Esboço da Estrutura de Desenvolvimento Institucional

	Recursos
	
Critérios para cada estágio progressivo

	Aspecto
	Componentes Chave
	
Início
	Desenvolvimento
	Expansão/Consolidação
	
Sustentabilidade

	
Visão Estratégica

	Board
	Parcialmente Identificado
	Conselho parcialmente identificado.
	Conselho identificado.
	Composição do Conselho estável, ou melhorando.
	Conselho composto por líderes reconhecidos.

	
	Papéis de bordo
	Papéis dos membros e dos membros vis à vis CEO são incertos.
	Conselho compreende seu papel e como deve se relacionar com Diretor Executivo.
	Conselho assiste a organização através do acesso à pessoas-chave.
	Conselho fornece direcionamento político para ação política, programação geral. 

	
	Conselho Ativo
	Conselho ainda não é parceiro ativo.


	Conselho se tornando ativo.  Contribui e busca recursos.
	Conselho fornece alguma liderança e comitês formados, mas apenas um ou dois membros ativos. 
	Fundos importantes levantados pelo Conselho e muitos membros da Conselho desempenham papel ativo.

	
	Membros contibruem para avanço da organização
	Conselho pode atuar como um empecilho na organização.


	Conselho não mais é um empecilho na organização.


	Conselho  capaz de ajudar no avanço da organização, mas presidente ainda não é capaz de levar a uma nível  mais alto.
	Conselho ativo, com presidente forte, expertise apropriada, e habilidade para criar colaboração para o avanço da organização.

	Missão
	Não há Declaração de Missão. Grupo une-se em torno de objetivos gerais, tais como um comprometimento com ambiente, saúde ou desenvolvimento.
	Existe Declaração de Missão, mas é obscura. Portfólio diverso de projetos e propostas não são consistentes com Declaração de Missão.
	Declaração de Missão é clara e, de modo geral, consistente com o portfólio. No entanto, equipe não é uniformemente capaz de articular a Declaração de Missão e pessoas externas podem não identificá-la com a organização.
	Declaração de Missão clara. Pode ser articulada pelo Conselho e equipe, e é consistente com o portfólio. Pessoas externas identificam a mesma missão com a organização.

	Autonomia
	Organização é o agente implementador de um doador.


	Organização é capaz de responder aos interesses de mais de um doador e a seu Conselho.
	Organização é capaz de obter financiamento para apoiar seus programa, em consulta com o Conselho.
	Além de autonomia gerencial e financeira, a organização é capaz de advogar junto ao governo e ao setor privado.


	Recursos
	
Critérios para cada estágio progressivo

	Aspecto
	Componentes Chave
	Início
	Desenvolvimento
	Expansão/Consolidação
	Sustentabilidade

	
Recursos de gestão

	Estilo de Liderança
	Conselho
	Toda liderança emana do fundador.


	Liderança vem do fundador e de um ou dois  membros do Conselho.
	Visão vem, crescentemente, do Conselho, conforme membros do Conselho ampliam envolvimento.  
	Todos os membros do Conselho contribuem para a liderança e desenvolvimento da organização.

	
	Equipe de Trabalho
	Equipe fornece apenas apoio técnico.


	Um ou dois funcionários dão ímpeto organizacional, além do Diretor Executivo.
	Equipe, cada vez mais, fornece impulso vital à organização.
	Organização sobreviveria sem o atual Diretor Executivo ou Presidente do Conselho.

	Gestão Participativa
	Delegação das decisões gerenciais
	Decisiões repassadas para a organização pelo Diretor Executivo, com pouco ou nenhum feedback.
	Maioria das decisões gerenciais tomadas pelo Diretor Executivo ou Conselho. Alguma participação de um ou mais membros da equipe.
	Decisões gerenciais cada vez  mais delegadas aos gerentes de linha.
	Decisões gerenciais delegadas ao nível apropriado da organização.

	
	Tomada de Decisão Transparente
	Decisiões repassadas para a organização pelo Diretor Executivo, com pouco ou nenhum feedback.
	Critérios das decisões gerenciais geralmente compartilhados com Conselho, mas outros funcionários não são incluídos no processo.
	Tomada de decisão cada vez  mais transparente para equipe, alguma participação da equipe em decisões reais.
	Processo de tomada de decisão transparente; total participação da equipe em decisões relevantes.

	
	Participação de Equipe na gestão
	Papéis e responsabilidades da equipe obscuros e variáveis.
	Papéis da equipe mais bem compreendidos, porém fragmentados.
	Equipe compreende papel  na organização mais claramente e como participar na gestão.
	Equipe crescentemente capaz de formatar a maneira como participa da gestão.

	
	Fluxo de Comunicação
	Comunicação intra-equipe pobre. Ausência de canais formais e informais.
	Quantidade modesta de comunicação na equipe. O surgimento da canais formais para diálogo e tomada de decisão (tais como reuniões de equipe).
	Comunicação aberta e inter-hierárquica. Canais formais e informais estabelecidos e utilizados.
	Organização periodicamente revisa fluxo de comunicação para assegurar o livre fluxo de informação através dos canais formal e infomais.

	Sistemas de Gestão
	Sistema de Pessoal
	Não há sistemas de pessoal formais (descrições de cargo, procedimentos de recrutamento e contratação etc.).


	Existem alguns sistemas de pessoal, mas não todos necessariamente. Persistem as práticas informais de emprego.
	Virtualmente, todos os sistemas de pessoal  necessários estão institucionalizados.

Ocasionalmente são usados mecanismos informais.
	Sistemas de pessoal  formais estão institucionalizados, compreendidos pelos empregados e reparos podem ser feitos.

	
	Sistema de Arquivos
	Não há sistema de arquivo formal. 
	Arquivos são mantidos, mas não são compreensivos ou sistemáticos.
	Arquivos sistemáticos, e acessíeveis, mas importantes falhas permanecem.
	Arquivos são compreensíveis, sistemáticos e acessíveis.

	
	Procedimentos Administrativos
	Poucos procedimentos administrativos formalizados.
	Procedimentos administrativos crescentemente formalizados, mas não há manual de operação.
	Manual administrativo existente, contudo não atualizado ou considerado a "Bíblia".
	Manual administrativo atualizado, como necessário. Considerado o árbitro dos procedimentos.


	Recursos
	
Critérios para cada estágio progressivo

	Aspecto
	Componentes Chave
	Início
	Desenvolvimento
	Expansão/Consolidação
	Sustentabilidade

	Recursos de gestão

	Planejamento
	Planos anuais e estratégicos
	Planejamento é predominantemente ad hoc e incremental.
	Planos anuais são desenvolvidos e revisados ao longo do ano. Freqüentemente, não integrados com o plano estratégico de longo prazo.
	Planejamento é expandido e mais orientado para frente, longo prazo/estratégico em natureza e estruturado em torno da Missão.  
	Baseados na Declaração de Missão, o desenvolvimento do plano estratégico e planos anuais continuam como instrumentos operativos com revisão regular dos planos de longo prazo.

	
	Participação da equipe 
	Planejamento é orientado de cima para baixo, impulsionado pelo Diretor Executivo e pelo Conselho.
	A participação da equipe no planejamento é ampliada com contribuições para a tomada de decisão.


	Beneficiários fornecem informação para o planejamento, mas são excluídos da tomada de decisão.


	Beneficiários e equipe contribuem para as decisões do planejamento junto com Diretor Executivo/Conselho.

	
	Implicações de recursos
	Objetivos estabelecidos sem avaliação das exigências de recurso,  nem exame do ambiente e dos fatores externos importantes.
	Cumprimento dos objetivos amarrado ao orçamento, mas fatores ambientais e externos importantes ainda  negligenciados.
	Planos baseados no orçamento, e exame dos fatores ambientais e externos importantes. Mas a organização não revisa plano durante a implementação.
	Planos anual e estratégico são compreensíveis e suficientemente específicos para permitir orçamento preciso, e suficientemente flexível para ser modificado conforme autorização.

	
	Plano de trabalho como ferramenta
	Organização não produz planos de trabalho.
	Planos de trabalho são esboçados, mas raramente usados pela equipe de gestão e de operação
	Planos de trabalho são usados pelas equipes de gestão e de operação, mas não vistos como instrumentos a serem modificados, conforme autorização.
	Planos de trabalho são vistos como ferramentas úteis pelas equipes de gestão e de operação e são modificados conforme exigido.

	Participação Comunitária
	Organização envolve a comunidade apenas como beneficiários do programa da organização.
	Organização recorre aos líderes comunitários para conselho e mobilização dos membros de sua comunidade.
	Organização recorre aos líderes comunitários no planejamento, implementação e avaliação de eventos.
	Organização facilita a formação de grupos comunitários com estruturas formais para incluir amplos setores da comunidade. Grupos participam totalmente no planejamento, implementação, e avaliação. Contribuem com recursos,  material, trabalho, e gestão na criação e manutenção dos resultados do projeto.

	Monitoramento e Avaliação
	Mecanismos Formais
	Não há mecanismos formais de avaliação. Depoimentos e sentimentos são usados.


	Avaliações ocasionais são realizadas, normalmente sob pedido do doador e implementadas por pessoas externas.


	Avaliação iniciada pela equipe, cada vez  mais envolvida na sua execução; algumas decisões gerenciais são tomadas com base em dados;  M&A ainda é função gerencial isolada
	Sistema de M&A contínuo funcionando e análise de dados integrada a tomada de decisão.



	
	Feedback dos clientes
	Não há feedback dos beneficiários/clientes.
	Canais informais para feedback dos beneficiários/clientes.
	Existem mecanismos formais para feedback dos beneficiários/clientes, mas somente por meio de pesquisas e avaliações. Mulheres e grupos marginalizados não estão incluídos.
	Feedback contínuo e contribuição dos beneficiários/clientes onde mulheres e grupos marginalizados são claramente envolvidos.


	
Recursos
	
Critérios para cada estágio progressivo

	Aspecto
	Componentes Chave
	Início
	Desenvolvimento
	Expansão/Consolidação
	Sustentabilidade

	Recursos Humanos

	Habilidades da Equipe
	Poucas pessoas
	Muito poucas pessoas preenchem uma extensão muito ampla de habilidades técnicas.
	Especialistas são trazidos (ou contratados) para áreas de habilidades essenciais, tais como contabilidade e captação de recurusos. Algumas lacunas permanecem.
	Todas as áreas de habilidades essenciais estão preencidas com funcionários.
	Todas as áreas de habilidades estão cobertas e existe capacidade de contratação para outras áreas de habilidades necessárias.

	
	Capacidade da equipe
	Equipe não completamente capaz de suprir habilidades requeridas em suas posições.
	Equipe possue habilidades técnicas requeridas em suas posições. Ainda faltam habilidades analíticas mais amplas, de comunicação/apresentação, e de gerenciamento
	Além de possuir especialização técnica requerida em suas posições, a equipe possue habilidades analíticas amplas, de comunição/apresentação, e de gerenciamento
	Equipe é reconhecida pela excelência e fornece expertise e assistência para fora da organização.

	Desenvolvimento da Equipe
	Estratégia ou Prática
	Não há estratégia ou prática consciente de desenvolvimento do recurso humano.
	Direção geral fornecida para o desenvolvimento da equipe.
	Desenvolvimento da equipe precisa de avaliação e existe plano de ação.
	Desenvolvimento profissional considerado parte da performance do trabalho.

	
	Treinamento
	Pouco ou nenhum coaching, aconselhamento, ou treinamento oferecido.
	Algum coaching e aconselhamento oferecido. Treinamento formal ainda inadequado.
	Equipe recebe ensinamento, aconselhamento e treinamento adequados, mas desenvolvimento mútuo da equipe ainda não integrado no programa.
	Mentoring intra-escritório e orientação considerados parte importante do trabalho.

	
	Reconhecimento
	Pouco ou nenhum reconhecimento da performance do empregado.
	Performance reconhecida informalmente, não existem mecanismos formais.
	Sistema de avaliação de performance estabelecido. Desenvolvimento de habilidades não incluído na avaliação de performance.
	Empregados participam na elaboração de objetivos e sabem o que se espera deles. Desenvolvimento de habilidades estão incluído na avaliação de performance.

	Diversidade Organizacional
	Consciência da Importância
	Organização tem pouca consciência da importância da diversidade ou interesse nela.
	Aumento da consciência e do interesse, contudo ainda não há política para diversidade.
	Organização expressa compromisso com a diversificação da equipe via política formal.
	Recrutamento ativo de mulheres e grupos étnicos minoritários para Conselho e equipe.

	
	Equipe subrepresentada
	Equipe é subrepresentada por mulheres e grupos étnicos minoritários.
	Algumas mulheres e grupos étnicos minoritários estão na equipe, mas raramente contribuem para decisões.
	Representação significativa de mulheres e grupos étnicos minoritários na equipe e participação em algumas tomadas de decisão.
	Composição da equipe representa adequadamente mulheres e grupos étnicos minoritários. Eles participam efetivamente da tomada de decisão.

	
	Conselho subrepresentado
	Conselho é subrepresentado pelas mulheres e grupos étnicos minoritários.
	Algumas mulheres e grupos étnicos minoritários estão no Conselho, mas raramente contribuem nas decisões.
	Representação significativa das mulheres e de grupos étnicos minoritários no Conselho e participação em algumas tomadas de decisão.
	Composição do Conselho representa adequadamente mulheres e grupos étnicos minoritários. Eles participam efetivamente da tomada de decisão.

	Recursos
	
 Critérios para cada estágio progressivo

	Aspecto
	Componentes Chave
	Início
	Desenvolvimento
	Expansão/Consolidação
	Sustentabilidade

	Recursos financeiros

	Gestão Financeira
	Relatório
	Relatórios financeiros são incompletos e difíceis de entender. Organização freqüentemente precisa ser estimulada a produzí-los.
	Relatórios financeiros são mais claros, mas ainda incompletos. Normalmente, entregues em tempo.


	Relatórios financeiros são claros e completos, mesmo quando portfólio se torna mais complexo.
	Relatórios e sistema de dados podem rapidamente fornecer uma idéia da saúde financeira. Relatórios são sempre entregues em tempo e confiáveis.

	
	Orçamentos como ferramentas
	Orçamentos não são usados como ferramenta gerencial.


	Orçamentos são desenvolvidos para atividades de projeto, mas são freqüêntemente super ou sub utilizados em mais de 20%.
	Gasto total é normalmente dentro de 20% do orçamento, mas atividade real freqüentemente diverge das projeções do orçamento.
	Orçamentos são parte integral da gestão do projeto e são ajustados conforme justificação da implantação do projeto.

	
	Procedimentos
	Não existem procedimentos claros para execução de pagáveis e recebíveis.
	Existem controles financeiros, mas falta um procedimento sistemático do escritório.
	Existem melhorias nos sistemas de controle financeiro.
	Controles de caixa excelentes para pagáveis e recebíveis e procedimentos orçamentários estabelecidos.

	
	Auditorias
	Não são feitas auditorias.
	Auditorias externas são realizadas raramente.
	Auditorias externas são realizadas freqüentemente.
	Auditorias externas são realizadas com freqüencia regular e apropriada.

	
	Separação de fundos dos projetos
	Fundos não são separados para projetos diferentes dentro do programa.
	Fundos do projeto são separados, mas pode ocorrer algum financiamento temporário entre projetos.
	Procedimento padrão deve evitar financiamento entre projetos e a maioria dos fundos são separados.
	Todos os fundos do projeto são separados e existem controles adequados para evitar financiamento entre projetos.

	Vulnerabilidade Financeira
	Diversidade de Financiamento
	Financiamento vem de apenas uma fonte.


	Financiamento vem de múltiplas fontes, mas 90% ou mais vem de uma fonte.
	Nenhuma fonte isolada de fundos fornece mais de 60% do financiamento.
	Nenhuma fonte isolada fornece mais de 40% do financiamento.

	
	Moblização Local de Recursos
	Captação de fundos local (incluíndo bens e serviços) para receita operacional  não é testada ou não obteve sucesso.
	Até 5% das despesas operacionais irrestritos são cobertas pelas taxas de associação, receitas, fundos administrados, doações irrestritas, juros recebidos e taxas cobradas pela organização.
	20% das despesas operacionais irrestritos são cobertas pelas taxas de associação, ... e taxas cobradas pela organização.
	40% das despesas operacionais irrestritos são cobertas pelas taxas de associação, ... e taxas cobradas pela organização. Alguns fundos para gastos com capital e projeto também captados localmente.

	Solvência Financeira
	Financiamento do projeto é insuficiente para atingir os objetivos gerenciais do projeto.
	Financiamento disponível para cobrir custos do projeto de curto prazo.
	Financiamento disponível para custos de curto prazo e existem estratégias para financiamento de médio prazo.
	Todos os projetos têm planos de financiamento de longo prazo e os fundos correntes são adequados para satisfazer as necessidades do plano de gerenciamento.


	Recursos
	Critérios para cada estágio progressivo

	Aspecto
	Componentes Chave
	Início
	Desenvolvimento
	Expansão/Consolidação
	Sustentabilidade

	Recursos Externos

	Relações Públicas
	Reconhecimento Público
	Organização pouco conhecida fora do círculo de seus colaboradores diretos.
	Organização é conhecida na sua comunidade,  mas faz pouco para promover suas atividades para o público geral e tomadores de decisão importantes.
	Organização tem contato com importantes tomadores de decisão e desenvolveu algumas linhas de comunicação com o público.


	Organização e seu trabalho são bem conhecidos do público e dos que elaboram políticas. Capaz de engajar tomadores de decisão em diálogo sobre políticas. Possui participantes leais, e merece respeito fora da área de atuação.

	
	Estratégia de Mídia
	Organização não utilisa muito a mídia e talvez prefira passar desapercebida. A imprensa esporadicamente procura contacto. Nenhum mecanismo de comunicação foi estabelecido. 
	Organização começa a buscar a atenção da mídia. Na maioria dos casos se trata de publicidade para actividades de um projeto específico.
	Organização tem acesso à midia atravésde canais formais e não-formais e tem contatos frequentes, mas não uma estratégia de comunicação.
	Organização utilisa suas relações de midia para se comunicar frequentemente e eficazmente com o público. Ela tem uma estratégia de comunicação e tenta, através do marketing social e de outros mecanismos, de se tornar conhecida e de sensibilizar o público.

	Habilidade para trabalhar com comunidades locais
	ONG é localizada e dirigida a partir de um centro urbano,  longe do campo de atuação,  ou é baseada em uma estrutura top-down  (de cima para baixo).
	Mesmo ainda localizada em centro urbano distante, o trabalho é focado no campo, e a organização é vista como aliada da comunidade.
	A partir de uma base do projeto no campo, a colaboração da comunidade é solicitada para decisões importantes. Organização e esforços vistos como serviços fornecidos para a comunidade.
	A partir de uma base do projeto no campo, as colaborações da comunidade são integradas à maioria das questões gerenciais. Organização vista como um recurso da comunidade.

	Habilidade para trabalhar com entidades governamentais
	Vista como "nós", "eles". É freqüente a tensão entre governo e organização.
	Relações são amigáveis.  Colaboração ocasional acontece em tarefas e projetos específicos.
	Colaboração é freqüente, normalmente em caráter informal. Relações amigáveis, mas desequilibradas.
	Existem mecanismos formais e informais de colaboração e eles são freqüentemente usados. Relação de parceiros totais.

	Habilidade de acesso a recursos locais
	Projetos da organização não têm relacionamento com fontes locais de crédito; outros recursos, apoio financeiro ou recursos humanos.
	Projetos da organização recebem apoio de agências locais de crédito, e/ou departamentos do governo para expertise técnica e apoio financeiro.
	Projetos da organização recebem apoio significativo das agênciais locais de crédito e do governo, mas a sustentação dos resultados do projeto depende do contínuo apoio da organização
	Projetos da organização precipitam (criam o ambiente para) apoio de agências locais e comunidade como contribuição para os resultados do projeto e sustentação dos resultados do projeto.

	Habilidade para trabalhar com outras ONGs
	Organização não possui experiência de trabalho com outras ONGs. Não é conhecida ou as ONGs da comunidade não confiam.
	Organização crescentemente conhecida e ONGs da comunidade confiam nela,  mas há pouca experiência com colaboração.
	Organização trabalha com ONGs internacionais ou locais, e participa de redes de ONGs,  mas não desempenhou papel de liderança na promoção de coalisões de ONGs e projetos.
	Organização desempenha papel de liderança na promoção de coalisões de ONGs em projetos e apoia outras ONGs e pode ajudar a resolver conflito entre ONGs ou ONG-Governo

	Projeção Internacional
	A org. não tem nenhuma projeção internacional em termos de participação em eventos internacionais, contribuição a diálogos internacionais ou estabelecer outros contactos internacionais.
	Líderes da org começam a se interessar em se adequar a tratados internacionais que afetam sua missão.
	Org estabelece contactos com instituições em outros países e decide de participar em diálogos internacionais e eventos sobre assuntos relevantes.
	Org ocupa um nicho internacional evidenciado por, pelo menos, uma página na internet, participação regular em eventos internacionais e reconhecimento internacional.
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