abastecermos de
combustivel e de éleo de boa qualidade e lhe dermos uma utilizacdo e revisdo regular, o
funcionamento do veiculo sofre e a sua utilizacdo ndo serd executada de forma eficiente. Se
negligenciado, o veiculo acaba por parar.

Através de uma boa gestdo financeira, a organizagdo pode identificar facilmente o dinheiro que
recebeu, onde esse dinheiro foi empregue, o dinheiro que tem disponivel e quanto dinheiro
precisa. Trata-se, pois, de uma atividade que envolva o passado, o presente e futuro.

Normalmente, a Gestdo Financeira é associada também a Gestdo Administrativa.

A Gestdo Administrativa consiste nas atividades de assessoria as diversas areas funcionais da
organizacdo (Direcdo, Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo Financeira, Gestdo de Projetos),
surgindo a maioria das vezes sob a alcada do DAF — Departamento Administrativo e Financeiro.

Trata-se de um trabalho que normalmente inclui a realizacdo das seguintes atividades:

e Planeamento, gestdo e execucdo de tarefas varias de assessoria aos 6rgaos de gestdo e
direcdo, nomeadamente de verificacdo do cumprimento de procedimentos;

e Gestdo de arquivos de documentos de diversa ordem, correspondéncia e outras
comunicagdes;

e Colaboragdo nos processos de gestdo financeira (registos financeiros/contabilisticos,
cumprimento de normas fiscais e obrigacGes legais, etc.);

e Colaboragdo nos processos de gestdo de recursos humanos, através das tarefas
administrativas de recrutamento e selecdo, processamento de saldrios, formacao
interna, etc.;

e Colaboracdo nos processos de logistica: gestdo de stocks, compras, planeamento e
organizacdo de eventos, etc.

A Gestdo Administrativa é por isso de grande relevancia para as organizagdes, pois assegura o
cumprimento das tarefas operacionais do quotidiano das organizagdes.

3.2 Procedimentos e Ferramentas de Gestao Administrativa e Financeira

De seguida, elencam-se alguns dos procedimentos, e ferramentas respetivas, normalmente
presentes nas organizagdes, independentemente da sua tipologia e objetivos.

Os mesmos devem ser concebidos de forma adaptada as especificidades de cada organizagao,
isto é, ao seu nivel de maturidade organizacional, ao nimero de membros, trabalhadores e/ou
voluntdrios existente, ao tipo de atividades normalmente realizadas, entre outras.

e Orgamentos

Um orgcamento espelha o valor que uma organizacdo planifica angariar e/ou gastar para um certo
propodsito durante um determinado periodo.
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Existem diversos tipos de orcamentos, mas 0s mais recorrentes sao:

— Orgamento anual: espelha os rendimentos e os gastos que a organizagdo tera ao longo
do ano. Engloba os custos fixos de estrutura (rendas, eletricidade, manutencdo de
veiculos, etc.) e os custos varidveis de atividades, nomeadamente dos projetos.

— Orgcamentos dos projetos: espelha os rendimentos e os gastos que a organizacgdo terd na
concretizacdo de um projeto em especifico (pode ser superior ou inferior a um ano).

— Orgcamento de tesouraria: prevé os fluxos de entrada e saida de dinheiro, permitindo
identificar momentos criticos de liquidez, com vista a tomada de decisdo atempada.

e Gestdo de Banco

As organizacBes devem ter, pelo menos, uma conta bancéria. Esta permite que os fundos sejam
disponibilizados de forma mais facil pelos financiadores, além de um melhor controlo sobre o
dinheiro recebido e gasto.

Normalmente existem pelos menos dois signatarios, que estdo identificados juntos do banco e
cuja identificacdo é sempre requisitada aquando dos levantamentos de dinheiro.

A Folha de Banco constitui uma ferramenta que espelha as movimentac¢des da conta, tanto em
termos de entradas como saidas.

Registadas todas as entradas e saidas de dinheiro na Folha de Banco, segue-se o procedimento
de Reconciliagdo Bancaria que deve ser feita, pelo menos, mensalmente.

A Reconciliagdo Bancaria serve para a organizacdo se certificar que os registos feitos internamente
estdo de acordo com os registos bancarios.

Trata-se, pois, do confronto entre a Folha de Banco e o Extrato Bancario. Este deve ser solicitado
ao Banco numa determinada data, normalmente no final do més, apds o pagamento das despesas
correntes, como os salarios. Do confronto entre as ferramentas, é possivel identificar as
diferencas e proceder a sua explicacdo.

A reconciliagdo bancaria permite controlar a exatidao dos registos e detetar eventuais situacoes
de fraude.

e Gestdo de Caixa

A folha de caixa é uma folha de registo de entradas e saidas de dinheiro da caixa, mostrando o
saldo final. Normalmente a sua manipulacdo estd a cargo do Técnico Administrativo e/ou
Financeiro.

A Folha de Caixa estdo por norma associados duas atividades principais: os Registos de entradas
e saidas de caixa e as Conferéncias de caixa.

Os registos de entradas e saidas tém como proposito identificar descritivamente os recursos (de
onde veio) e empregos (como é usado) do dinheiro.

As conferéncias de caixa servem, por sua vez, para verificar se o saldo registado na Folha de Caixa
correspondente efetivamente o mesmo valor em Caixa, permitindo o controlo dos registos e
detecdo de situagdes de erro ou mesmo de fraude.

No procedimento de gestdo de caixa, é importante também ressaltar algumas normas de
seguranca relativas a guarda e utilizagdo da Caixa.
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e Recibos

Os recibos sdo importantes ferramentas de gestdo financeira, pois permitem ao responsavel
financeiro fazer o registo regular das despesas realizadas, facilitando um o controlo da caixa e o
orgamento da organizagao.

Na Guiné-Bissau, muitas vezes ¢é dificil ter acesso a recibos, sobretudo dos pequenos vendedores
ou vendedores de rua. Desta forma, é importante a organizacdo ter um modelo de recibo interno,
para 0s casos em que nao é possivel obté-lo.

A regra de ouro é que a cada despesa deve corresponder sempre um recibo que a comprove.

e Autoriza¢bes de pagamento

Os procedimentos de autorizacdo de pagamentos, quer seja de compras, de saldrios,
adiantamentos ou outros, devem ser bem claros internamente. Assim é importante identificar as
situacdes que normalmente ocorrem na organizacgdo, no sentido de serem definidos e registados
as orientacdes a seguir em cada caso, além de produzidos os formularios correspondentes.

e Inventdrios e controlo de stocks

A inventariacdo consiste na listagem dos elementos patrimoniais (bens) das organizacGes em
listas mais ou menos sintéticas, contendo informacdo sobre a quantidade de bens, a sua
localizagdo e o seu estado de conservagdo — os inventarios.

Os processos de inventariacdo sdo, em geral, realizados periodicamente (por exemplo
semestralmente ou anualmente). Ndo obstante, a sua atualizacdo pode ser permanente, no dia-
a-dia, procedendo-se depois nos momentos definidos para o efeito a sua confirmacao.

As organizac¢des que dispdem de um produto para venda (por exemplo o caso das cooperativas)
tém além do inventdrio também uma ficha de controlo de stocks, em que registam a entrada de
produto, a saida e quantidade existente em stock. O objetivo é perceber em cada momento a
necessidade de producéo.

e Controlo orgamental e relatdrios financeiros

O controlo orcamental e a producdo de relatérios financeiros sdo importantes procedimentos de
controlo e report financeiro. Ambos sdo executados de acordo com os orcamentos definidos e
mostram, a cada momento, a totalidade das receitas, das despesas e os respetivos desvios.

Muitas vezes os financiadores dos projetos disponibilizam ferramentas de controlo do orgamento
e modelos especificos para apresentacdo dos relatorios financeiros.

Mas para além dos projetos, as organizacdes devem proceder ao controlo orgamental e produgdo
de relatdrios financeiros gerais, isto é, que englobem a totalidade das atividades da organizacéo,
incluindo os projetos em curso.

Os relatdrios financeiros devem incluir também uma andlise descritiva das situa¢des positivas e
criticas (menos positivas) a nivel financeiro para facilitar a leitura dos 6rgdos de Gestdo e/ou
Direcdo.

Normalmente, esta funcdo cabe ao Responsdvel Administrativo e Financeiro da organizacao.

NOTA IMPORTANTE:
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Idealmente as organizacGes devem realizar os seus registos financeiros e documentacgdes
obedecendo a principios contabilisticos internacionais. No caso da Guiné-Bissau, o sistema
contabilistico adotado é o SYSCOA - Sistema Contabilistico da Africa Ocidental.

Para tal, as organizacGes devem ter na sua estrutura organizacional pelo menos um contabilista
certificado para o efeito para garantir a implementacgdo correta do sistema.

Em alternativa, grande parte das organiza¢des opta por subcontratar esses servicos a empresas
especializadas em contabilidade e gestdo, procedendo internamente apenas a registos e
procedimentos minimos para garantir o envio correto da documentacdo a empresa.

Essas empresas muitas vezes realizam relatérios financeiros periodos, dando indicacao as
organizac¢Oes da sua situacdo financeira.

No final de cada ano, produzem finalmente duas importantes pecas financeiras: o balango
(documento que resume o patrimdnio da organizagdo num dado momento, geralmente apds um
exercicio, isto é, um ano civil) e a demonstragdo de resultados (documento que mostra a diferencga
entre rendimentos e gastos gerados pela atividade da organizacdo durante um determinado
periodo, geralmente também um ano civil).

Recomenda-se assim, que as organizacBes que retnam as condicdes para implementar um
sistema contabilistico o facam, optando por realizar as atividades correspondentes ou interna ou
externamente, de acordo com as suas necessidades, competéncias e objetivos organizacionais.

4. Checklist de ferramentas

Geral:

___Estatutos

__Plano estratégico

__Plano de atividades

__Modelo de relatério de contas e atividades

__Orgamento anual

__Manual de procedimentos (recursos humanos, financeiros, administrativos, logisticos)
__Regulamento interno

__Organograma

Gestdo de RH:

__Mapade RH

___Modelo de recrutamento e selegdo

__Mapa de Funcses e TdR

___Contratos de Trabalho

__Modelo de contrato de prestacao de servicos
__Manual de acolhimento

__Manual e ferramentas de Avaliagdo de Desempenho

__Ferramentas de avaliagdo de satisfacdo



__Plano de Formacdo ou Capacitacdo anual

Gestao Financeira:

__Folha de Caixa

__Modelo de Conferéncia de Caixa

__Modelo de Recibo interno

__Folha de Banco

__Reconciliages bancarias

__Ferramenta de monitorizacdo de orcamentos
__Modelo de relatério de acompanhamento do orcamento
___Modelo de relatério de tesouraria

__Modelo de relatdrio financeiro dos projetos
__Modelo de pedido de pagamento

__Modelo de autorizacdo de pagamento
__Politica de Gestdo de Caixa / Banco

__Modelo de orcamento de projetos ou servicos
__Mapas de fluxos de caixa

__Balanco

___Demonstracdo de Resultados

__Sistema contabilistico (incluindo ferramentas)

Gestdo Administrativa:
__Arquivo documental
__Inventdrio

__Mapa de controlo de stocks
__Modelo de ata de reunido
__Mapa de férias e faltas

__Folha de Saldrios
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