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Introducao

A programacgao é uma etapa importante da conducgao, por qualquer Estado, de uma reforma do sector
de seguranca (RSS). Esta etapa permite nao s6 determinar a natureza das alteragdes que se almeja
alcangar no funcionamento do sector de seguranga, mas também planear a sua implementacao de forma
estruturada e mensuravel no tempo. Permite ainda estruturar e documentar todo o processo de reforma.

Do ponto de vista técnico, o exercicio de programacao atende aos requisitos classicos de um ciclo de
programa apoiado nos principios de responsabilidade e mensurabilidade. Centrando-se nos efeitos e
impactos que se pretende alcancar na sociedade em causa e nao nas actividades levadas a cabo, o
exercicio de programacgao consiste na elaboragcao de um conjunto estruturado de accdes destinadas a
alcangar objectivos especificos, que contribuem para melhorar a governagao e a eficacia do sector de
seguranga.

E importante que a programacio da RSS assente, em todas as suas etapas, numa estrutura nacional
participativa, que garanta a coeréncia global do programa e promova a apropriagao nacional. O exercicio
de programacao inclui geralmente as seguintes acgoes:

e l|dentificacao das partes interessadas;

e Realizacao de uma avaliacao prévia que determine as ameagas e necessidades em matéria de seguranga,
bem como a capacidade das instituicoes para lhes fazer face;

» Definicao dos objectivos a alcangar através do processo de RSS e identificagao das areas prioritarias;
e Formulacao do conteldo do programa e defini¢cao das modalidades de aplicagao;
e Implementacao de uma estratégia de comunicacao e de sensibilizacao;

e Implementagao de um sistema de monitorizacao e avaliacao que permita documentar 0s progressos
conseguidos relativamente aos objectivos visados e, se necessario, realizacao das adaptagoes
necessarias;

e Orgamentagao do programa e mobilizagao dos financiamentos;

e Execucao do programa e coordenacao dos intervenientes.

Estas diferentes acg¢oes constituem as etapas em torno das quais esta Ferramenta se articula. Embora
estas etapas sejam definidas de forma independente umas das outras, importa notar que a programagao

€ um processo continuo, composto por uma série de operagoes interdependentes, conforme ilustra a
Caixa 1.
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Caixa 1




Principios orientadores da
programacao da RSS

A programacao da RSS obedece a varios principios orientadores, indispensaveis para garantir a coeréncia
e promover a apropriacao nacional do processo. Embora o contexto e a extensao dos processos de RSS
variem consoante a situacao, todas as reformas tém como objectivo comum reforcar a eficiéncia do
sector de seguranca e a responsabilidade dos seus intervenientes. Estes objectivos devem orientar toda
a programacao da RSS.

Para garantir o cumprimento destes objectivos, ha varios principios fundamentais que devem ser tidos
em consideragao de forma sistematica. Estes incluem a apropriagao do processo de reforma por todas as
partes interessadas, o caracter inclusivo e participativo do processo, a ancoragem da RSS na reforma do
Estado e a adopcao de uma abordagem holistica relativamente ao sector de seguranga, dando prioridade
aos desafios de governagao.

2.1. Apropriacao do processo pelas instituicoes e populacoes

Enquanto processo fundamentalmente endégeno,a reforma do sector de seguranga implica a participacao
activa de todas as partes interessadas nacionais, que devem sentir-se envolvidas no processo e
proprietarias do mesmo. Longe de se limitar as esferas centrais de decisao, o processo deve ser objecto
de uma apropriagao activa por todas as partes interessadas, que deve ocorrer a varios niveis.

Para garantir esta apropriagao nacional, as partes interessadas devem partilhar um sentimento de

empenho mutuo e de responsabilidade conjunta a quatro niveis:

e Cidadaos e comunidades,ou seja,0s diferentes constituintes da populagao (homens,mulheres,raparigas
e rapazes?) que sao os grupos-alvo dos objectivos de seguranga e de justica;

e Estado, que é o garante da estabilidade nacional e da resposta as necessidades de seguranca e justica

de cada cidadao, de acordo com o principio da responsabilidade consagrado nos artigos 4.° e 41.° do
Quadro de Prevencao de Conflitos da CEDEAO;

» Instituicoes de seguranca e de justica, que sao os instrumentos através dos quais o Estado age
especificamente em prol das populagoes em matéria de seguranca e justica;

» Funcionarios dessas instituicoes, ou seja,0s homens e mulheres que representam e agem em nome das
instituicoes de seguranca e de justica.
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Para assegurar a apropriacao nacional, que constitui o primeiro requisito de qualquer processo nacional
de RSS, é importante que estas quatro categorias de intervenientes cheguem a um entendimento comum
em relagao as necessidades das populagoes e do Estado em matéria de seguranca, a capacidade das
instituicoes para lhes dar resposta e aos objectivos a alcancar através da RSS.Aintegracao das perspectivas
expressadas por estes diferentes niveis de intervenientes € indispensavel para a programacao de qualquer
RSS e constitui um garante inicial da pertinéncia da abordagem adoptada.

2.2. Lideranca nacional e o caracter inclusivo e participativo do processo

Os intervenientes nacionais asseguram a lideranca do processo de reforma,
cujo contetido e modalidades sdo definidas por si. Os parceiros internacionais
(parceiros externos) devem limitar-se a acompanhar e a prestar apoio a este
processo, e ndo procurar liderd-lo.

Uma vez que a RSS é um processo nacional, é fundamental que a politica e o programa de reforma do
sector de seguranca sejam desenvolvidos, geridos e implementados pelos intervenientes nacionais e
nao por intervenientes externos?. De facto, sdo os intervenientes nacionais que dao inicio ao processo de
RSS e que assumem a sua condugao, incluindo os aspectos de programagao, através de um dispositivo
intersectorial amplo, que permita uma abordagem participativa e inclusiva. Tal requer a implementacao
de plataformas interactivas, abertas a todas as partes interessadas nacionais: nao sé instituicoes
nacionais, mas também sindicatos, associagoes de jovens, organizagoes de mulheres e outros elementos
da sociedade civil.

Este dispositivo inclusivo permite invocar um sentimento de responsabilidade conjunta  Consultara
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necessidades de cada um. O alicercar do processo de reforma nesta dinamica inclusiva o5 processos da
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No plano institucional, a afirmacao da lideranca nacional na condugao do processo de reforma passa,
muitas vezes, pela implementacao de uma estrutura nacional de pilotagem e de coordenacao da RSS,
como foi o caso na Guiné (ver Caixa 2). Esta estrutura, supervisionada a nivel central pelos principais
decisores nacionais (chefes de Estado, de governo e das instituicoes-chave), assenta no entanto numa
estratificacao que se estende ao nivel da descentralizagao, que propicia um processo participativo
(ver também a Seccido 7.3). E importante que as mulheres facam parte do sistema a todos os niveis,
inclusive nas esferas de decisao. Este requisito, que esta longe de ser puramente formal, permite garantir
um processo inclusivo, representativo e sustentavel. A qualidade de membro da estrutura nacional de
pilotagem e coordenagao da RSS esta reservada as partes interessadas nacionais (incluindo a sociedade
civil), podendo os parceiros externos ser convidados a participar a um ou mais niveis, de acordo com
modalidades previamente definidas.

E importante que a estrutura ou mecanismo nacional de RSS sejam criados por um acto oficial adoptado
ao mais alto nivel, como um decreto presidencial, que lhe confira um mandato explicito e demonstre
0 apoio politico necessario ao cumprimento da sua missao. As boas praticas recomendam que este
acto oficial também preveja os diferentes orgaos internos da estrutura, a sua organizagao e as suas
prerrogativas, bem como as regras que regem o seu funcionamento.
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Caixa 2: Estrutura nacional de pilotagem da RSS: O exemplo da Guiné

Na Guiné, a supervisao, a orientagao politico-estratégica e o acompanhamento da implementagao do
programa de reforma do sector de seguranca foram confiados a um Comité Nacional de Pilotagem da
RSS (CNP-RSS). Criado por decreto em Abril de 2011 para dar resposta as recomendagoes feitas pelo
relatério de avaliagao do sector de seguranca de Maio de 2010, 0 CNP-RSS foi colocado sob a autoridade
do Presidente da Republica.

2.3. A ancoragem da programacgao da RSS na reforma do Estado

Longe de ser um processo separado e isolado dos outros esforcos de governacao, a RSS faz parte de
uma visao global do desenvolvimento do Estado, suportada pelos documentos estratégicos relevantes.
Portanto, é importante ancorar a programagao da RSS no quadro mais amplo das reformas institucionais
e dos esforcos de modernizacao do Estado e da administragao publica.

Geralmente, os paises da Africa Ocidental possuem documentos-quadro que definem as suas politicas,
estratégias e orientagdes gerais em matéria de governagao, nomeadamente os Documentos de Estratégia
para a Reducao da Pobreza (DERP),elaborados em consonancia com os Objectivos de Desenvolvimento do
Milénio (ODM)3. No caso da Serra Leoa, o constante alinhamento da reforma do sector de seguranga com
os varios DERP que foram sendo elaborados desde 2005* permitiu melhorar a coeréncia programatica
ao nivel estratégico. Na vizinha Libéria, a Agenda para a Transformagdo até 2030 actua como documento
estratégico de referéncia para uma programacao da RSS articulada com as outras prioridades nacionais.

Além de documentos-quadro como os DERP, alguns paises possuem igualmente uma politica nacional de
seguranga e de defesa que define as orientagoes prioritarias nestes dominios especificos. Trata-se de um
documento de referéncia que apresenta uma visao integrada da segurancga a nivel nacional.

Se nenhum destes documentos estratégicos estiver disponivel, € importante planear a sua elaboragao
a montante do exercicio de programagao da RSS. A formulacao ou revisao de documentos de politica e
estratégia nacional de seguranca e defesa, em particular, & um pré-requisito de qualquer reforma, mesmo
que de pequena envergadura.

2.4. Uma visao unica, um programa abrangente, dos projectos e planos de acgao
sectoriais e transversais

Um programa de RSS deve assentar numa visao abrangente da segurancga, apresentar uma abordagem
holistica e intersectorial,identificar todas as questoes de seguranca e zelar pela consisténcia institucional,
bem como pela complementaridade operacional dos intervenientes de seguranca.

Quer sejam empreendidos apds uma crise ou conflito grave ou como parte dos esforgos continuos
destinados a melhorar constantemente a governagao da seguranca, até em tempos de paz, 0s programas
de RSS lidam com as questdes de desempenho do aparelho de seguranga e com a aplicacao de regras de
comportamento individual e colectivo, bem como com o controlo democratico do sector de seguranca.
Longe de serem intervencoes isoladas, os programas de RSS fazem parte de uma dinamica mais ampla
de construcao do Estado de direito e de consolidacao da paz. Como tal, devem ser coordenados com os
outros processos de governagao, que muitas vezes se realizam em paralelo, como a justica transicional,
o processo de desarmamento, desmobilizacao e reintegracao de antigos combatentes (DDR) ou mesmo a
luta contra a proliferacao de armas ligeiras e de pequeno porte.

Concebida de forma abrangente e integrada, a reforma é, todavia, conduzida através de projectos e
planos de acgao sectoriais, que constituem mecanismos de implementacao especificos para cada area de
intervencao (reforma da defesa, da policia, das alfandegas, etc.).
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Além destes projectos e planos de acgao, é Util desenvolver projectos conjuntos que envolvam a
totalidade do sector de seguranca, para abordar as tematicas ou assuntos transversais que afectam
todos os intervenientes. Normalmente, estes projectos transversais podem assentar em questdes como
a integracao da dimensao do género, a modernizagao das estruturas administrativas e a implementagao
de sistemas de gestao de recursos humanos de alto rendimento, o desenvolvimento de mecanismos de
controlo interno, as modalidades de controlo democratico, etc. (ver também a Seccao 5.3).

Caixa 3: Considerar a complexidade do contexto politico e socioecondmico

Em muitos paises da Africa Ocidental, a debilidade das instituicdes e da governacio democratica, a
insuficiéncia de recursos enddégenos e a falta de dinamismo na conjuntura socioeconémica estao na base
de um ambiente politico e de seguranga instavel. Todos os Estados-membros da CEDEAO, embora em
diferentes fases, estao envolvidos num processo de transicao democratica. Alguns ja estao em fase de
consolidacao (Gana, Senegal ou Cabo Verde), ao passo que outros estao a trabalhar para estabelecer uma
verdadeira autoridade e legitimidade estatais.

As forgas de defesa e de seguranca (FDS), a semelhanga dos outros elementos que constituem as nagoes,
também estao envolvidas em processos de transicao e transformagao que visam firmar o seu lugar e a sua
missao na construcao de um Estado de direito democratico e respeitador das liberdades fundamentais.
Como tal, € importante firmar o exercicio de programacao numa discussao nacional mais ampla sobre
0s papéis e responsabilidades do sector de seguranga no que diz respeito aos principios de equilibrio de
poder e de boa governacao.

2.5. Atribuicao de prioridade aos aspectos ligados a governagao, por oposicao as
restruturacoes e apetrechamento

Aquando da programacao, € importante ter em conta dois aspectos distintos, mas complementares: o
«soft» e o «hard».

O aspecto soft diz respeito a tudo o que seja do dominio da governagao, a tudo o que é intangivel, ou seja:
» Valores e normas éticos e deontoldgicos;

e Quadros juridicos e regulamentares;

e Atitudes e comportamentos individuais e colectivos;

e Normas de responsabilidade e responsabilizagao;

» Reforco de capacidades, sensibilizagao, etc.

Por outro lado, 0 aspecto hard diz respeito a tudo o que é de natureza fisica ou relativo ao material,como
0 apetrechamento e as infra-estruturas do sector de seguranca, incluindo a sua manutencao e a formagao
para a sua utilizagao.

A experiéncia demonstra que, muitas vezes, as administracoes tém tendéncia para centrar a sua atengao
nas necessidades puramente materiais, arriscando dissociar estas reivindicacoes das questoes de gestao
e governacao. O risco de um programa de RSS resvalar para um programa de apetrechamento das forgas
de defesa e seguranca (FDS) é,assim,grande, o que nao permite dar uma resposta sustentavel aos desafios
identificados. Além disso, o custo dos apetrechos e infra-estruturas de seguranga pode atingir montantes
astronomicos e aparentar ser de tal forma exagerado que pode p6r em causa a qualidade da programacao
e desincentivar os parceiros.

Ao contrario dos investimentos hard, cujo tempo de vida € limitado, o privilegiar das dimensoes soft
da reforma permite um impacto mais duradouro na gestao das necessidades humanas e materiais,
nomeadamente através da modernizagao do sistema de gestao de recursos humanos, da racionalizacao
dos procedimentos de aquisicao e gestao de bens, da uniformizacao dos protocolos de comunicacao
interna, ou, até, da consideracao sistematica das necessidades especificas relacionadas com o género.
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Durante a programacao da RSS, é importante zelar pela existéncia de complementaridade e de um
equilibrio adequado entre o soft e o hard. Como tal, a formagao e apetrechamento das FDS devem ser
abordados na perspectiva de uma profissionalizagao destas forgas, de uma gestao sustentavel dos
recursos humanos mobilizados e de uma optimizacao dos recursos materiais colocados a sua disposicao,
e nao como um fim em si. Nao se trata de rejeitar de imediato todas as exigéncias materiais, mas de zelar
por articula-las com os objectivos de governacao e de prestacao de servigos que sao o cerne do programa
de RSS.

Tal implica, por exemplo, que a aquisicao de novos equipamentos de combate ou de manutencao da
ordem se faga acompanhar nao sé por formacgao técnica sobre a sua utilizacao, mas também por formagao
deontologica sobre as regras do uso da forca. A aquisicao destes materiais também pressupde o reforco
das capacidades institucionais em matéria de manutencao dos equipamentos e de contabilidade de
existéncias,a fim de garantir uma gestao transparente e optimizada dos activos.Atomada em consideracao
de todas estas dimensdes, mesmo antes da decisao de adquirir novos equipamentos, condiciona a eficacia
operacional das instituicoes de defesa e seguranca.

Por isso,a entidade responsavel por coordenar a RSS deve usar pedagogia para levar os intervenientes de
seguranga a compreender que a reforma nao se limita a consideragao das exigéncias materiais. Também
exige a melhoria dos quadros de gestao e das estruturas de governacao para alcancgar os resultados
estratégicos esperados.







|ldentificacao dos intervenientes-
chave da programacao

em funcao do papel que
desempenham

A RSS afecta as prerrogativas de variadissimos intervenientes nacionais, que devem ser consultados
aquando da programagao de acordo com o papel de cada um. Tendo em conta o caracter politico e
técnico da RSS, é importante criar, desde o inicio do processo, um quadro de consulta amplo e inclusivo,
restringido, no entanto, os intervenientes a um numero que permita a criacao de um ambiente de trabalho
verdadeiramente operacional.

Geralmente, a estrutura nacional de coordenagao da RSS é responsavel por coordenar o exercicio de
programacao em articulagcao com todos os intervenientes relevantes.O envolvimento destes intervenientes
na programagao da RSS é fundamental porque:

v Podem influenciar o contexto da programacao da RSS a montante;

v' Estdo na melhor posicao para assegurar que o programa de RSS toma devidamente em consideracao
as suas respectivas fungdes na governagao da seguranca;

v Asua participacdo activa contribui para a dindmica enddgena que constitui a abordagem fundamental
da RSS.

A lista de intervenientes nacionais que devem estar envolvidos na programagao varia de pais para pais,
consoante o contexto’. A realizacdo de um levantamento permite identificar estes intervenientes e
classifica-los de acordo com critérios definidos,como o seu papel institucional, a sua contribuicao técnica
ou até a sua legitimidade. E & luz destes pardmetros que se determinam as modalidades e momentos
adequados para associar cada tipo de interveniente. Assim, alguns estarao envolvidos ao longo de todo o
ciclo de programacao, através de modalidades que podem evoluir de uma etapa para outra, ao passo que
outros sé serao consultados em etapas especificas.

Entre os principais intervenientes associados ao exercicio de programacao, distinguimos geralmente:

e Prestadores estatais de servigos de justica e seguranca;

e Principais ministérios de tutela;

e Qutros ministérios e instituicoes envolvidos;

e Parlamento;

e Instituicoes de supervisao independentes;

e Intervenientes nao-estatais prestadores de servigos de justica e seguranca;

e Organizagoes da sociedade civil;

e Parceiros externos (ou seja, internacionais).
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3.1. Prestadores estatais de servicos de justica e seguranca

Os prestadores estatais de servicos de justica e seguranca sao intervenientes fundamentais. O seu
envolvimento na programacao € essencial porque € atraves deles que sao operadas as diversas mudangas
institucionais e individuais. Trata-se do conjunto das instituicoes de defesa e seguranga geralmente
designadas por «forgas uniformizadas» ou «servigos uniformizados». Estes intervenientes incluem:

e Forcas armadas: terrestres, aéreas e maritimas, gendarmaria, guarda presidencial ou nacional, etc.;

e Servicos de seguranca: policia e outras forgas da ordem, proteccao civil, servigos alfandegarios, de
imigracao e controlo de fronteiras, etc.;

» Agéncias de informacao civis e militares;
» Funcionarios dos servicos judiciais e penitenciarios.

Em muitos casos, estas instituicoes tém estatutos especificos e aplicam regras de gestao derrogatérias ao
regime comum da administracao publica.

3.2. Principais ministérios de tutela

Os departamentos ministeriais a que pertencem os prestadores estatais de servicos de justica e seguranga
asseguram a gestao politica, administrativa e financeira destes intervenientes, que é fundamental para
a execucdo das accdes de programacio. E ao nivel destes ministérios que a programacio sectorial é
conduzida. No contexto oeste-africano, estes incluem principalmente o ministério da defesa, 0 ministério
do interior e/ou da seguranga e o ministério da justica.

3.3. Qutros ministérios e instituicoes envolvidos dependentes do executivo

O exercicio de programagao da RSS também abrange os ministérios responsaveis pelo orcamento e
pelas finangas, pelo planeamento e pela administracao do territério em virtude das suas respectivas
competéncias. Estes departamentos civis nao s6 prestam apoio técnico directo durante o exercicio de
programacao, como também oferecem conhecimentos especializados complementares, contribuindo
para assegurar a coeréncia entre os diferentes planos sectoriais e 0s projectos transversais que serao
desenvolvidos.

A programacao da RSS também abrangera outros ministérios (assuntos sociais, género e/ou promogao da
mulher, formagao e emprego, etc.) ou outras entidades dependentes do executivo (comissao nacional de
DDR, comissao nacional de luta contra a proliferacao de armas ligeiras, etc.),em funcao das suas areas de
intervencao. O envolvimento destes intervenientes em momentos-chave da programacao permite criar
pontes entre a RSS e outros processos ou questoes afins, tais como o desarmamento, desmobilizacao e
reintegracao, a integracao da dimensao do género, ou até a luta contra a violéncia em fungao do género,
contra abusos e violagoes dos direitos humanos e contra a corrupcao no sector de seguranga. Trata-se, por
conseguinte, de reforgar a coeréncia do programa de RSS com os outros programas nacionais, de acordo
com a exigéncia de uma abordagem abrangente.
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3.4. Parlamento

O parlamento desempenha um papel crucial na programagao, nomeadamente através da implementacao,
a montante, de um enquadramento juridico propicio a RSS:

e Zela pela clareza das disposicoes constitucionais e juridicas que definem os papéis e responsabilidades
dos diferentes intervenientes de seguranca;

e Vota as leis que regem a governagao deste sector e definem as modalidades do controlo democratico
a que esta sujeito;

e Em alguns casos, aprova as politicas e estratégias nacionais de segurangca que definem o quadro
estratégico do programa de RSS.

Além disso, 0 envolvimento do parlamento na programagao da RSS permite garantir que o papel continuo
desempenhado por esta instituicao fundamental para a governacao do sector da seguranca é tido em
devida consideragao:

* No exercicio da sua funcao de representacao, o parlamento cria condi¢cdes para um debate nacional
sobre as preocupacgdes de seguranca das populagoes e certifica-se de que estas sao igualmente tidas
em consideragcao no ambito da politica de seguranca nacional e nos instrumentos que dela decorrem,
tais como as leis de programacao militar®.

¢ No exercicio da sua funcao orcamental, o parlamento vota as leis das finangas que definem o orcamento
consagrado ao sector de seguranca, bem como a reforma deste sector. Também controla a execugao
destes orcamentos.

» No exercicio da sua funcao de supervisao da accao publica, o parlamento garante
o controlo democratico da ac¢ao do poder executivo, bem como das FDS que dele
dependem. Para tal, estabelece mecanismos funcionais de supervisao parlamentar.

» Finalmente, no exercicio da sua funcao legislativa, o parlamento assegura, de forma
continua, a actualizacao permanente do quadro juridico e normativo aplicavel ao sector
de seguranga.

3.5. Instituicoes de supervisao independentes

Dependendo do contexto, o exercicio de programagao também pode contar com o envolvimento de
outras instituicoes. Trata-se de instituicdes independentes que desempenham a supervisao externa do
sector de seguranga, tais como o sistema judicial, o conselho econédmico e social, o provedor de justica, a
instituicao nacional para a promocao e protecgao dos direitos humanos, a agéncia nacional de luta contra
a corrupgao, o tribunal de contas ou o gabinete do auditor-geral, etc.

Embora estas instituicdes nao tenham necessariamente de participar na totalidade do exercicio de
programacao, é importante envolvé-las nas etapas-chave do processo devido a legitimidade que lhes
¢ conferida pelo seu papel institucional. E possivel garantir o seu envolvimento através de reunides
consultivas para definir o conteudo do programa de RSS, ou de seminarios e oficinas de partilha e
validacao dos resultados da programacao.

3.6. Intervenientes nao-estatais de servigos de seguranga

Consoante os contextos, nomeadamente em caso de auséncia ou falha das FDS, os intervenientes nao-
estatais podem desempenhar um papel importante na prestacao de servi¢os de seguranca e justica.
Referimo-nos a guardas comunitarios ou religiosos, instituicoes de justica tradicional, grupos de
autodefesa, grupos armados, milicias, empresas de vigilancia privada e outras empresas de seguranca
privada, etc.
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Todos estes intervenientes devem ser tidos em conta durante a programacao, nao sé devido a influéncia
que tém no cenario de seguranca,mas também devido a informagao de que dispdem sobre as necessidades

de justica e seguranga.
E possivel que alguns intervenientes ndo-estatais entendam a reforma como uma ameaca  Consulte a
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3.7. Organizacgoes da sociedade civil

Na suaenorme diversidade (ver Caixa4),as organizacoes da sociedade civil (OSC) constituem intervenientes
importantes no terreno, incluindo nas areas mais remotas. Geralmente, possuem um bom conhecimento
e uma compreensao sélida das aspiracoes das populagoes, dos seus problemas, dos desafios, bem como
das oportunidades e das dinamicas sociais ao nivel comunitario. Devido a sua proximidade com as
populagoes, as OSC proporcionam um olhar sobre as questdes de seguranga e as relagdes civis-militares
na optica do cidadao e contribuem para gerar solugoes originais e pertinentes.

Caixa 4: A diversidade das OSC

Dependendo da sua natureza, cada tipo de OSC pode oferecer uma contribuicao especifica a RSS.
» Organizagoes de juventude e associagoes estudantis

e Organizagoes de mulheres

e Organizagoes de defesa dos direitos humanos

» Associagoes de apoio a vitima

» Organizagoes de promogao de boa governagao

e Organizagoes de luta contra a pobreza

e Sindicatos e grupos profissionais

» Organizagoes confessionais e grupos religiosos

e Centros de estudos, institutos de investigacao e o mundo académico

e Organizagoes de comunicagao social (observatérios dos meios de comunicagao, sindicatos de
jornalistas, conselhos dos proprietarios de drgaos de comunicagao social, etc.)

Estas organizagoes tanto podem desenvolver a sua actividade no plano regional ou nacional como a nivel
comunitario. Podem operar de forma independente ou organizar-se em colectivos, redes, movimentos,
etc. A programacao s6 tem a ganhar se conseguir tirar partido das mais-valias oferecidas por cada tipo
de OSC.

Além das vantagens estratégicas e operacionais que a sua participacao oferece, o envolvimento das OSC
também esta relacionado com o principio democratico e promove a apropria¢ao nacional da RSS.As OSC
podem desempenhar,ao longo de todo o processo,um papel importante de elo de ligacao e de filtro entre
as populagdes e as instituigoes. Podem igualmente contribuir para reforgar a pertinéncia das opgoes
identificadas, a coeréncia das intervengoes e as oportunidades de obter os efeitos e impactos desejados.

Para optimizar o envolvimento da sociedade civil é necessario identificar e fazer um
- A . - Consulte
levantamento das OSC em fungao da sua experiéncia em matéria de governagao, seguranca,

- i dei RSS também a
programagao ou outras areas de interesse para a . ferramenta n.° 6

sobre o papel da
sociedade civil
na RSS



Identificacao dos intervenientes-chave da programagao em fun¢ao do papel que desempenham

3.8. Parceiros externos na programacao da RSS

O papel dos parceiros internacionais (designados parceiros externos nesta ferramenta)  Consultara q

. . . . . . . . o
no processo de RSS consiste em intervir para prestar apoio aos intervenientes nacionais. ~ ferramentan.®4

No contexto da programacgao, os parceiros externos sao sobretudo as organizagoes
regionais e as instituigdes internacionais, como as Nagdes Unidas, a Uniao Africana (UA),
a CEDEAO, a Uniao Europeia (UE),bem como os parceiros bilaterais.

processos de RSS

Confrontados com varias situacdes de emergéncia, alguns Estados da Africa Ocidental tém, por vezes,
capacidades limitadas para assumir, sozinhos, a organizacao do processo de RSS. Podem, entao, recorrer
a apoios externos. Mesmo nestas condicoes, a formulagao por parte do Estado de um pedido formal de
assisténcia, alicercado numa avaliacao realista das suas necessidades e recursos enddgenos, permite
enviar um forte sinal de lideranga nacional, podendo, por conseguinte, facilitar a mobilizagao de apoios
externos.

Dada a importancia crucial do principio de lideranga nacional, é imperativo que a tomada de decisoes
estratégicas e a conducao das operacoes continuem a ser uma prerrogativa exclusiva dos intervenientes
nacionais, mesmo que a operagao seja financiada por um parceiro externo. Face a um défice real ou
presumido de conhecimentos especializados locais, alguns parceiros externos podem sentir-se tentados
a importar os seus proprios recursos humanos e, como tal, a impor a sua visao e a sua abordagem. Ao
fazé-lo, correm um forte risco de prejudicar a dimensao enddégena e a coeréncia global do processo de
reforma. Na realidade, o refor¢o das capacidades nacionais através de assisténcia técnica direccionada e
de uma transferéncia de competéncias sustentavel oferece as melhores solugoes para colmatar o défice
de competéncias locais.

Por uma questao de inclusao e coeréncia, o processo de programagao deve zelar por reunir e envolver
todos os parceiros num esforgo comum que permita tirar proveito de toda a gama de conhecimentos e
experiéncias disponiveis. Para tal, a partilha de informagdes constitui um desafio crucial e é uma forma
eficaz de moderar as ambigoes e/ou veleidades de uns e de outros, 0 que exige a definicao de prioridades
claras e o recurso a discernimento, tacto e diplomacia.

Uma vez que a programacgdo é um processo técnico e politico exigente, pode

ser util reforgar, logo desde cedo, as capacidades de todos os intervenientes
envolvidos, incluindo os funciondrios dos parceiros externos. Dependendo do
contexto, a organiza¢ao de uma formagao sobre a programacao da RSS ou de
uma oficina metodoldgica logo no inicio do exercicio de programagado permitird
a todos os intervenientes a harmonizagdo das suas metodologias e favorecerd a
criagdo de uma dinamica construtiva.

sobre a gestdo eficaz
do apoio externo aos







Avaliacao preliminar

4.1.0 que é a avaliacao preliminar?

Tal como mostra a Caixa 1,a primeira fase da programacao é dedicada a avaliagao preliminar da situacao.
Trata-se de fazer um balanco inicial das ameacas e necessidades das populagoes e do Estado em matéria
de seguranca e analisar a capacidade das instituicoes para lhes dar resposta. A partir das informagoes
recolhidas,a avaliacao preliminar apresenta um diagndstico exaustivo das lacunas,problemas e disfungoes
do sector de seguranga, faz recomendagoes destinadas a alinhar as expectativas em matéria de seguranga
com a capacidade das instituicdes para lhes dar resposta e permite identificar as primeiras actividades
necessarias para o lancamento da RSS como um todo.

A avaliagao preliminar determinara, entre outras:
e As necessidades de seguranga e de justica das populagoes;

e As categorias populacionais envolvidas (homens, mulheres,raparigas e rapazes, classes sociais,regioes,
grupos étnicos e religiosos, etc.);

e A capacidade das instituicoes de seguranca relevantes para responder as necessidades identificadas;

e As iniciativas e programas ja em curso e as respostas apresentadas pelos intervenientes locais,
nacionais e internacionais, bem como a sua adequacao as necessidades identificadas;

* Aadequagao dos recursos disponiveis as necessidades identificadas.

Esta etapa é validada por um relatorio da avaliagao preliminar,que descreve a situagao inicial e identifica
os pontos de entrada adequados. Inclui todas as operagoes de preparacao a elaboracao propriamente dita
de um programa de RSS. No contexto de uma reforma direccionada, a avaliagao preliminar concentra-
se numa instituicao de seguranca especifica ou num dominio de intervencao em particular, tal como a
policia, a gestao das fronteiras, a procuradoria-geral da republica, a protecgao civil, etc.
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4.2. Como realizar uma avaliacao preliminar?

A fase de avaliagao preliminar pode ser dividida em varias etapas: preparacao, recolha de informagoes,
analise e elaboracao de um relatério e, finalmente, comunicacao dos resultados.

4.2.1. Preparacao da avaliagao preliminar

Para ser bem-sucedida, a fase de avaliacao preliminar deve ser preparada minuciosamente. Para este
efeito, é necessario:

Mobilizar, a nivel politico e diplomatico, todos os intervenientes (intervenientes nacionais e parceiros
internacionais), explicando-lhes a razao de ser e as modalidades de execugao da avaliagao preliminar.
Nesta etapa, pode ser util garantir o apoio de um parceiro intergovernamental,como as Nagdes Unidas
(ONU) ou uma das suas agéncias e programas, a Uniao Africana (UA) ou a CEDEAO.

Reunir uma equipa de peritos multidisciplinares, que sera responsavel por conduzir a avaliacao
preliminar (ver Caixa 5). Geralmente, esta equipa de peritos é sujeita a supervisao técnica de um
comité restrito, composto por quadros superiores nacionais e especialistas disponibilizados pelos
parceiros-chave. O papel de supervisao do comité consiste em validar,em cada etapa,a metodologia e
a qualidade do trabalho da equipa de peritos encarregue de realizar a avaliagao preliminar.

Disponibilizar os recursos financeiros necessarios a realizagao e validacao da avaliagao preliminar;
Realizar uma analise documental preparatdria para identificar o tipo de informacao a recolher e os

principais intervenientes visados, bem como para desenvolver uma metodologia de trabalho (ver
Caixa 5).

Todas as fontes de informagao que nao estiverem disponiveis no momento da elaboragao da
metodologia deverao voltar a ser consultadas durante a fase de recolha de dados. Como regra geral,a
metodologia também inclui a elaboracao de guides de entrevista e questionarios.

Planificar as visitas de contacto, visando sobretudo os intervenientes-chave, incluindo os responsaveis
pela gestao e supervisao das instituicoes de seguranca;

Organizar os aspectos logisticos relacionados com a nomeagao de peritos e a recolha de dados no
terreno.

Caixa 5: Reunir uma equipa de peritos encarregue de realizar a avaliagao preliminar

O mecanismo nacional de pilotagem e coordenagcao da RSS pode confiar a realizacao da avaliacao
preliminar a uma equipa multidisciplinar de especialistas, que disponha dos conhecimentos técnicos
necessarios a este exercicio. Para tal, € recomendavel:
1. Elaborar termos de referéncia que especifiquem os objectivos e resultados que se espera alcangar
com a avaliagao preliminar, bem como as competéncias pretendidas para chegar a esse fim;
2. Proceder ao recrutamento de peritos nacionais e estrangeiros para dar corpo a esta equipa
multidisciplinar.

Se estiverem disponiveis conhecimentos técnicos especializados a nivel nacional e existir um clima de
confianca que o permita, convém privilegiar o recrutamento de peritos nacionais, pois tal promove o
fortalecimento das suas capacidades através da pratica e reforca a continuidade do processo técnico no
tempo.

Por vezes, o trabalho de avaliacao preliminar (como a formulagao do programa) requer igualmente o
apoio de uma equipa de peritos em RSS oriundos de outros paises, para evitar suspeitas e garantir um
determinado grau de neutralidade. Sempre que necessario, e no ambito da apropriagao regional que
consiste na extensao ao nivel da CEDEAO dos principios de apropriacao local e nacional, é desejavel
dar prioridade a mobilizagao de peritos oeste-africanos imparciais e familiarizados com as realidades
regionais, antes de ir em busca de conhecimentos especializados fora da regiao.
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Caixa 6: Fontes de informacgao para a analise documental preparatoria

Durante a preparacao da avaliagao preliminar, pode ser Util realizar uma analise documental preparatdria
para compreender o contexto geral e desenvolver a metodologia para a recolha de informacao que
melhor se adapte. Para este efeito, podem ser exploradas diversas fontes de informagao, nomeadamente:

e Os documentos do quadro juridico, tais como leis e regulamentos, convencoes, politicas e estratégias
nacionais em matéria de defesa, seguranca, justica, direitos humanos, etc.;

* O corpus de normas éticas e de comportamento que regem as instituicoes de defesa e seguranca,
incluindo cédigos de conduta, politicas de combate a corrupcao, politicas contra os abusos de poder e
0 assédio moral e sexual, politicas sobre a igualdade de género, etc.;

» Os curriculos de formacao profissional das forgas de defesa e seguranca;

» A documentacao relativa a projectos e programas anteriores ou em vigor, incluindo documentos de
projecto, planos de trabalho, relatérios de outras avaliacoes preliminares, intercalares ou de fim de
programa e relatdrios de seminarios ou de oficinas;

e As analises da comunicagao social e da sociedade civil, incluindo documentarios, gravacées de audio,
artigos de imprensa, estudos, resumos e resultados de investigacoes realizadas por organizagoes da
sociedade civil ou centros de investigacao, etc.

Dependendo do contexto, estes elementos podem estar disponiveis em formato escrito ou audiovisual.
Além dos arquivos publicos e em posse de determinados intervenientes-chave, também pode ser util
recorrer a arquivos privados, tais como documentos raros conservados a titulo individual por funcionarios
reformados.

4.2.2.Recolha e tratamento da informacao

Uma vez realizadas as acgdes preparatdrias, a equipa multidisciplinar de peritos esta apta a definir,
consoante o contexto, a metodologia mais adequada para recolher a informagao que sera utilizada para
produzir um diagnostico inicial das necessidades em matéria de RSS.

Para este efeito, & importante:

e ldentificar, antes de mais, o tipo de informacoes pretendidas e os intervenientes que devem ser
consultados;

e Entrar em contacto com estes intervenientes e elaborar um plano de implementagao no terreno para
ir ao seu encontro;

e Conceber instrumentos de recolha de informacao adaptados aos intervenientes visados, bem como as
informagoes que se procura obter (ver Caixa 7); e, por ultimo

» Proceder a implementacao propriamente dita, para recolher as informagoes necessarias.

No ambito da recolha de informagoes, a equipa multidisciplinar de peritos tera de deslocar-se a varios
locais e de visitar as instalacoes de algumas instituigoes,tais como esquadras de policia,locais de detencao,
servicos de documentacao e de arquivo, etc. E importante garantir uma representacio geografica (regides,
provincias, departamentos, cidades, aldeias) e institucional equitativa e relevante do ponto de vista do
contexto.

Caixa 7: Exemplos de instrumentos para a recolha de informacao

Guias de entrevista: Podem elaborar-se guias de entrevista para orientar contactos individuais ou em
pequenos grupos, tendo em conta a especificidade de cada pessoa ou grupo-alvo. Estes guias nao sao
distribuidos aos entrevistados. O seu propdsito € servir de lista de verificacao para os membros da equipa
que realizam a recolha de informagoes, para que nao se esquecam de abordar todas as questdes Uteis.

Questionarios: Podem elaborar-se questionarios e distribui-los entre grupos de pessoas que pertencam
as partes interessadas do processo de RSS. Geralmente, estes grupos sao identificados com base numa
competéncia especifica ou de acordo com o principio de amostragem.

Atencao: Sempre que necessario, € importante organizar a distribui¢ao e recolha dos questionarios tendo
em vista a preservagao do anonimato. O recurso a questionarios online deve ter em conta o grau de
acesso dos grupos-alvo a computadores e a Internet. Caso de trate de um método escrito, o nivel de
alfabetizagao das pessoas inquiridas pelo questionario também deve ser tido em conta.
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Eis os métodos mais comuns de recolha de informacgoes:

¢ Inquéritos no terreno

Uma vez destacados, os membros da equipa podem levar a cabo inquéritos que incidam num assunto ou
grupo-alvo especifico. Embora esteja sujeito a constrangimentos logisticos, este método pode permitir
equilibrar a distribuicao geografica e social das respostas, sobretudo fora das capitais.

¢ Grupos de reflexao

A dinamizagao de discussoes em grupos pequenos permite fazer emergir as preocupacgoes colectivas. Este
meétodo produz resultados conclusivos,desde que cada um dos participantes se sinta livre para expressar
as suas opinides na presenca de outros membros do grupo. Como tal, num contexto institucional, é
preferivel evitar diferencas hierarquicas muito acentuadas. Os grupos de reflexao também podem ser
organizados no seio das comunidades, para além de instituicdes e organizagdes. Em alguns casos, a
organizacao de grupos compostos por pessoas do mesmo sexo, da mesma faixa etaria, da mesma regiao
geografica ou com a mesma orientagao politica favorece um clima de confianga.

¢ Entrevistas a pessoas-recurso

Estas pessoas sao identificadas entre os pontos de contacto que dispoem de informacdes Uteis para a
programacao. Pode tratar-se de funcionarios das instituicoes de defesa, seguranca e justica (em diferentes
niveis hierarquicos) ou de funcionarios das instituicoes de supervisao externa (instituicao nacional de
mediagao,comissao de direitos humanos,deputados ou ex-deputados, etc.),de membros da sociedade civil,
de lideres comunitarios e de opiniao (chefes tradicionais,autoridades religiosas, representantes sindicais,
eleitos locais, etc.). Em alguns casos, pode ser necessario recorrer a um intérprete para a realizagao destas
entrevistas. Convém entao preparar o intérprete com antecedéncia, especificando o contexto e os topicos
que serao abordados, bem como as possiveis sensibilidades em jogo.

Ao longo do processo de recolha de informagdes no terreno, a equipa de peritos procurara observar a
dinamica, as atitudes e o comportamento dos intervenientes do sector de seguranca e, de forma mais
ampla, das pessoas com quem se reunirdo em diferentes contextos. E possivel detectar elementos de
contexto importantes tanto na rua, como nas cercanias ou interior das instituicoes de seguranca, defesa,
justica e supervisao externa.

Uma vez recolhidos os dados necessarios, a equipa de peritos responsavel pela avaliagao preliminar
procede ao seu tratamento. Trata-se de agregar os dados recolhidos no terreno e de analisa-los a fim
de retirar conclusdes que, posteriormente, serao organizadas de forma légica. O tratamento dos dados
recolhidos exige capacidades em matéria de analise qualitativa e quantitativa, que devem ser incluidas
nas competéncias necessarias aquando da elaboracao dos termos de referéncia da equipa multidisciplinar
de peritos.

Caixa 8: Integragao da perspectiva de género na recolha de informacoes

As mulheres, os homens, as raparigas e os rapazes nao entendem as ameacas e a seguranga da mesma

forma. Para reproduzir uma imagem fiel da sociedade, a recolha de informacgao deve, portanto, ter em

conta as diferentes percepcdes e prioridades influenciadas pelas especificidades de cada género. E

possivel fazé-lo de varias formas:

v Garantindo a participacdao de mulheres e homens, ndo sé na equipa de recolha de informagdes, mas
também nas pessoas de recurso e nos grupos de reflexao;

v Trabalhando em colaboracdo com organizagcoes de mulheres e organizagoes que representam
determinadas minorias;

v/ Adoptando as disposicoes adequadas para facilitar a participacdo das mulheres e raparigas nas
discussdes em grupo;

v Documentando a origem das respostas recolhidas de forma a desagregar os dados de acordo com o
género, idade, afiliacao institucional ou ainda a localizagao geografica dos autores das informacgoes;

v Integrando a analise das politicas nacionais, sectoriais e institucionais relacionadas com o género na
analise documental.
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4.2.3. Redaccao do relatério da avaliacao preliminar

Uma vez recolhida e analisada a informagao, a fase de avaliacao preliminar é dada por terminada com a
elaboragao de um relatorio, que segue varias etapas.

Aanalise e organizagao dos dados recolhidos conduzem a elaboragao de um primeiro projecto de relatorio
da avaliagao preliminar. Eis o que importa incluir neste projecto de relatorio:

e Apresentagao do contexto geral;
e |dentificacao das ameagas,desafios e necessidades em matéria de seqguranga do Estado e da populacao;

e Apresentagao da estrutura do sector de seguranca (nao esquecendo 0s mecanismos de supervisao
democratica e civil);

* Analise das capacidades do sector para dar resposta as necessidades identificadas, bem como o
diagnostico destas lacunas;

e Definicao das necessidades de reforma e das diferentes opgdes tendo em vista a melhoria do
desempenho e a responsabilizacao do aparelho de seguranca; e

e Documentos de apoio, incluindo um roteiro que formule recomendagoes especificas para cada
interveniente-chave,tendo em vista o sucesso de todo o processo de programacao. Este roteiro permite
nao so planear eficazmente os trabalhos futuros, mas também canalizar as expectativas de todas as
partes interessadas.

Uma vez redigido o projecto de relatorio da avaliacao preliminar, a equipa multidisciplinar de peritos
apresenta-lo-a primeiro ao comité que supervisiona o seu trabalho, partilhando-o, de seguida, com o
quadro de concertagao posto em pratica para o exercicio de programacao, a fim de obter o seu parecer.
E igualmente aconselhavel apresentar os resultados preliminares aos intervenientes entrevistados para
confirmar a exactidao das conclusdes obtidas. Estes diferentes niveis de consulta podem ser levados a
cabo em reunides de partilha e de restituicao. O objectivo consiste em permitir um enriquecimento e uma
validacao inicial dos resultados, promovendo uma apropriacao nacional generalizada atraves de uma
abordagem inclusiva e participativa.

A tomada em consideracao das observacoes relevantes recolhidas durante estas partilhas e das
observacoes formuladas pelos parceiros externos envolvidos no processo de reforma permitira a equipa
multidisciplinar de peritos concluir o relatério de avaliagao preliminar, para depois submeté-lo a
aprovacao dos mandatarios e divulga-lo.

Apds a aprovagao do relatorio de avaliagao preliminar pelos mandatarios, pode ser oportuno organizar
uma oficina ou um seminario nacional sobre a RSS ou sobre os Estados Gerais sectoriais. Este tipo de
actividade, que faz parte de uma estratégia de comunicacao global, promove a apropriacao nacional
do conteuddo do relatério de avaliagao preliminar. Tal permite desenvolver uma visao inclusiva da RSS
e facilita a definicao consensual das alteragoes que devem ser efectuadas, bem como a sua ordem de
prioridade.

Durante a fase de avaliacao preliminar, a gestao dos parceiros multilaterais e bilaterais representa,
muitas vezes, um desafio técnico substancial. Nesta fase, € necessario criar um quadro de coordenacao
para canalizar as intervencdes de cada um dos intervenientes (consultar seccoes 7.4 a 7.6).
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5.1. Em que consiste a fase de formulagao do programa?

A formulacao do programa corresponde a fase de elaboracao do documento de programa da RSS. Esta
fase inclui,nomeadamente, a estruturagao do quadro de formulacao, seqguida da elaboragao do conteudo
do documento de programa e a sua or¢gamentacgao, garantindo a devida integragao dos pilares sectoriais
da reforma e das questoes transversais.

O exercicio da formulagao do programa apoia-se nos resultados da fase de avaliagcao preliminar do
sector de seguranga (contidos no relatorio de avaliagao preliminar), bem como noutros documentos de
referéncia, tais como:

e Documentos de orientacao de politicas nacionais, como o programa de politica geral do governo,
o documento de estratégia para a redugao da pobreza (DERP), a estratégia de concretizagao dos
Objectivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM), etc.;

e Relatorios sobre a orientacao, a visao nacional sobre a segurancga e/ou sobre a RSS, relatério dos
Estados Gerais da justica, defesa ou seguranga, ou até mesmo o relatério do seminario nacional sobre
a RSS, etc.;

» Documentos de politicas sectoriais (defesa, segurancga, justica e sectores relacionados). Caso estes
documentos nao existam, estejam obsoletos ou sejam inadequados, é aconselhavel assegurar a sua
formulacao ou revisao antes de dar inicio a uma reforma, mesmo que de alcance limitado, a fim de
garantir o devido enquadramento politico.

A fase de formulagao tem como objectivo produzir um documento que, no ambito de um quadro
estratégico, global e coerente, preveja intervencoes claras que visem a resolugcao dos problemas e
lacunas constatados durante a avaliagao preliminar. Trata-se, portanto, de um exercicio técnico que exige
competéncias especializadas que, por vezes, sao dificeis de mobilizar a escala nacional. Por essa razao,
para assegurar a apropriacao e lideranga nacionais necessarias, € indispensavel colocar a formulacao
do programa de RSS sob a responsabilidade de uma estrutura ou equipa técnica nacional intersectorial,
apoiada, se necessario, por peritos internacionais.
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5.2. Como estruturar o quadro de formulagao do programa?

As boas praticas recomendam, acima de tudo, a implementacao de um quadro de trabalho organizado,
propicio a formulacao do programa.Tal pressupde, por um lado, a criagao de um grupo técnico responsavel
pela formulagao do programa e, por outro, a definicao de um processo claro de formulagao.

No quadro de uma definigcao clara de responsabilidades, a tarefa de desenvolver o conteudo do programa
pode ser confiada a um grupo técnico composto por representantes das partes interessadas nacionais.
Para implementar este quadro inclusivo de formulacao do programa, é necessario identificar, entre as
partes interessadas, os representantes que participarao activamente na elaboragcao do documento de
programa.

Uma vez criado o grupo técnico de formulagao do programa, é aconselhavel organiza-lo em subgrupos
tematicos, para promover a devida inclusao de todos os aspectos importantes. Normalmente, os subgrupos
tematicos podem concentrar-se na defesa, seguranga, informagoes, justica, alfandegas, supervisao
parlamentar, integracao da dimensao do género, etc. A Caixa 9 expde a experiéncia da Guiné com a
estruturacao do grupo técnico de formulagao do programa de RSS.

Caixa 9: Estrutura do grupo técnico de formulacao do programa na Guiné

Na Guiné, o estabelecimento do programa de RSS foi confiado a cinco grupos de trabalho sectoriais e a
um grupo especificamente incumbido de garantir a coeréncia a posteriori das propostas formuladas pelos
cinco grupos sectoriais.

Esta divisao do trabalho permitiu uma abordagem inclusiva a nivel do Executivo, tendo cada ministério
nomeado técnicos competentes para fazerem parte dos diferentes grupos. Este sistema permitiu a
cada ministério garantir que o programa cobria efectivamente as suas prioridades. Ao promover uma
participagao activa dos principais ministérios envolvidos em toda a formulagao do programa, esta
abordagem permitiu reforcar a dinamica endégena da RSS e o sentido de responsabilidade conjunta das
partes interessadas no processo.

No entanto, importa ressalvar uma limitacao desta experiéncia: a abordagem guineense ficou circunscrita
aos intervenientes institucionais e abriu pouco espaco a contribuicao directa da sociedade civil, uma
vertente indispensavel no quadro de um processo inclusivo.

E fundamental alicercar o trabalho de formulacdo do programa numa abordagem orientada para os
resultados, partindo de uma identificacao clara dos objectivos estratégicos da reforma. A metodologia de
trabalho do grupo técnico também deve fixar prazos claros para a conclusao do documento de programa,
bem especificar a distribuicao de fungdoes e responsabilidades. Finalmente, é importante definir os
mecanismos de coordenagao, monitorizagao do progresso e ajuste do processo de formulagao, bem como
as modalidades de avaliacao e supervisao da qualidade do trabalho produzido. A implementacao, atraveés
destes elementos, de um quadro de trabalho estruturado facilita uma formulacao harmoniosa e bem-
sucedida do documento de programa, dentro dos prazos previstos.

Uma vez que a formulagao do programa é um exercicio técnico exigente, pode revelar-se necessario
reforcar as capacidades dos membros do grupo técnico de formulacao através de uma formagao especifica.

Por uma questao de eficiéncia, o trabalho do grupo técnico de formulacdo do programa deve ser
enquadrado por termos de referéncia claros, que enunciem explicitamente:

* As modalidades operacionais do exercicio de formulacao, especificando que a primazia cabe aos
intervenientes nacionais, que devem assumir a lideranca;

e A necessidade de proceder de forma inclusiva e participativa, sem esquecer a sociedade civil;

» Os requisitos técnicos relativos ao conteldo e aos processos operacionais de concertacao com os
parceiros;

e Aimplementacao de um dispositivo que monitorize e partilhe informagao com todos os intervenientes
sobre o progresso do exercicio de formulacao do programa; e



Formulagao do programa

¢ As modalidades de validacao do documento de programa produzido durante a fase de formulacao.

Geralmente, a validagao do documento de programa processa-se a trés niveis: em primeiro lugar, a
validacao interna por parte do grupo técnico responsavel pela formulacao do programa; de seguida,
um comité restrito composto por representantes dos principais intervenientes nacionais e parceiros
internacionais analisa e aprova a proposta a nivel técnico e,de seguida, politico; e, por ultimo, 0 programa
formulado é objecto de uma validagao nacional alargada, que inclui todas as partes interessadas e
parceiros de implementagao da RSS.

Embora a formulagao do programa caiba fundamentalmente aos intervenientes nacionais, estes podem,
se necessario, solicitar o apoio de peritos internacionais contratados para esta finalidade. O recurso a
conhecimentos técnicos especializados exteriores pode melhorar a qualidade do trabalho, conservando,
em simultaneo, a independéncia necessaria em relacao a abordagem especifica do parceiro que apoia
financeiramente a formulacao do programa.

5.3. Garantir uma programacgao abrangente e integrada

Para garantir uma abordagem abrangente, a RSS deve ser objecto de uma programacao integrada que:
e Tenha em consideragao os pilares sectoriais e as questoes transversais (ver Caixa 10);
e Encadeie as intervengdes de forma légica e defina projectos-piloto adaptados ao contexto;

e Assegure a coeréncia global do programa e a sua coordenacao com 0s outros processos nacionais
relacionados com a governagao e a seguranga;

e |dentifique e planifique as acgdes preliminares necessarias para o sucesso do programa.

Caixa 10: Exemplos de pilares sectoriais e de questdes transversais

Direitos humanos

Género

Policia
Defesa

Integridade

Servigo de informagdes
Gestao das fronteiras
Empresas de seguranca privadas
Justica consuetudinaria

Procuradoria-Geral/Ministério Publico
Tribunais
Servigos prisionais
Etc

5.3.1. Os pilares sectoriais

Na terminologia da RSS, os pilares correspondem as componentes sectoriais do programa. Trata-se de
uma abordagem que identifica os intervenientes fundamentais da seguranga por dominio de actividade,
distinguindo, a titulo de exemplo, as forgas armadas, a policia, a gendarmaria, a procuradoria-geral, a
administracao prisional, etc. As lacunas observadas ao nivel destas categorias de intervenientes sao
abordadas através de projectos ou planos de accao sectoriais, que podem, por exemplo, centrar-se na
reforma da defesa, da policia,dos servicos de controlo de fronteiras,etc. Além dos principais intervenientes
de seguranca, os pilares programaticos também incluem os prestadores nao-estatais de servicos de
justica e seguranga, tais como as autoridades de justica tradicional ou as empresas de seguranga privada.

Para cada pilar sectorial, 0o documento de programa apresenta um plano de acgao dividido em projectos
especificos, que determina:
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* Os objectivos sectoriais e os resultados esperados com a reforma;

o Os efeitos esperados a nivel sectorial;

¢ Os produtos que permitem obter os efeitos indicados;

e As actividades que permitem obter os produtos identificados;

» Os recursos necessarios a realizacao dessas actividades;

e As ferramentas e mecanismos de monitorizacao e avaliacao com base nos resultados esperados;
e Os prazos de implementacao e de apresentacao de relatérios;

e A identificacao dos parceiros e a definicao dos seus papéis e do apoio esperado: nesta fase, convém
consultar os parceiros e proceder a uma validagao técnica conjunta que sustente a relevancia e
viabilidade do plano de trabalho proposto.

Cada plano de accao sectorial deve ser objecto de validacao pelas autoridades nacionais através das
estruturas estatais de implementagao da RSS e do(s) ministério(s) envolvido(s).

E importante preservar um certo equilibrio entre as diferentes componentes sectoriais do programa
nacional de RSS. Por exemplo, dar excessiva atencao a defesa em detrimento das necessidades expressas
pelos outros sectores pode levar a desequilibrios contraproducentes e a frustragoes dificeis de apaziguar
(ver Caixa 11).

Caixa 11: Ter em consideragao o desequilibrio entre as diferentes componentes do sector de
seguranca

Em alguns paises, como as forgas armadas tém ascendente sobre as forgas de seguranca, as segundas tém
dificuldade em afirmar a sua posicao nas discussoes relacionadas com a programacao da RSS. Da mesma
forma, a relagao entre as FDS e as administracdes civis, ou entre estas ultimas e os intervenientes da
sociedade civil, também pode ser tensa. Por conseguinte, ha que garantir a existéncia de condicdes que
propiciem um dialogo equitativo e pacifico entre os diferentes intervenientes.

O desequilibrio entre os diferentes intervenientes representa um desafio substancial ao nivel da
programacao, que complica a hierarquizacao das actividades do programa de RSS. Por vezes, esta
hierarquizagao também pode revelar-se problematica no seio de uma mesma componente devido
a rivalidades internas entre, por exemplo, duas direccoes, servicos ou exeércitos. A hierarquizacao das
necessidades é um exercicio delicado, que convém realizar primeiro por sector, por ano e para cada ano
entre os diferentes sectores. O encadeamento das intervengoes deve assentar, acima de tudo, na ordem
logica das actividades, assegurando a coeréncia global do planeamento.

5.3.2. Questoes transversais

Além dos pilares sectoriais, existem desafios de natureza transversal da RSS que afectam todos os
intervenientes da seguranga. Trata-se, nomeadamente, de questoes relativas a boa governagao financeira
das instituicoes de defesa e seguranca, ao respeito e a protecgao dos direitos humanos, a integragao
da dimensdo do género na governacdo de seguranca, ao controlo democratico e civil das FDS, etc. E
importante integrar estas questoes transversais de forma sistematica em todos os niveis de concepgao e
execucao dos projectos e planos de accao sectoriais.

Todavia, as questdes transversais também podem ser objecto de diferentes projectos. Assim, o programa
nacional de RSS pode, a titulo de exemplo, dedicar um projecto especifico a integracdao de uma
perspectiva de género na governacao da seguranca. Este tipo de projecto abordaria todas as instituigoes
envolvidas na RSS e permitiria prestar especial atencao a questao crucial do género. Importa notar que a
implementacao de projectos dedicados aos temas transversais nao afasta,de forma alguma,a necessidade
de sistematizar a sua inclusao nos projectos sectoriais, pois trata-se de dois aspectos complementares.
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5.3.3. Salvaguarda da coeréncia do programa

No que se refere a adopgao de uma abordagem abrangente, o programa nacional de RSS pode ter uma
estrutura complexa, incluindo varios projectos sectoriais e transversais. E importante zelar pela coeréncia
do programa global, através das suas varias componentes sectoriais e transversais. Para este efeito, é
muitas vezes necessario sequenciar as intervencoes, tendo em conta as interaccoes entre diferentes
projectos ou planos de acgao.

No que diz respeito a complexidade do contexto nacional,é igualmente indispensavel garantir a coeréncia
do programa de RSS com os outros processos nacionais executados em simultaneo, tais como o DDR, a
justica transicional, o controlo das armas ligeiras e de pequeno porte, a luta contra as minas antipessoais,
0s processos eleitorais, etc.

5.3.4. Planeamento de accOes preparatdrias e projectos prioritarios

Antes de dar inicio a implementagao das componentes sectoriais e projectos transversais identificados,
€ geralmente necessario levar a cabo uma série de acgOes preparatorias, destinadas a criar um ambiente
propicio ao sucesso do programa. Apesar de serem frequentemente esquecidas aquando da programacao,
estas accoes preliminares constituem pré-requisitos que, enquanto tal,devem ser incluidos no documento
de programa.

A titulo de exemplo, pode tratar-se:

e De uma revisao do quadro legislativo e regulamentar, que vise um alinhamento com as normas e
compromissos internacionais;

» Da sensibilizagao dos intervenientes-chave para as reformas previstas e para as normas democraticas
que lhes estao subjacentes;

* Do refor¢o das funcoes elementares dos principais ministérios envolvidos, fundamentais para que
possam desempenhar plenamente o seu papel na implementacao do programa de reforma (a titulo de
exemplo: a operacionalizacao das cadeias hierarquicas ou dos mecanismos de inspeccao e supervisao
interna);

e Do refor¢o das capacidades de outros intervenientes, tanto nacionais como internacionais, com vista
a execugao do programa.

Além das acgdes preparatorias, o documento de programa devera identificar pontos de entrada
operacionais para facilitar o arranque do programa. Podem tratar-se de projectos-piloto destinados a
produzir resultados rapidos e a afinar a programacao.

A rapida implementacao de projectos-piloto nao sé permite dar inicio a aplicacao concreta do processo
de reforma, como também da uma resposta rapida aos aspectos mais prementes relacionados com a
seguranga dos cidadaos. Ainda que limitados, os resultados rapidamente visiveis destes projectos
produzem um efeito estimulante e reforcam a credibilidade do processo de reforma. Permitem igualmente
tirar partido da experiéncia para executar os ajustes necessarios a programagao o mais rapidamente
possivel. Para tal, o documento de programa deve incluir mecanismos de flexibilidade que permitam
uma integragao continua dos ajustes que serao necessarios, a luz dos projectos prioritarios. Apds a fase
inicial, estes mecanismos de flexibilidade permitirao adaptar o programa a evolugao das situacdes e das
necessidades, nomeadamente através de modalidades de revisao do plano de trabalho.

Do ponto de vista técnico, é aconselhavel enumerar os projectos-piloto numa matriz de planeamento
dedicada a sua implementacao imediata, acompanhada de um or¢amento, plano de financiamento,
calendario de intervencao e mecanismos de avaliacao especificos para estes primeiros projectos.
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5.4. Inclusao das ferramentas necessarias para a gestao do programa

O grupo técnico responsavel pela formulagao do programa garante que a versao final do documento de
programa incorpora as seguintes ferramentas programaticas:

A coordenagao dos intervenientes representa um enorme desafio e é uma das
dificuldades mais comuns da implementagao de programas de RSS. Importa
clarificar, logo desde a formulagao do programa, as responsabilidades dos
intervenientes nacionais (contribuicoes, mandatos, coordenagdo) e o papel

dos parceiros, dado que a coordenagdo terd lugar, por um lado, no ambito dos
intervenientes internacionais e, por outro, no dmbito das autoridades nacionais.

Uma apresentagao do contexto e da justificagao da reforma, incluindo a situacao geral e em matéria
de seguranca do pais, a situagao das FDS e a identificacao dos problemas a resolver. Estas informagoes
provém principalmente do relatério de avaliagao preliminar.

Uma identificagao dos pré-requisitos estratégicos para a execucao do programa, tais como a conclusao
de um acordo de paz, a finalizacao de determinadas fases da DDR ou, ainda, a assinatura de decretos
sectoriais.

Uma projecgao da situagao a que se deseja chegar no final do programa,acompanhada de uma teoria da
mudanca que descreva o encadeamento de acgoes e resultados com vista a concretizagcao do impacto
estratégico pretendido pela reforma.

O planeamento do programa, ou seja, a identificacao das diferentes componentes (ver Secgao 5.3)
reflectidas na teoria da mudanga, o seu encadeamento e hierarquizagao, bem como a sua enunciagao
em planos de trabalho operacionais.

Um levantamento dos parceiros e uma pré-identificagao dos eixos de sinergias: trata-se de enumerar
os intervenientes que estarao envolvidos na condugao do programa, de identificar as suas vantagens
comparativas e de determinar vias e meios para optimizar a cooperacdo entre estes intervenientes. E
importante esclarecer os mecanismos de coordenagao e as opgoes estratégicas de implementagao com
os ministérios envolvidos, por um lado, e, por outro, com os parceiros internacionais.

A avaliagao dos custos do programa por via de um orgcamento estimativo, acompanhada de uma
estratégia de mobilizacao de recursos e de uma descrigao dos mecanismos de gestao financeira (ver
Seccao 6).

Um sistema de monitorizagao e avaliagao, acompanhado por indicadores, pontos de comparagao e
metas predefinidas, que permita acompanhar o progresso em direcgao aos objectivos predefinidos para
cada componente do programa.

Um quadro de analise e gestao de riscos (ver Caixa 12).

Uma estratégia de comunicagao (ver Secgao 5.5).
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Caixa 12: Planificacao da gestao de riscos

A gestao dos riscos consiste no «conjunto de actividades destinadas a identificar os riscos enfrentados
[por uma entidade ou operacao] e, de seguida, a definir e a implementar medidas preventivas adequadas
para suprimir ou atenuar as consequéncias de um risco incorrido’». Entende-se por riscos a «probabilidade
de ocorréncia de um acontecimento pernicioso e a eventualidade de existir uma ameaca mais ou menos
previsivel que possa afectar a realizagao dos objectivos® » predefinidos.

No contexto especifico de um programa de RSS, o risco designa qualquer evento ou circunstancia
possivel, cuja manifestagao teria um impacto negativo no desenrolar do programa e na concretizacao
dos objectivos, impacto esse que poderia afectar os custos, a qualidade, os prazos ou outros aspectos do
programa.

E por isso que, numa RSS, a gestdo dos riscos ocorre nio sé a nivel do programa como um todo, mas
também ao nivel das suas diferentes componentes (planos de acgao sectoriais, projectos transversais,
etc.).

Como planear a gestao de riscos? Eis uma possivel abordagem (embora nao seja a Unica possivel).

1.7 Etapa: Identificacdo, analise e hierarquizacao dos riscos

« l|dentificar os riscos (internos e externos) que poderao afectar a implementacao e o desempenho do
programa;

» Documentar a natureza e principais caracteristicas desses riscos;

» Avaliar a probabilidade de concretizacao dos riscos;

e Estimar a gravidade do possivel impacto dos riscos (consequéncias directas e indirectas) no programa;

e Hierarquizar os riscos de acordo com estes dois elementos: do mais provavel e com o impacto mais
significativo, a0 menos provavel e com o impacto menos determinante. A utilizacao de um sistema de
classificacao pode ajudar a clarificar esta hierarquia.

2.7 Etapa: Antecipacao e prevencao dos riscos

e Implementar um mecanismo de monitorizagao dos riscos: a natureza, probabilidade e gravidade
dos riscos podem alterar-se no decurso do programa e, por isso mesmo, devem ser sujeitas a uma
monitorizacao reqgular.

o Definir estratégias de prevencao de riscos: quais sao as medidas preventivas a implementar para
impedir a concretizacao dos riscos identificados (ou seja,a ocorréncia efectiva de acontecimentos com
impacto negativo)?

e Avaliar o custo e a fiabilidade dos meios de prevencao.

e Determinar se é melhor evitar o risco (por exemplo, cancelando a acgao sujeita ao risco) ou aceita-lo
(e, por conseguinte, preparar-se para enfrenta-lo).

e (aso se aceite correr o risco, elaborar um plano de resposta adequado. O plano de resposta ao risco
documenta as estratégias acordadas para fazer face a cada risco, contém disposicoes detalhadas
sobre as medidas previstas para a sua gestao e define as responsabilidades na implementagao destas
medidas®. Ha igualmente que identificar e analisar as consequéncias negativas que podem resultar da
resposta: corremos o risco de agravar a situagao?

3.2 Etapa: Resposta a concretizacao do risco

* Em caso de ocorréncia de um acontecimento negativo que concretize o risco, accionar os planos de
resposta previamente definidos. Pode tratar-se, por exemplo,de medidas de mitigagao concebidas para
atenuar o impacto do acontecimento negativo no programa.

e Ajustar o plano de resposta conforme necessario, para fazer face a circunstancias imprevistas.

e Avaliar as consequéncias das respostas utilizadas.

4.2 Etapa: Monitoriza¢ao e controlo dos riscos residuais

e Supervisionar os riscos residuais e por em pratica dispositivos para prevenir o seu ressurgimento e/ou
reduzir de forma sustentavel os seus impactos no programa: trata-se de dar uma resposta sustentavel
ao risco.

» l|dentificar eventuais novos riscos e actualizar os mecanismos de prevengao e gestao de riscos.

5.2 Etapa: Capitalizacao e documentacgao da gestao dos riscos

e Documentar a gestao de riscos atraves das ferramentas de monitorizagao relevantes.

» Arquivar os documentos de apoio a gestao de riscos.

e Avaliar a eficacia do processo de gestao de riscos ao longo da gestao do projecto ou do programa.

» Colher os ensinamentos obtidos com a experiéncia, documenta-los e organizar o arquivo e partilha
dos mesmos.
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5.5. Elaboragao de uma estratégia de comunicacao e de sensibilizacao

E imperativo, logo desde a fase de formulacdo do programa, elaborar uma estratégia  Consulte também a
de comunicacdo multissectorial alicercada em varios canais. Esta estratégia visa  ferramentan.°1, que

identificar e satisfazer as necessidades de informagao em todas as fases do processo de
RSS. Para tal, baseia-se na identificagao e analise das metas de comunicagao internas
e externas, bem como das suas necessidades em matéria de informacao. Tal pressupoe
uma escolha rigorosa das mensagens a transmitir e das ferramentas de divulgacao de

detalha os principios
de elaboragdo pelas
autoridades nacionais
de uma estratégia de

informagao, que devem ser adaptadas a cada caso.

5.5.1. Porqué elaborar uma estratégia de comunicagao?

Sao varias as necessidades que justificam a elaboragdao de uma estratégia de comunicagao para apoiar o
programa de RSS. Trata-se, nomeadamente de:

Uma gestado eficaz das relagoes ptiblicas promove o sentido de implicagdo

miuitua de todas as partes interessadas, fazendo com que se sintam totalmente
envolvidas. Reforca igualmente a credibilidade do processo aos olhos da
populacao e dos diversos intervenientes, e facilita a mobilizagao de parcerias que
respeitam a imperatividade da lideranca nacional da RSS.

Informar as populacdes e o conjunto dos parceiros sobre a evolugao do processo de RSS, as etapas e
as actividades em curso;

Colmatar as lacunas em matéria de conhecimentos, inclusive entre os intervenientes internacionais,
tendo em conta os principios fundamentais da RSS, a importancia desta reforma e os desafios
relacionados com a sua implementacao;

Construir uma visao comum das reformas a realizar, partilhada pelas diferentes partes interessadas,
incluindo as populagoes;

Colocar a apropriagao nacional no cerne do dispositivo de RSS, sensibilizando os varios intervenientes
nacionais e parceiros externos para a importancia da lideranca a nivel nacional e para a necessidade
de dar prioridade a solugoes enddgenas;

Interessar e mobilizar os parceiros, particularmente aqueles que estao reticentes ou com pouca
confianca no processo devido a falta de informacao;

Esclarecer o lugar e o papel de cada interveniente ou parceiro no processo de RSS: papel de
coordenacao da RSS para a estrutura de coordenacao nacional, papel de participacao activa para todas
as partes interessadas nacionais, papel de apoio e acompanhamento para os parceiros externos. Uma
comunicacao clara sobre os principios orientadores da RSS para os parceiros externos contribui para
reduzir o risco de iniciativas unilaterais susceptiveis de prejudicar a lideranga nacional e a dinamica
enddgena do processo de reforma.

comunicagdo para a RSS
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Caixa 13: A comunicacao como forma de reforcar o elo entre o exército e a nagao: o caso do
Togo

No Togo, o programa nacional de reforma do sector de seguranca, iniciado em 2007, fez da comunicagao
um dos principais eixos de intervencao.

Um grupo misto composto por peritos oriundos de diferentes constituintes das FDS, representantes da
sociedade civil e deputados da assembleia nacional produziu, em conjunto, 0s suportes e actividades de
comunicacao, entre eles emissoes de televisao ou radio, conferéncias, oficinas, documentarios, cartazes
ou outdoors, folhetos etc. Também foi lancada uma campanha de sensibilizacao dedicada a promogao
de relagoes de confianca entre as forcas armadas e as populagoes civis, subordinada ao tema «Civis e
militares, juntos construimos a nacao». A visibilidade mediatica desta campanha contribuiu para iniciar
0 apaziguamento das relacoes, particularmente tensas na altura, entre as FDS e as populagoes civis, num
contexto pos-eleitoral turbulento.

Apoiando-se nos resultados desta experiéncia animadora, as autoridades togolesas prosseguiram os seus
esforgos de comunicagao.Em 2011,a organizacao das jornadas abertas das forgas de defesa sob o tema «As
forcas de defesa e seguranga juntas pela paz» também contribuiu para os esforcos de restabelecimento
da ligagao entre as forcas armadas e os cidadaos. O chefe de Estado-Maior da altura afirmou que esta
iniciativa de trés dias representou «uma oportunidade para que a populagao, em toda a sua diversidade,
chegasse ao coracao do dispositivo e visse como as for¢as armadas togolesas estao organizadas, quais
as suas dificuldades, quais as suas expectativas e quais as esperancas que podem ser fomentadas» em
seu lugar. A criagao de uma pagina oficial na Internet dedicada as forcas armadas togolesas, actualizada
regularmente, também se enquadra na perspectiva de uma comunicagao institucional mais aberta e
acessivel.

Fontes : Relatdrio do programa de Reforma do Sector de Sequranca em Africa (ASSEREP) no Togo™ e a pagina
oficial das forgas armadas togolesas na Internet!:.

5.5.2. Como definir as mensagens a transmitir?

Além das mensagens gerais e colectivas dirigidas a todas as partes interessadas,cada interveniente da RSS
constitui um alvo a quem devem ser transmitidas mensagens adaptadas,em fungao da sua importancia ou
especificidade. No entanto, é possivel reagrupar os alvos em conjuntos coerentes de intervenientes que
partilhem os mesmos interesses ou objectivos, e susceptiveis de estarem receptivos aos mesmos tipos
de mensagens e ferramentas de comunicagao. Geralmente, o levantamento dos intervenientes-chave
da programacao destaca normalmente as comunidades de interesses existentes e permite identificar
grupos-alvo homogéneos.

As mensagens a transmitir dependem tanto da necessidade de comunicagao, como do alvo:

* Necessidades de comunicacao: O que queremos dizer? Que efeito desejamos produzir no destinatario
da informacao?
As necessidades de base em matéria de comunicacao assentam em informacdes elementares, tais
como os principios da RSS, o contelido do programa, os intervenientes envolvidos e as suas funcoes, os
mecanismos de coordenacao, o sistema de informacao, etc.

¢ Alvos da comunicacao: Quais sao? Quais sao as suas expectativas, receios e intencoes? Como tratam
as informacgoes recebidas? O que ja sabem ou ainda nao sabem? O que desejariam saber sobre a RSS?
O que tém necessidade de saber?, entre outros.

A comunicagao nao é meramente informativa. Também representa uma importante alavanca de acgao.

Com efeito, é possivel orientar as mensagens a transmitir de forma a suscitar uma acgao, reacgao ou
abstencao por parte das pessoas que recebem a informacao.



Face a variedade de métodos e instrumentos de comunicagdo disponiveis, a
escolha do mais adequado deve ser orientada pelo contexto de comunicagado, pela
natureza da mensagem a ser transmitida, pelas caracteristicas do ptiblico-alvo e
pelas mudangas esperadas em matéria de comportamento.
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5.5.3. Como determinar os métodos de comunicacao adequados?

A estratégia de comunicacao deve incorporar diferentes modalidades técnicas e abordagens de
comunicacao consoante as metas visadas. A este respeito, € possivel recorrer a diversos métodos de
comunicacao, internos ou externos.

Comunicagao interna

No contexto da programacao da RSS, a comunicagao interna visa os intervenientes, as estruturas e
as instituicoes directamente envolvidos na implementagao do programa. Consiste em promover uma
circulacao fluida e controlada da informagao entre estes intervenientes, directamente envolvidos no
dispositivo de implementacao da RSS.

Os métodos de comunicacao interna normalmente utilizados no quadro de programas de RSS incluem:

e Encontros de partilha de informacao, tais como reunides perioddicas de concertacao, reunioes bilaterais
de trabalho e outros encontros de intercambio destinados a informar as principais partes interessadas
sobre o andamento das actividades;

e Actividades recreativas e de entrosamento, como encontros informais ou de natureza social (jantares,
passeios de convivio, etc.) destinados a promover intercambios informais e o estabelecimento de um
clima de colaboragao, confianga, estima reciproca e socializacao entre os diferentes intervenientes;

e Sensibilizacao de individuos-chave (ministros,chefes de estado-maior,chefes de gabinetes ministeriais,
responsaveis institucionais de alto nivel,dirigentes de associagoes,etc.) para os principios fundamentais
da RSS, os procedimentos e modalidades praticas de trabalho no ambito do programa nacional de RSS,
o papel das respectivas instituicoes e as acgoes e medidas concretas que lhes cabem adoptar para
facilitar o desenrolar do processo de programacgao ou a implementacao da reforma.

Comunicagao externa

No tocante a comunicagao externa, trata-se de um conjunto de elementos de comunicagao que visam
disseminar amplamente os objectivos da RSS e a sua estratégia de implementacao, com o propdsito
de divulgar o programa de reforma e torna-lo facilmente acessivel aos intervenientes que nao estao
directamente envolvidos na sua concepgao e implementacao.

A comunicacao externa também permite assegurar a visibilidade do programa nacional de RSS, através
da divulgacao de suportes de informagao (fichas explicativas, folhetos, brochuras, etc.) e da criacao de
uma identidade visual por via de elementos como logotipos, papel timbrado, cores, insignias e simbolos
associados a RSS.

Embora vise um publico que ultrapassa os circulos institucionais, a comunicacao externa tanto pode
passar pelos meios de comunicagao de massas, como por abordagens direccionadas:

e A comunicacao de massas traduz-se no recurso a meios de grande difusao para a transmissao de
informacao ou a entrega de mensagens a um publico de grande dimensao, como, por exemplo, a
populagaonacional,as comunidades locais numaou mais regioes visadas,ou ainda,mais especificamente,
as mulheres, homens, raparigas ou rapazes destas comunidades. Este tipo de comunicagao assenta em
varias ferramentas (ver Caixa 14) e permite, em particular, manter o grande publico informado acerca
dos desenvolvimentos do processo de RSS, para assim promover uma adesao nacional em grande
escala.



Formulagao do programa

* A comunicacao externa dirigida consiste na transmissao de mensagens personalizadas a decisores,
responsaveis de instituicoes, lideres de opiniao ou outras personalidades-chave previamente
identificadas. Este tipo de comunicacao recorre a diversos meios (correspondéncia, entrevistas
individuais, etc.) e pode ser levada a cabo tanto em contextos formais, como informais.

Caixa 14: Algumas ferramentas de comunicagao de massas

Os instrumentos operacionais da comunicagao de massas sao diversos e incluem, designadamente,
ferramentas multimédia, como sites dedicados ao processo de RSS no seu todo ou a determinadas
componentes sectoriais em particular (reforma da defesa, reforma da policia, etc.). Podem também
incluir paginas sobre a RSS alojadas nos sites institucionais das partes interessadas (como o site do
coordenador dos parceiros externos, por exemplo). A producgao e a difusao de suportes audiovisuais, como
documentarios que abordem o contexto, a visao e as etapas de execugao do programa, sao igualmente
uma opgao a considerar.

A presenca mediatica também representa uma alavanca importante para a comunicacao de massas.
Pressupde a definicdo de uma politica sélida de relagbes com a comunicacao social e pode ser
concretizada através de actividades como conferéncias de imprensa que indiquem as principais etapas
do processo de reforma, encontros regulares com a imprensa para apresentar a progressao do processo,
a publicacao de comunicados de imprensa relativos a eventos ou assuntos importantes, a participagao
de representantes das principais partes interessadas em entrevistas que permitam explicar o processo, a
difusao de anuncios na radio e/ou televisao relacionados com o processo, ou,ainda,a difusao de emissoes
sobre a RSS, incluindo programas interactivos.

Por ultimo,as campanhas de sensibilizacao e informacao também constituem importantes ferramentas de
comunicacao de massas. No contexto oeste-africano, estas campanhas incluem geralmente conferéncias-
debates, jornadas abertas, encontros de trocas a diferentes niveis, incluindo o comunitario, oficinas e
seminarios, caravanas, etc.

5.5.4. Quem realiza a comunicagao?

A comunicagao em torno do processo de RSS é essencialmente de origem institucional.Aresponsabilidade
primordial cabe ao mecanismo nacional de coordenagao da RSS, em conjunto com as demais instituicoes
directamente envolvidas. Esta centralizacao relativa permite preservar a coeréncia das informacoes
publicadas, optimizar a gestao de quaisquer rumores que possam surgir e, desta forma, reforcar a
credibilidade do processo, o que contribui para garantir que os actores envolvidos na RSS se exprimem
em consonancia, diminuindo assim o risco de confusao.

Compete aos membros do mecanismo nacional de coordenacao levar a cabo a maioria das actividades de
comunicacao junto dos parceiros. Fundamentais para o sucesso do programa, estas actividades incluem
visitas de representantes oficiais dos servigos publicos, corpo diplomatico e outras instituicdes, encontros
e entrevistas com as partes interessadas, a gestao da correspondéncia oficial e a elaboragao de notas
técnicas, a producao de fotos e relatdrios de actividades, a organizagao de eventos oficiais ou informais
relacionados com o processo, etc.

Além dos funcionarios da estrutura de coordenagao da RSS e das instituicdes envolvidas no processo,
pode ser oportuno recorrer a profissionais de comunicagao para apoiar a implementagao dos aspectos
de relagoes publicas relacionados com a RSS. A estes especialistas cabe contribuir com conhecimentos
especializados para a consultoria estratégica e operacional sobre as modalidades de comunicagao
publica, através de, por exemplo:

e Assessoria na criagao da estratégia de comunicagao;

e Apoio a elaboracao de ferramentas operacionais, tais como planos de cobertura mediatica ou
programacao de eventos;

e Producao de suportes de sensibilizacao e de visibilidade.



Se uma tal estratégia de comunicagao nao estiver disponivel aquando do lancamento da formulagao do
programa de RSS, a sua elaboracao deve ser incluida entre as actividades prioritarias a concluir antes
da formulacdo do programa. E necessario fazé-lo para poder incluir os custos com a comunica¢iao no
orgcamento.



Assegurar a orcamentacao e o
financiamento do programa

A reforma do sector de seguranca € um processo longo e dispendioso, que exige uma  Consultar também q
planificagdo orgamental realista e sustentavel a longo prazo.A orcamentagao consiste  aferramenta n.

em avaliar o custo das accdes de reforma, em garantir a sua cobertura por diversas = 9u€ aborda

fontes de financiamento e em organizar a distribuicao dos recursos mobilizados Z;Z:T;}f:meims

de acordo com as prioridades. A orcamentacao permite ao Estado determinar o . sivamente

volume de FDS e da administracao que é realmente capaz de suportar de forma o sector de

sustentavel. Desta forma, esta a favorecer-se uma definicao realista das necessidades  seguranca por parte

e a contribuir-se para a sustentabilidade das solucdes adoptadas. das autoridades
nacionais

6.1. Que critérios aplicar na orgamentacao de um programa de RSS?

O custo do programa deve ser suportavel para o Estado e respeitar os objectivos definidos em matéria de
gestao do quadro macroecondmico nacional. Os encargos com a RSS nao devem comprometer as outras
prioridades nacionais, como a resposta as necessidades sociais basicas da populagao (agua, saneamento,
salde, energia, educacao, etc.), a implementacao da estratégia de reducao da pobreza, os esforcos de
reconciliagao nacional ou até as reformas da administragao publica.

Para evitar chegar a um orgamento excessivamente elevado, que, como tal, seria considerado irrealista,
ou até fantasista, ha que implementar uma série de filtros técnicos destinados a reduzir e controlar os
custos do programa sem, no entanto, comprometer a sua eficacia. Para este efeito, as melhores praticas
recomendam:

e Focar a programacgao nas lacunas identificadas: cada intervencao deve contribuir para corrigir pelo
menos um problema claramente identificado;

e Assentar a reflexao nos impactos e resultados pretendidos, directamente relacionados com as
disfuncdes identificadas, mais do que nas actividades;

e Limitar as necessidades ao que é estritamente necessario: tal implica analisar cada actividade e alivia-
la de qualquer carga que nao seja indispensavel para alcancar o resultado desejado. S6 devem ser
consideradas as actividades relevantes que contribuam directamente para o resultado esperado;

e Privilegiar sistematicamente solucdes de financiamento sustentaveis, sabendo que se trata da sua
eficacia e sustentabilidade;

e Acompanhar as instituigdoes de seguranca na formulagcao das suas necessidades para o programa.
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Por vezes, na auséncia de directrizes claras, estas instituicoes tém tendéncia a produzir listas de
exigéncias relativas a equipamentos, materiais, veiculos e infra-estruturas destinadas a melhorar as
suas condigoes de vida e de trabalho, em vez de identificarem as alteragdes institucionais que devem
ser operadas para aumentar a sua eficiéncia e a sua capacidade de responder ao controlo democratico
de forma sustentavel (ver Secgao 2.5).

6.2.Integracao da programacao da RSS no or¢camento anual ou plurianual do Estado

O financiamento dos programas de RSS através do orcamento nacional é um indicador, por exceléncia, de
dois intervenientes cruciais em termos de sucesso: a vontade politica e o compromisso nacional.

Esta abordagem de financiamento reflecte a responsabilidade do Estado no que  Sobre a lideranca
se refere as despesas soberanas relacionadas com a defesa e a sequranca, afirma a  politica do processo

lideranca nacional e facilita a mobilizacao de recursos externos. No caso dos paises
de baixos rendimentos, a quantidade de recursos nacionais atribuidos a reforma é

de RSS, consulte a
ferramenta n.° 1

obviamente importante, mas o compromisso e o apoio politico que tal alocagao traduz
também sao determinantes.

Ha diversos mecanismos que permitem assegurar o financiamento nacional da RSS, comegando pela
integracao dos custos do programa no orcamento de Estado. Indispensavel, esta integragao comporta
implicagoes metodoldgicas em pelo menos dois niveis, aquando do exercicio de programagao.

Por um lado, aquando da composi¢ao do grupo técnico de formulagao do programa (ver Secgao 5.2), é
importante envolver, logo desde o inicio, alguns intervenientes incontornaveis em matéria orcamental.
Trata-se, nomeadamente de:

Dos departamentos responsaveis pela elaboracao do orcamento de Estado, tais como os ministérios
da Economia, Financas, Orcamento e Planeamento. Tal permite integrar a programagao, numa fase
precoce,na perspectiva do orcamento nacional e gerar ferramentas técnicas desta integragao a medida
que o programa vai sendo elaborado;

Dos servigos responsaveis pelo orcamento e pelas financas dentro dos departamentos e instituicoes
de segurancga. Tal promove uma boa compreensao dos objectivos e actividades da reforma por parte
dos gestores dos orgamentos que, desde logo, ficam aptos a identificar redundancias e a garantir o
realismo da programacao em termos de gestao contabilistica (prazos, procedimentos, etc.);

Das comissoes parlamentares responsaveis pelo orgamento e pelas finangas, bem como pela defesa e
seguranca.A participagao activa dos representantes destas comissoes ao longo de toda a formulagao do
programa constitui uma mais-valia para a integracao dos custos do programa no processo or¢amental
que, geralmente, € aprovado pela adopgao do orgamento de Estado no Parlamento.

Por outro lado, é importante que a metodologia de trabalho do grupo técnico de formulacao do programa
garanta:

A integragao dos custos da RSS no orcamento de Estado promove a
sustentabilidade do processo e constitui uma forma de afirmar a lideranga
nacional. Também facilita a alocagdo estratégica de recursos em fungdo das
prioridades, bem como a integragdo sistemdtica dos financiamentos externos.

A hierarquizagao do conteudo do programa de RSS de acordo com uma ordem de prioridades e a sua
divisao em parcelas anuais. Tal facilita a integragao dos custos do programa no orgamento de Estado
anual;
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e A definicao de uma estratégia de integracao das primeiras actividades do programa de RSS no
orcamento do ano em curso (a titulo de exemplo, através de uma lei de finangas rectificativa ou de
outros mecanismos de ajustamento orcamental) e preparar,a montante, a integragao do programa no
orcamento do ano seguinte;

e A determinacao da inclusao de todas as previsoes de aquisicao de materiais, equipamentos e infra-
estruturas no orcamento de investimento do Estado, a fim de assegurar uma maior transparéncia e
uma melhor planificacao das despesas com a defesa e seguranga;

» 0O escalonamento do programa em varias etapas anuais e a garantia da sua integragao no quadro de
planificacao plurianual dos investimentos publicos (plano trienal ou quinquenal, lei de programagao
plurianual, etc.).

6.3. Mobilizacao de recursos adicionais junto dos parceiros de desenvolvimento

Dependendo dos recursos financeiros do Estado, as autoridades nacionais podem recorrer ao apoio
financeiro de parceiros externos para cobrir parte dos custos relacionados com a RSS. A organizacao de
uma mesa-redonda de parceiros pode despertar entusiasmo entre potenciais doadores, especialmente se
os projectos de rapido impacto forem bem-sucedidos. No entanto, a mobilizagao de parceiros financeiros
é um exercicio particularmente delicado, tanto a nivel técnico como politico, que requer a elaboragao
de estratégias personalizadas para cada parceiro potencial, que tenham em conta as suas prioridades e
principios de intervengao especificos.

A titulo de exemplo, pode ser oportuno produzir documentacao adaptada a cada parceiro potencial com
base no programa nacional de RSS, destacando os pontos de convergéncia com os interesses especificos
deste interveniente. Sem trair o conteudo da agenda e das prioridades nacionais, esta abordagem consiste
em dar prioridade as tematicas de preferéncia do parceiro visado (institucionalizagdao da perspectiva
de género, luta contra a corrupcao, proteccao infantil, apoio a descentralizagao e governacao local,
promocao e proteccao dos direitos humanos, etc.), para assim despertar o seu interesse. Este processo
de diferenciacao dos documentos que apresentam o programa de RSS, numa perspectiva a que podemos
chamar marketing, pode revelar-se particularmente eficaz para despertar o interesse dos parceiros que
nao estao representados no pais.

Mesmo quando a atengao € assim concentrada num aspecto particular da reforma, continua a ser
importante apresentar o programa como um todo e destacar a sua coeréncia global em termos de
coordenagao e de efeitos esperados. Esta abordagem contribui para tranquilizar os parceiros quanto a
solidez do quadro geral de implementagao e a sua sustentabilidade.

Uma estratégia optimizada de procura de parcerias e de financiamento externo deve estar em sintonia
com a rubrica «relagdes com os parceiros» do plano de comunicacao. Com efeito, trata-se de estabelecer
a credibilidade do programa aos olhos dos parceiros, destacando sobretudo:

» A coeréncia interna do programa e a fluidez da sua légica de intervencao, visiveis através da definicao
de objectivos claros, do desenvolvimento de uma estratégia realista para os alcangar e da tomada em
consideracao dos riscos antecipaveis;

e A dinamica enddégena do programa, evidenciada nao so6 pela criagao de um quadro nacional inclusivo
de conduta da SSR, que também envolva a sociedade civil, mas também pela participacao soberana do
orgamento nacional no financiamento do programa;

e A fiabilidade dos mecanismos de gestao, demonstrada pela implementacdo de um quadro de
coordenagao inclusivo, de um sistema eficiente de monitorizacao e avaliagao e de mecanismos de
transparéncia que promovam a integridade na gestao dos recursos;

» O contributo do programa de RSS para objectivos de governacao mais alargados, como a consolidagao
da paz, o refor¢o da coesao social e o enraizamento do Estado de direito e da governacao democratica.
A nivel regional, também pode ser oportuno destacar os impactos positivos do programa nacional de
RSS na conjuntura de seguranga transnacional.
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Quando o gabinete do coordenador dos parceiros externos (ONU, UA e CEDEAO) desempenha eficazmente
o seu papel de apoio técnico e reforco das capacidades e da lideranca nacional, pode facilitar, numa fase
precoce, a mobilizagao de recursos externos para apoiar a programagao da RSS (ver Seccao 9.1.3).

Além de recursos pontuais, a mobilizagao de apoios externos deve visar o estabelecimento de parcerias
duradouras em beneficio da RSS. Com efeito, o éxito da reforma exige a mobilizagdao de varios meios
(financeiros, mas também humanos, técnicos e politicos) e requer varios anos de esforgos continuos. A
constancia dos parceiros externos constitui, pois, um factor importante de sustentabilidade.

6.4. Conjugar as contribui¢oes externas com o financiamento nacional

Tal como os recursos nacionais atribuidos a RSS, o financiamento fornecido pelos parceiros de
desenvolvimento deve ser tido em conta na dptica de uma programacao integrada, e a sua afectagao
deve ser realizada no ambito do orgamento de Estado.

A criacao de mecanismos de convergéncia entre o investimento nacional e as contribuicoes externas
permite garantir a coeréncia orcamental e a utilizacao racional de todos os recursos imputados a
RSS. Para este efeito, existem mecanismos de emparelhamento que permitem associar a utilizacao
das contribuicdes externas a dos recursos nacionais. Os mais comuns sao o financiamento conjunto de
projectos e os fundos de contrapartida.

O financiamento conjunto de projectos consiste,do ponto de vista do Estado,em participar no financiamento
de cada um dos projectos apoiados por um parceiro externo.Assim, ha que determinar, para cada projecto,
qual a parte (percentagem) dos custos que o Estado pretende apoiar. Quando ha financiamento conjunto,
as autoridades nacionais desempenham uma funcao de doador tal como o parceiro externo, o que reforga
a lideranca nacional.

No plano técnico, o financiamento conjunto de projectos pressupde que o Estado em causa e o seu
parceiro externo acordem um sistema de gestao partilhada, desde o inicio do projecto até a avaliacao
dos custos,a determinagao das competéncias especializadas necessarias,ao recrutamento de consultores,
aos procedimentos de aquisicao, a monitorizacao e avaliacao etc. Pode ser dificil implementar um tal
dispositivo num Estado fragil e com recursos particularmente limitados.

O fundo de contrapartida consiste, por seu turno, em prever um fundo comum provisorio no orgamento
nacional, destinado a cobrir a parte do Estado no financiamento das actividades da RSS no seu conjunto.
Este dispositivo apresenta uma dupla vantagem: a disponibilidade imediata dos fundos e uma relativa
flexibilidade na sua utilizacao. Pode constituir uma solugdao conveniente quando os encargos mutuos
ainda estao por acordar com cada um dos parceiros, ou quando a parte do Estado ainda nao tenha sido
avaliada de forma especifica.

Todavia, esta abordagem comporta o risco de uma dissipacao opaca ou ineficiente dos fundos. Para limitar
este risco, é recomendavel associar aos fundos de contrapartida regras de gestao capazes de promover
a transparéncia: critérios de elegibilidade da actividade a financiar e do parceiro de implementagao, o
plafonamento dos montantes a conceder, as modalidades de desembolso e controlo, etc. Em matéria
de boas praticas, o mecanismo de desembolso de fundos deve prever a elaboracao de um acordo de
financiamento a celebrar com o parceiro externo, bem como a apresentacao de relatérios periddicos
sobre a implementacao para justificar as operacoes do fundo de contrapartida.

Qualquer que seja o mecanismo de emparelhamento escolhido, é importante incluir os encargos do
orcamento nacional na estimativa do custo total do programa de RSS. Com efeito, os projectos de apoio
elaborados pelos parceiros dao origem a encargos que, muitas vezes, sao erroneamente considerados
simples obrigagdes que incumbem a parte nacional para permitir ao parceiro externo a execugao das
actividades do projecto que o mesmo financia. Estes encargos indevidamente banalizados correspondem,
essencialmente, a contrapartidas técnicas e logisticas (também chamadas «contribuicdes em espécie»),
tais como os recursos humanos da administragao publica ou as instalagoes, materiais e infra-estruturas
publicas colocadas a disposicao do projecto.
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Quando a orcamentacao dos projectos de RSS é deixada inteiramente ao critério dos parceiros técnicos
e financeiros, estes tém por vezes tendéncia a desconsiderar a integracao destes encargos decorrentes
do projecto e suportados pelos recursos publicos nacionais. Na perspectiva de uma orcamentacao global
e integrada, é crucial garantir que estes «custos invisiveis» do programa de RSS sejam explicitamente
tidos em consideragao.

Caixa 15: Pontos importantes para o financiamento nacional da RSS

v" Integrar os custos da RSS no orgamento de Estado;

v’ Ter em consideragao a capacidade financeira do Estado no quadro da atribuicao de recursos nacionais
ao programa de RSS;

v Mobilizar financiamento externo para complementar os recursos nacionais;

v’ Acordar a distribuicdo dos encargos e os mecanismos de responsabilizagdo mutua com os parceiros
de financiamento;

v Implementar mecanismos de financiamento conjunto que articulem a utilizacao de fundos externos
com uma contribuicao nacional;

v’ Associar processos de transparéncia financeira aos mecanismos de financiamento conjunto;

v’ Assegurar a probidade na utilizacao dos fundos, tanto nacionais como externos, através da realizacao
de controlos contabilisticos e de auditorias internas e independentes;

v' Integrar os «custos invisiveis» decorrentes dos projectos dos parceiros internacionais na estimativa
do esforco orcamental.






Mobilizacao e coordenacao dos
intervenientes tendo em vista a
implementacao do programa

Uma vez elaborado o programa e assegurado o seu financiamento através de mecanismos adequados,
da-se inicio a fase de implementagao efectiva, que requer a mobilizacao e a coordenacao de todos os
intervenientes envolvidos.

7.1. Mobilizacao das instituicdes de seguranca e dos seus ministérios de tutela

As instituicoes de seguranga e os seus ministérios de tutela sao os principais afectados pela reforma.
Com efeito, para que a reforma produza os resultados esperados, € necessario haver mudangas de atitude,
comportamento e praticas no seio destas instituigoes. A sua participacao activa na implementagao do
programa de reforma é, pois, indispensavel.

Para tal, € necessario, em primeiro lugar, identificar claramente estes intervenientes, definir as suas
funcdes e responsabilidades no quadro da reforma e prepara-los para o processo.

A preparagao das instituicoes de defesa e seguranca para a reforma passa, muitas vezes, por uma
reorganizagao interna e pela sensibilizagao das mulheres e homens que as guiam em direccao a RSS. No
entanto, a necessidade de sensibilizagao nao se limita as elites institucionais e deve ter em consideragao
todos os niveis de responsabilidade dentro das FDS e dos ministérios de tutela, desde os soldados aos
quadros superiores.

A sensibilizagao dos funcionarios destas instituicoes debrucar-se-a nao sé sobre os objectivos, o conteudo
e as modalidades da reforma, mas também sobre os desafios que esta acarretara para a paz, seguranca,
estabilidade e desenvolvimento do pais. E importante que este programa de sensibilizacdo a todos os
niveis expresse,com clareza,o impacto que se prevé que o processo de RSS tenha sobre o futuro das FDS e
que destaque as novas oportunidades que surgirao,em termos de perspectivas profissionais, reconversao
ou reinsercao socioeconémica, na eventualidade de uma reconfiguracao das forgcas nacionais.

No contexto da preparacao dos intervenientes institucionais, ha igualmente que ter em conta as lacunas
técnicas que podem prejudicar o trabalho das administragoes publicas e provocar atrasos significativos
na planificacao e implementacao das actividades da RSS. Ac¢oes de formacgao destinadas a actualizar as
capacidades em matéria de RSS, bem como a uniformizacao das ferramentas e metodologias de trabalho,
podem ajudar a ultrapassar os impasses suscitados devido a um défice técnico.
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7.2. Identificacao de parceiros de implementacao na sociedade civil e refor¢o das
suas capacidades

As organizagoes da sociedade civil (OSC) sao parceiros importantes na implementacao de programas
de RSS, desempenhando um papel central no que diz respeito a garantir o compromisso dos cidadaos.
Com efeito, embora releve do dominio soberano do Estado, a RSS comporta aspectos civis que fazem
parte dos pdlos de competéncias e das actividades quotidianas das OSC: a denuncia de comportamentos
repreensiveis de membros das FDS, a luta contra a corrupgao e a impunidade, o apoio a governacao local,
a educacao civica, a supervisao das acgoes publicas por parte dos cidadaos,a promogao da transparéncia,
a assisténcia aos grupos vulneraveis etc.

As OSC nao sao apenas representantes nao-eleitos da populacao. Muitas vezes, também sao bancos
de conhecimentos especializados e de competéncias técnicas preciosas e variadas. Gracas ao acesso
privilegiado que tém as populacdes, sao um importante vector de mensagens e uma poderosa ferramenta
de interacgao com as comunidades locais. Recorrer as OSC como parceiros de implementagcao permite nao
sO associar os intervenientes nao-institucionais a RSS, como também beneficiar dos seus conhecimentos
especializados especificos e ainda tirar proveito da credibilidade que construiram junto das populagdes.
Também permite aliviar a carga de trabalho das administracdes publicas relativamente a determinadas
actividades, confiando-as a intervenientes competentes da sociedade civil.

«Sdo vdrios os programas de reforma do sector de segurancga que tendem a por

a ténica na reforma das institui¢oes do estado, sem fazer qualquer esforco para
envolver a sociedade civil de forma sistemdtica. No entanto, para serem eficazes,
estes programas requerem participagdo e apropriagado locais que inspirem
confianga e garantam uma resposta adequada as necessidades da populagdo’?. »

Quando as relacoes entre a populagao e as FDS estao degradadas, ou até quebradas, as OSC podem
contribuir para retomar o dialogo e restaurar a confianga necessaria para o éxito da RSS. Foi o que se
verificou na Guiné. Apds os massacres de 28 de Setembro de 2009, que resultaram na morte de pelo
menos 156 manifestantes, 109 casos de violacao sexual e mais de 1300 feridos®®, as OSC guineenses
desempenharam um papel central no restabelecimento progressivo das relagdes entre a populagao civil
e os militares.

Uma vez que o envolvimento das OSC constitui um dos principios fundamentais da
implementacao da RSS, ha que comecar a identificar os principais parceiros nas fases de
avaliagao preliminar e formulagao do programa, tendo em conta as mais-valias de cada um. o .
A L 20 d 05C . .. L tacdo d incluind . N mais informacaes,
se ngao as a.assouar a implementacao do programa, incluindo as organizacées . . o .
escolhidas pelos parceiros externos, deve responder a um processo transparente, assente em o ¢ jnsitulada

critérios objectivos, formulados de modo a evitar qualquer suspeita de favoritismo. «Envolvimento da

. . - . . X Sociedade Civil
Além das organizagoes da sociedade civil, pode ser oportuno colaborar com outros tipos de Governagdo e

intervenientes nao-estatais, tais como autoridades consuetudinarias e lideres de opiniao,que  Reforma do Sector de
beneficiem de acesso directo e de uma certa legitimidade junto da populagao. Seguranga».

Para obter
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Caixa 16: Desafios relacionados com a independéncia e neutralidade das organizagdes da
sociedade civil

A instrumentalizacao politica das organizagdes da sociedade civil, quer seja por intervenientes nacionais
ou por parceiros externos, € uma pratica comum, mas prejudicial, que pode desacreditar as OSC e minar
a legitimidade em que assenta a sua participagao nos processos de RSS.

A criacao de uma dependéncia financeira excessiva em relacao a um interveniente concreto enfraquece
a credibilidade da OSC e pode pdr em causa a sua autonomia de acgao. No terreno, este tipo de situagao
pode complicar a implementacao da RSS e agravar os desafios operacionais.

7.3. Implementacao de um mecanismo nacional de coordenagao da RSS

A coordenacao dos intervenientes nacionais e dos parceiros internacionais envolvidos na RSS cabe
sobretudo a estrutura nacional responsavel por pilotar e coordenar a RSS. Esta estrutura é especificamente
mandatada para este efeito através de um acto oficial de alto nivel (ver Secgao 2.2). Esta estrutura
desempenha o seu papel de coordenagao em varios niveis, através da implementacao de um quadro
inclusivo que vai do nivel nacional ao nivel local e do geral ao particular (ver Caixa 17).

A nivel nacional, é essencial que o mecanismo de coordenacgao seja concebido de forma suficientemente
ampla e inclusiva para permitir a participagao de intervenientes institucionais e nao institucionais, tais
como as autoridades tradicionais, as plataformas sindicais e associacdes profissionais, as organizagoes
de mulheres e de jovens e as outras entidades da sociedade civil. A participacao das mulheres é
particularmente necessaria em todos os niveis do quadro nacional de coordenacao, desde os dispositivos
descentralizados aos escaloes de tomada de decisoes a nivel central.

O objectivo é assegurar a coeréncia global do programa de RSS e criar sinergias através de uma
abordagem abrangente que tenha em conta todos os intervenientes, tanto internos como externos, dos
diferentes escaldes de intervencao. A eficacia da coordenacao nacional depende, entre outros aspectos, da
capacidade da estrutura em vigor de identificar todos os intervenientes envolvidos na RSS, de estabelecer
um dialogo construtivo com eles e de definir,com precisao, as suas respectivas areas de intervencao, bem
como as modalidades do seu envolvimento.

Caixa 17: Quadro nacional de coordenacgao

Niveis de coordenacao

Nivel central politico e Liderado por uma alta autoridade (presidente da republica ou
primeiro ministro)
o (Caracter transversal e conexo,envolve os departamentos ministeriais

na RSS
Nivel intersectorial de e Garantir a ampla participacao das FDS, do Parlamento, das OSC e das
coordenacdo técnica outras componentes da nacao
Nivel sectorial e técnico * Representacao dos sectores: policia, defesa, justica, servigos

alfandegarios, proteccao civil, etc. .
e A participagao dos outros intervenientes nacionais, como as
organizagoes da sociedade civil, deve ser assegurada.
Dispositivo descentralizado e Apoiar-se na divisao politico-administrativa do pais, garantindo uma
representacao equitativa.
e Assegurar a disseminacao da informagao e a participacao das
regioes, cidades e aldeias de todo o pais no processo de RSS.
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Entre as principais responsabilidades da estrutura de coordenacao nacional figura a centralizacao e
a divulgacao de informagao junto das varias partes interessadas e parceiros de desenvolvimento.
A estrutura nacional de coordenagao € particularmente responsavel por apresentar os resultados da
avaliagao preliminar do sector de seguranca a todos os intervenientes envolvidos, por informa-los sobre
o dispositivo nacional de RSS e as dinamicas em curso, bem como por facilitar a troca de informacoes
entre estes diferentes intervenientes.

Estas trocas representam uma oportunidade para recordar as prioridades nacionais que devem orientar
todas as intervencdes e para sublinhar a importancia de uma abordagem integrada. Trata-se de evitar que
determinados intervenientes nacionais ou parceiros de desenvolvimento concebam, de forma unilateral e
com base numa agenda que Lhes convenha, projectos ou programas que pretendam apoiar a RSS, mas que,
na realidade, fujam ao quadro de coordenacao estabelecido e corram o risco de prejudicar a lideranca
nacional do processo.

Durante a execugao do programa nacional de RSS, o dispositivo nacional de coordenagao deve permitir a
recolha de dados sobre as intervengoes dos diferentes intervenientes, a avaliacao continua da coeréncia
global das accoes empreendidas e do seu alinhamento com as prioridades nacionais e a realizagao dos
ajustes necessarios no que se refere a lacunas identificadas ou, simplesmente, para optimizar a eficacia
geral do programa.

7.4. Gestao dos parceiros externos pelo mecanismo nacional de coordenacao

No ambito do seu mandato de coordenacao dos intervenientes nacionais e internacionais, a estrutura de
coordenagao nacional garante a coeréncia de todas as intervengoes, incluindo as dos parceiros externos,
com as prioridades definidas pelo programa nacional de RSS, garantindo também que estas assentam nos
mecanismos nacionais de gestao de programas (ver Caixa 18).

Cabe a estrutura de coordenagao nacional informar-se, na medida do possivel, sobre os interesses
especificos de cada parceiro no que se refere as prioridades nacionais, bem como sobre os montantes
que estes parceiros contam afectar ao processo de reforma como apoio. E importante formalizar as regras
a que o apoio dos parceiros externos estara sujeito, de maneira a preservar o controlo nacional sobre
todas as iniciativas da RSS. Em muitos casos, é necessario reavaliar as parcerias bilaterais de cooperagao
militar ou policial de longa data com determinados parceiros tradicionais para garantir a sua coeréncia
com o programa de RSS.

O recurso a um mecanismo de autorizagao prévia,como um memorando de entendimento, permite acordar
formalmente os dominios de intervengao dos parceiros externos que desejem participar no processo. Este
tipo de documento-quadro possui a vantagem de explicitar os termos, condigoes e objectivos especificos
da colaboracao, conforme foi acordado entre o parceiro exterior e o Estado anfitridao, representado neste
caso pela estrutura nacional de coordenacao.
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Caixa 18: Necessidade de lideranga nacional

Aafirmagao de umavontade nacional e de uma lideranga politica por parte das autoridades governamentais
é um imperativo categérico para o processo de RSS em geral, e para a programacdo em particular. E
essencial que os intervenientes nacionais assumam a responsabilidade principal no que se refere a
organizagao, planificagao, gestao e coordenagao do programa de RSS, em conformidade com uma agenda
e prioridades fixadas endogenamente. Caso contrario, é pouco provavel que o programa de RSS seja bem-
sucedido.

Na auséncia de uma lideranga nacional forte, 0 processo de reforma corre o risco de sofrer desvios devido
a abordagens, solucoes e modelos exdgenos importados por parceiros externos pouco familiarizados com
as especificidades nacionais e/ou impulsionados pelas suas proprias agendas. Com efeito, verifica-se que
alguns parceiros concentram o seu apoio em areas de interesse especifico para a sua politica externa, que
nao constituem necessariamente uma prioridade nacional para o pais de intervencao.

Para evitar esta armadilha, e por uma questao de coeréncia e continuidade, a coordenacao dos parceiros
externos deverd garantir, a todo o custo, o alinhamento das intervencoes externas com as prioridades
nacionais definidas pelo pais anfitrido. E igualmente indispensavel que a coordenacio dos parceiros
privilegie, de forma sistematica, a transferéncia de conhecimentos e competéncias que contribuirdo para
reforgar as capacidades locais de forma sustentavel.

A ferramenta n.° 1 aborda a importdncia da vontade politica e da lideranca nacional na RSS q

7.5. Coordenacgao no seio dos parceiros externos

Conforme acima referido, o apoio dos parceiros externos ao programa de RSS deve ser coordenado pela
parte nacional,a quem cabe a conducao e a responsabilidade primordial do processo de reforma.

No entanto, ha que assegurar um segundo nivel de coordenacao dentro da comunidade de parceiros
externos, através de um dispositivo criado especificamente para este fim e colocado sob a tutela de um
interveniente que goze de alguma legitimidade, como a ONU, a UA ou a CEDEAO. Também pode tratar-se
de um parceiro bilateral, a quem o Estado anfitriao tenha pedido para desempenhar este papel. Veja-
se, a titulo de exemplo, o caso da CEDEAO que, no ambito da promocao da solidariedade e lideranga
regionais, exerceu a funcao de coordenador dos parceiros externos na Guiné-Bissau. Na Costa do Marfim,
foram as Nacoes Unidas que, através da ONUCI*4, desempenharam o papel de coordenador dos parceiros
internacionais no ambito do processo de RSS em 2012.

A escolha do interveniente a quem sera confiada esta responsabilidade tem, em todos os casos, um
cariz especialmente estratégico, pois o compromisso politico e diplomatico do coordenador dos parceiros
externos condiciona o sucesso do dispositivo de coordenacao. Esta missao exige um elevado nivel de
confianga, tanto do lado da parte nacional, como dos parceiros externos. No contexto oeste-africano, em
que o clima politico interno é frequentemente marcado por tensoes e desconfiangas, a credibilidade do
coordenador dos parceiros depende tanto da sua eficacia como da sua imparcialidade.

No plano metodoldgico, é importante que a implementagao de um quadro para a coordenagao dos
parceiros se alicerce em termos de referéncia claros,apoiados nos principios fundamentais de assisténcia
internacional ao desenvolvimento, tal como consagrados na Declaracao de Paris sobre a Eficacia da
Ajuda (2005), na Agenda para a Accao de Acra (2008) e recordados no Férum de Alto Nivel sobre a
Eficacia da Ajuda de Busan (2011). O apoio dos parceiros deve centrar-se na coeréncia das politicas, na
responsabilidade e execugao por parte dos intervenientes nacionais e na utilizagao de procedimentos
governamentais para os desembolsos e a contabilizagao dos fundos disponibilizados.

Enquanto interlocutor privilegiado, o coordenador dos parceiros deve estar apto a prestar um apoio
constante ao desenvolvimento das capacidades nacionais necessarias a condugao interna das reformas.
Devido ao seu estatuto de lider dos parceiros, também pode ser chamado a elaborar um plano especifico
para desenvolver as capacidades técnicas nao apenas dos intervenientes nacionais, mas também dos
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parceiros externos que coordena. Este plano pode contribuir para colmatar, de um e de outro lado, os
défices de competéncias na planificagao e gestao de programas, bem como lacunas em determinadas
areas tematicas proprias da governagao de seguranca.

Segundo as recomendacoes da Parceria Global para a Cooperagdo para o
Desenvolvimento Eficaz, a implementagao de programas apoiados por parceiros
internacionais deve assentar prioritariamente nas estruturas e mecanismos de
gestdo nacional. Se tal for necessdrio, é preferivel refor¢ar os sistemas nacionais
de gestdo através do apoio do coordenador dos parceiros, ao invés de substitui-
los por sistemas externos.

Uma vez que a coordenacao interna dos parceiros € um trabalho técnico e politico q
exigente e minucioso, o coordenador dos parceiros ocupar-se-a de criar uma equipa
dedicada, composta por especialistas que estarao sob a al¢gada de um coordenador
técnico principal (CTP/RSS). E importante planear com a devida antecedéncia, logo na
fase de formulagao do programa, a criagao desta equipa a quem sera especialmente
confiada a tarefa de assegurar a coordenacao interna dos parceiros, bem como de
orcamentar a sua tomada a cargo, tendo em conta os custos relacionados com recursos
humanos, funcionamento e actividades.

Caixa 19: Exemplos de mecanismos de coordenacgao no seio dos parceiros externos

Implementacao de um quadro eficaz para a coordenagao dos parceiros assenta num vasto leque de

elementos, dos quais 0s principais sao:

e Realizacao regular de reunides de concertagao, tanto a nivel técnico como politico, bem como a
producao e analise dos seus relatérios;

e Implementacao e actualizagao regular de um levantamento de parceiros, acompanhado de uma
matriz integrada das suas intervengoes, tanto em curso como projectadas;

e Elaboracao e actualizacao regular de uma lista de contactos de peritos nacionais e internacionais
que possam ser mobilizados rapidamente para prestarem apoio a RSS;

e Producao de ferramentas comuns de gestao de informacao, tais como publicacoes, sites
partilhados ou até implementacgao de sistemas centralizados de arquivamento;

e Implementacao de mecanismos conjuntos de planificacao, monitorizagao, analise e avaliagao,
que permitam examinar, de forma continua, a coeréncia dos apoios prestados pelos parceiros
externos.

7.6. Desafios relacionados com a coordenagao dos parceiros externos

A coordenacao dos parceiros externos suscita uma série de desafios para os quais a Caixa 20 propoe
algumas solugoes possiveis. O principal aspecto a destacar é que o coordenador dos parceiros deve ter o
cuidado de evitar a implementacao de projectos redundantes, ou até mesmo concorrentes, por parte dos
intervenientes que coordena. Com efeito, a duplicacao de projectos revela uma dispersao irracional dos
apoios e comporta custos administrativos elevados para todos os intervenientes e para a parte nacional.
Estas inconsisténcias provocam, a longo prazo, um desgaste do processo.
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Tal como sucede com a ajuda ao desenvolvimento, os diferentes parceiros da
RSS devem trabalhar em conjunto para harmonizar o seu apoio, optimizar

as sinergias, melhorar a eficdcia e a eficiéncia dos projectos, nomeadamente
através da redugdo de custos administrativos, e comprometer-se a longo
prazo. Nesta tarefa, sdo guiados pela estrutura nacional de coordenagdo e pelo
coordenador dos parceiros.
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Caixa 20: Desafios relacionados com a coordenacao dos parceiros externos e vias de resolucao

Coordenacao no seio dos parceiros externos
Lacuna Impacto potencial sobre o
processo de RSS

Nao existe nenhum mecanismo e« Fraca coordenacgao estratégica v' Criar uma equipa de apoio a
de coordenacdo em vigor no seio e operacional dos parceiros coordenacao, colocada sob a

Vias de resolucao

dos parceiros externos

(ndo ha equipa, nem meios de
coordenacgao).

Foi implementado um
mecanismo de coordenagao
entre os parceiros, mas alguns
intervenientes nao fazem parte
do mesmo.

Alguns parceiros continuam a
prestar assisténcia bilateral na
area da RSS sem passar pelos
mecanismos de coordenagao em
vigor.

e Circulagao ineficiente de

informagao entre os parceiros v’

¢ Impacto pouco significativo
das acgdes dos parceiros
devido ao seu caracter
disperso, ou mesmo
contraditério (mediocridade
da relagao custo-eficacia)

e Enfraquecimento do
dispositivo de coordenacao

e Circulagao ineficiente de
informacao

e Falta de visibilidade sobre
as accgoes dos parceiros,
que escapa ao controlo do
mecanismo de coordenagao
e, por consequéncia,
incapacidade de desenvolver
sinergias;

¢ Incapacidade de integrar
o financiamento destes
parceiros numa visao global;

¢ Incapacidade de orientar o

apoio por eles disponibilizado

na direccao dos objectivos da
RSS.

e |ldem?®

¢ (aso se prolongue, esta
situagao pode conduzir a
fracassos significativos,
especialmente se os apoios
que escapam ao mecanismo
de coordenagao forem
contrarios aos objectivos da
RSS.

Exemplo: Uma unidade do
exército que é responsavel por
diversos abusos beneficia de
um reforgo de capacidades e
de meios, mesmo que a RSS
recomende a sua dissolugao e a

apresentacao a justica de alguns

dos seus membros.

supervisao de um CTP da RSS
Disponibilizar os meios
necessarios para a execucao
da coordenagao entre os
parceiros externos por esta
equipa

Garantir a produgao por

esta equipa de ferramentas
técnicas para a coordenagao
dos parceiros

Implementar, em conjunto
com a parte nacional,uma
estratégia de sensibilizagao
de todos os parceiros externos
para a importancia da sua
participagao no dispositivo de
coordenagao dos parceiros.

o Idem.

. Além disso, o
coordenador dos parceiros
deve lancar,em articulacao
com o mecanismo de
coordenacao nacional,uma
accao politica de alto nivel
que convenga as mais altas
autoridades do pais de

que tém todo o interesse
em redireccionar, de forma
sistematica, todo o apoio
externo destinado ao
sector de segurancga para o
mecanismo de coordenagao
da RSS, a fim de assegurar
uma maior coeréncia no
ambito de uma abordagem
holistica.
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Coordenacao dos parceiros externos pelo mecanismo nacional

Lacuna

As autoridades nacionais
promovem intervencdes fora do
mecanismo de coordenagao.

O dispositivo de coordenagao
nacional é fraco ou inoperante.

Impacto potencial sobre o
processo de RSS

ldem

A coordenacao dos
intervenientes, tanto
nacionais como internacionais,
é eficaz.

O Estado tem pouca
visibilidade sobre as
intervencgoes dos diferentes
intervenientes.

A redundancia das actividades
pesa nos recursos publicos.

O processo de RSS esta
sujeito a uma cacofonia que
compromete gravemente a
concretizacao dos resultados.

Vias de resolucao

v' |dem

O coordenador dos parceiros

estd bem posicionado para

prestar apoio técnico e politico

em prol de uma apropriagao e

lideranca eficazes por parte dos

intervenientes nacionais. Para tal,
pode:

v" Iniciar uma acgao vigorosa de
sensibilizacao das autoridades
para a necessidade do bom
funcionamento do dispositivo
de coordenagao nacional;

v’ Reforgar as capacidades dos
funcionarios da estrutura
nacional de coordenagao;

v’ Apoiar a implementacao de
ferramentas de coordenagao
destinadas a estrutura
nacional de coordenagao.






Monitorizar e avaliar o programa

8.1. 0 que sao a monitorizagao e a avaliagao?

Desde a sua concepcao, e porque esta vinculado a concretizacao de determinados resultados, o programa
nacional de RSS deve fazer-se acompanhar de um sistema de monitorizagao metddica e de avaliacao
rigorosa, que permita fazer o ponto da situagdao quanto a consecucao dos objectivos predefinidos. O
quadro de monitorizagao e avaliagao faz parte integrante do documento de programa e é elaborado na
altura da formulacao do programa (ver a Secgao 5.4).

A monitorizagao € levada a cabo de forma continua, ao longo de toda a vida do programa. Tem por
objectivo verificar o progresso gradual no que diz respeito a concretizagao dos objectivos predefinidos e
deve permitir identificar lacunas na implementacao do programa, para que estas possam ser colmatadas
durante a execucgao.

Por sua vez, a avaliagao é realizada de forma periddica e no final do programa. Visa determinar, em
momentos-chave, se as alteragoes que se pretende alcancar na sociedade foram, ou estao a ser, levadas a
cabo.Ao medir os resultados e o impacto de um programa de RSS, a avaliagao também permite identificar
os ensinamentos colhidos da experiéncia e identificar as melhores praticas.

As fases de acompanhamento e exame periddico,inclusive a meio do percurso,permitem reforgar o controlo
nacional sobre a reforma e responsabilizar os diferentes intervenientes envolvidos na implementacao,
incluindo os parceiros externos.

Os servicos técnicos da estrutura nacional de coordenagao da RSS, em especial a unidade de gestao
do programa, constituem o principal interveniente da monitorizagcao na sua dimensao mais quotidiana,
embora os parceiros possam ser associados a determinadas actividades especificas, tais como revisoes
conjuntas, visitas ao terreno, etc. No que se refere a avaliagao, pode ser interna ou independente, isto &,
liderada por especialistas imparciais, alheios ao dispositivo da RSS.

A monitorizagao e a avaliagao sao complementares, ambas contribuindo para controlar a relevancia,
efectividade, eficacia, eficiéncia e sustentabilidade do impacto do programa.
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8.2. Elaboragao de um sistema de monitorizacao e avaliacao

O sistema de monitorizacao e avaliagao deriva da teoria da mudanga ou do quadro légico do programa
e verifica a sua operacionalizacao. Trata-se de desenvolver uma cadeia de resultados (ver Caixa 21) que:

Identifique os recursos (humanos, materiais, financeiros) investidos em cada actividade; e faca a
ligagao entre
cada actividade e o produto (bens e servigos fornecidos) para o qual contribui;

cada produto e o efeito (a alteragao provocada no médio prazo pelos bens e servigos fornecidos) para
0 qual contribuiu;

cada efeito e o impacto de envergadura que pretende gerar a longo prazo na sociedade.

Trata-se de descrever, através de uma série de relagoes de causa e efeito, a logica de intervengao que
associa os recursos as actividades e conduz a varios niveis de resultados (do mais limitado ao mais
abrangente: produtos, efeitos e impactos). A mesma actividade pode contribuir para diversos produtos, e
um produto para varios efeitos.

Caixa 21: A cadeia de resultados (representacao simplificada)

¥ produtos @ efeitos =

A elaboracao da cadeia de resultados pressupde que as partes interessadas do programa de RSS estejam
de acordo sobre os resultados e as alteragoes a que aspiram e que devem avaliar ao longo da execugao.

Além da cadeia de resultados, a elaboracao de um sistema eficiente de monitorizagao e avaliacao exige
a implementacao de ferramentas para este efeito. Para tal, ha que?:

Definir indicadores que permitam avaliar os progressos no sentido da concretizagao dos resultados
esperados com a reforma. Estes indicadores sao acordados entre as partes interessadas aos niveis
sectorial e intersectorial e comunicados aos parceiros que apoiam o processo de reforma.

Identificar os dados de base (ou dados de referéncia) em relagao aos indicadores seleccionados: trata-
se de identificar a situagao de partida de cada indicador para poder medir a sua evolucao no futuro.
Geralmente, as informacgdes contidas no relatorio de avaliagao preliminar permitem fazer o ponto da
situacgao inicial dos indicadores. Se necessario, é possivel recolher informacdes adicionais para este
efeito.

Definir os prazos de realizagao das actividades e de actualizagao dos indicadores: importa definir a
montante o calendario de execucdo das actividades do programa. E & luz deste cronograma que se
determina a frequéncia da actualizacao dos dados em relacao aos indicadores.

Organizar, a montante, a recolha dos dados de monitorizacao: tal implica definir antecipadamente as
modalidades de recolha de dados (estudos, visitas, sondagens, analise de relatorios, etc.), estimar os
custos e té-los em consideragao desde a fase de orcamentacao do programa e definir, desde cedo, as
responsabilidades de cada interveniente na recolha dos dados de monitorizacao.

Actualizar os indicadores de forma continua: para tal, € necessario recolher os dados em funcao
da periodicidade acordada inicialmente. Estes dados sao integrados na matriz de monitorizagao e
permitem apreender a progressao em direccao aos objectivos visados ou, inversamente, identificar as
fases de abrandamento e estagnacao a superar.

Analisar e processar os dados recolhidos na matriz de monitorizacao e levar a cabo os ajustes
necessarios, de forma continua e durante toda a execucao do programa.
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8.3. Coordenacao da monitorizacao e avaliacao

8.3.1. Coordenacao nacional da monitorizacao e avaliagao

Num processo nacional de RSS, a necessidade de criar uma estrutura especialmente responsavel pela
monitorizagao e avaliacao dos projectos e do programa é uma evidéncia que, muitas vezes, se revela ja
tardiamente. No entanto,a multiplicidade de fontes de informagao, o caracter frequentemente incompleto
dos dados, as dificuldades em recolhé-los e a diferenciacao das necessidades das varias componentes
(exército, seguranca, justica, etc.) demonstram a complexidade técnica da tarefa e tornam necessaria
a criagao de uma estrutura dedicada, idealmente sediada na instituicao responsavel por coordenar a
implementacgao da RSS.

Esta estrutura, essencialmente composta por técnicos nacionais, apoiados por especialistas em
monitorizagao e avaliacao de institui¢oes internacionais, assume varias tarefas, tais como:

e Elaboracao e implementacao do dispositivo global de monitorizacao e avaliagao;

e Elaboracao dos procedimentos de comunicacao de informagoes, incluindo a definicao dos tipos de
relatério, identificagao dos mandatarios dos relatorios, elaboracao de um calendario de apresentagao
de relatdrios, acompanhado por mecanismos que recordem quando devem ser produzidos, criacao de
guias e de outras ferramentas de uniformizagao formal, etc.;

e Concepgaoedocumentagao de painéis de avaliagao e de outras ferramentas integradas de monitorizagao
e avaliacao;

» Execucao e/ou supervisao das tarefas técnicas relacionadas com a monitorizagao e avaliagao,tais como
recolha, centralizacao e analise de dados, producao de relatérios periodicos, realizagao de revisoes de
projectos, etc.;

e Controlo de qualidade dos processos de monitorizacao e avaliagao, bem como dos produtos que deles
decorrem;

e Formulagao de recomendacdes resultantes da monitorizacao e avaliacao, bem como documentacao
dos ensinamentos colhidos da experiéncia.

Aunidade de coordenagao da monitorizacao e avaliagao também é responsavel por examinar os relatérios
periodicos e os varios painéis de avaliagao, por sintetiza-los e, de seguida, por elaborar o painel global
da RSS com base nestes.

8.3.2. Mecanismos conjuntos de monitorizagao e avaliagao com 0s parceiros externos

Outra incumbéncia importante da unidade de coordenacao da monitorizacao e avaliacao é a coordenacao
dos exames e revisoes conjuntos, que constituem o instrumento por exceléncia para a realizagao de
verificacoes e controlos totalmente transparentes, no ambito da colaboragao entre parceiros nacionais
e internacionais. Ao reforgarem a convergéncia dos intervenientes envolvidos na RSS, estes exercicios
contribuem para melhorar a eficacia do programa e dos projectos, para organizar e aumentar a
complementaridade das acgoes dos parceiros e para criar sinergias. Os exames e revisdoes conjuntos
permitem, sobretudo, forjar uma visao comum e fortalecer a confianca entre a parte nacional e os
parceiros externos.

Participativo na forma como é conduzido e pedagdgico no seu propdsito, o exercicio de revisao conjunta
é de suma importancia, pois favorece o reforgo das capacidades da parte nacional e a identificacao
comum dos ensinamentos a colher da experiéncia. Todavia, a organizagao de uma revisao conjunta de
todos os projectos ou do programa é complicada do ponto de vista técnico, financeiramente dispendiosa
e esta particularmente vinculada aos desafios colocados pelas questdes praticas e pela disponibilidade
dos peritos enviados pelos parceiros externos. E por isso que é aconselhavel restringir os exercicios de
revisao conjunta a projectos ou componentes limitadas, para evitar repetir a manobra projecto apds
projecto.

O exercicio de revisao conjunta é executado sob a lideranca técnica de um grupo misto composto
por peritos do governo, da sociedade civil e dos parceiros externos. Consoante a situagao, este grupo



A apresentagdo por parte dos painéis de avaliacdo de informagodes desagregadas
por género, idade ou em fungdo de outros critérios pertinentes permite facilitar
a integragdo dos desafios em matéria de género e diversidade na tomada de
decisoes. Pretende-se com isto garantir que o processo de RSS permanece tdo
inclusivo e representativo quanto possivel.
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pode eventualmente contar com a assisténcia de prestadores de servigos privados, tais como técnicos
independentes especializados em areas relevantes (consultores).

Tratando-se de um exercicio comum, a revisao conjunta é governada por termos de referéncia elaborados
pela unidade de coordenacao da monitorizacao e avaliacao, que articula activamente todos os parceiros
envolvidos. Estes termos de referéncia transcrevem os objectivos e a metodologia acordados,especificando
o(s) projecto(s) em causa, os resultados concretos esperados, os calendarios indicativos, o levantamento
dos participantes na revisao e a distribuicao de responsabilidades, bem como as disposicoes em matéria
de logistica. Também identificam a documentacao que serve de base a revisao.

8.4. Documentacao do desempenho operacional e financeiro do programa

A monitorizacao e avaliagao do programa implicam um acompanhamento rigoroso tanto do desempenho
operacional como financeiro. Para este efeito, ha varios tipos de exercicios e documentos a explorar, entre
0s quais:

e Relatdrios técnicos periddicos: Trata-se de relatorios sobre o progresso dos projectos ou das actividades
que fazem parte do programa. A sua periodicidade (trimestral, semestral, anual, intercalar, final, etc.)
¢ definida no documento de projecto ou no acordo que serve de base contratual. E aconselhavel
uniformizar os mecanismos de producao de informacao, nomeadamente através da elaboragao de
projectos de relatério periddicos, para facilitar a subsequente sintese dos relatorios.

e Auditorias de projectos: Devem ser previstas de forma sistematica durante a programagao, pois
constituem uma eficaz ferramenta de transparéncia e um poderoso meio de controlo, particularmente
no que se refere a regularidade das operacdes financeiras. Existem varios tipos de auditorias, cuja
pertinéncia para a monitorizacao e avaliacao varia. Com efeito, se as auditorias a regularidade
dizem mais respeito ao controle contabilistico do que a monitorizagao e avaliagao, as auditorias ao
desempenho (ou auditorias operacionais) constituem, em contrapartida, meios fiaveis para avaliar
a pertinéncia, a eficacia e a eficiéncia das acgoes empreendidas. Levadas a cabo internamente, as
auditorias operacionais constituem uma ferramenta de autodiagnéstico e melhoria continua. Confiadas
a um prestador de servi¢cos independente, contribuem para tranquilizar todas as partes interessadas e
parceiros relativamente a eficacia do programa e para consolidar a credibilidade deste.

e Painéis de avaliacao: Sao ferramentas de acompanhamento que facultam uma apresentagao sintética
dos elementos contidos nos relatorios periddicos e nas auditorias dos projectos. Os painéis de
avaliagao sao elaborados em diferentes niveis que é essencial distinguir, pois cada painel de avaliacao
é apresentado a uma instancia distinta encarregue de o examinar, de formular propostas ou de tomar
decisoes relativamente ao mesmo (ver Caixa 22).
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Caixa 22: Exemplo de niveis e objectivos dos painéis de avaliagao

Nivel hierarquico do painel de avaliagao .. ,
. Instancia ao qual é apresentado

(do geral ao particular)

Painel de avalia¢do da RSS Conselho nacional da reforma

(nivel do programa nacional) Comissdes sectoriais da reforma

Altas autoridades (presidente da republica, primeiro-
ministro, 0 governo como um todo ou certos ministros
em particular)

Todos os publicos, tendo em vista uma comunicagao em
grande escala sobre o progresso da reforma em curso

Comissao sectorial sobre a reforma do exército

Painel de avaliacio ~ Chefes dos Estados-Maiores dos trés ramos das forcas
da reforma do armadas (terra,ar e mar)

exeército Ministro da Defesa

Painéis sectoriais de .
Conselho superior de defesa

avaliagao — = —
Comissao sectorial sobre a reforma da justica
(Exemplos) L .
Painel de avaliagdo Ministério da Justica
da reforma da Conselho superior da magistratura
justica (etc) Administracao penitenciaria
Ordem dos advogados e procuradores da republica
Painel de avaliag¢do de projecto Comité de pilotagem de projecto

8.5. Exploragcao das oportunidades de mecanismos internos e externos de
monitorizacao e avaliagao

No quadro da RSS, é fundamental incentivar o desenvolvimento ou a melhoria dos mecanismos regulares
de monitorizacao e avaliacao existentes nas administragoes publicas. A implementacao do programa de
RSS representa uma oportunidade nao s6 para melhorar os métodos de monitorizacao e avaliacao, mas
também para responsabilizar os 6rgaos nacionais internos e externos das instituicoes de seguranga pela
funcao de monitorizagcao e avaliacao que lhes cabe, independentemente de existir ou nao um programa
de RSS. O objectivo é adoptar uma perspectiva mais duradoura relativamente a todo o processo, através
do reforgo sustentavel das capacidades nacionais de monitorizacao e avaliagao.

8.5.1. Operacionalizagao e aproveitamento dos mecanismos internos de monitorizacao e avaliagao

As instituicoes de defesa, seguranca e justica dispdoem de servicos responsaveis pelo planeamento
estratégico e de investimentos. A revisao das missoes e da funcao destas entidades internas, a analise da
sua eficacia e o apoio a melhoria do seu desempenho sao componentes essenciais da RSS, que devem ser
tidas em consideragao aquando da programacao.

O programa de RSS deve prever a prestacao de apoio a melhoria das ferramentas de planificacao e
das técnicas de monitorizacao das actividades ao nivel destas estruturas, por exemplo, através da
sistematizagao de uma abordagem sensivel as questdes de género na recolha e processamento dos dados.
E igualmente aconselhavel planear um apoio a divulgacdo dos painéis de avaliacdo, apresentando-os
como ferramentas de monitorizacao e avaliagao que facilitam a tomada de decisoes.

Deste modo, os dados recolhidos com a ajuda dos mecanismos melhorados permitirao alimentar o
dispositivo global de monitorizagao e avaliagao da RSS. Mais importante ainda, estes mecanismos vao
passar a fazer parte do acervo nacional, mesmo além do periodo de execugao do programa de RSS.




8.5.2. Exploracao dos dados provenientes do controlo externo do sector de seguranca em prol da
monitorizacao e avaliagao

Nao ha duvida de que os mecanismos de controlo democratico nao devem ser confundidos com as
ferramentas de monitorizagao e avaliagao. No entanto,as informagoes actualizadas por certas actividades
de controlo democratico podem vir a enriquecer os dados de monitorizacao pertinentes para o programa
nacional de RSS. Como tal, a exploracao destas fontes, muitas vezes ignoradas, seria util para a unidade
de coordenacao da monitorizacao e avaliacao.

Pode tratar-se dos resultados de investigagoes realizadas pelas instituicoes de controlo democratico (o
parlamento, o tribunal de contas, o gabinete do auditor geral, as instituicoes nacionais de mediacao e de
proteccao dos direitos humanos, etc.). Os relatorios resultantes das actividades de controlo democratico
realizadas por estas instituicdes contém,geralmente,informacao valiosa,que é Gtil para avaliar o progresso
da RSS, particularmente no que diz respeito aos efeitos sobre o comportamento dos membros das FDS
e ao impacto na vida da populagao civil. Portanto, é aconselhavel organizar a recolha de informacdes
pertinentes junto destas institui¢coes, tendo em vista a sua integragao nos diversos painéis de avaliacao
da RSS. Ha, contudo, que garantir a tomada em consideracao de quaisquer requisitos de confidencialidade
aquando da utilizacao e divulgagao da informacao recolhida, na eventualidade de alguns dos relatorios
elaborados por estas instituicdes nao terem sido tornados publicos.

Da mesma forma, o produto dos estudos, inquéritos ou sondagens independentes realizados por alguns
centros de investigagao académica ou institutos especializados da sociedade civil também constituem
fontes de informagao que podem alimentar a monitorizagao e avaliagao dos progressos da RSS.

8.6. Definicao das sequéncias de avaliacao do programa

Ao longo da vida do programa, ha que realizar varios tipos de avaliagao:

e A meio do percurso, é oportuno realizar uma avaliacao intercalar para fazer o ponto de situagao
das actividades do programa, dos progressos obtidos e da evolu¢ao no sentido da concretizacao
dos resultados esperados. Esta avaliagao permite analisar em profundidade as diferencas entre as
actividades, recursos e produtos inicialmente previstos. Serve igualmente para identificar eventuais
obstaculos a concretizacao dos objectivos previstos e propor correcgoes. Os ensinamentos colhidos da
avaliagao intercalar permitem melhorar a execucao do programa durante a sua segunda fase.

e No final da execucao, uma avaliacao do impacto do programa de RSS na seguranga dos cidadaos e do
Estado permite fazer o balango das intervengdes do programa e analisar o conjunto dos resultados
alcangados. A avaliacao final também serve para retirar ensinamentos Uteis para futuras intervengoes
na governagao do sector da seguranca.

e Também é aconselhavel a realizagao de uma avaliacao a posteriori ou ex post. Deve ser levada a
cabo varios anos apdés a conclusao do programa, a fim de avaliar a sustentabilidade dos resultados
alcancados. Frequentemente negligenciada, esta etapa permite contudo uma analise sistémica dos
efeitos a médio e longo prazo. Dispondo de distanciamento suficiente, a avaliagao a posteriori verifica
os niveis de apropriagao nacional dos resultados e a integragao dos avancos em matéria de governagao
nas praticas e habitos do sector de seguranga.



Reforco do papel da CEDEAO
enquanto organizacao regional

Em matéria de RSS, o Quadro de Politicas sobre a Reforma do Sector de Seguranca da Uniao Africana
reserva um lugar de relevo as Comunidades Econdmicas Regionais (CER), de que a CEDEAO faz parte. As
CER desempenham, nomeadamente, um importante papel de apoio a formulacao, concepgao, conducao,
controlo e avaliacao dos processos de RSS nos seus Estados-membros, tendo como objectivo estratégico
a promogao da paz, da seguranca e do desenvolvimento ao nivel regional (ver Caixa 23). O papel da
CEDEAO em matéria de RSS é simultaneamente politico, normativo, técnico e operacional.

Caixa 23: O papel das Comunidades Econémicas Regionais (CER) na reforma do sector de
seguranca, de acordo com o Quadro de Politicas para a Reforma do Sector de Seguranca da
Uniao Africana

Artigo 6.° Sentido de Propriedade ou Apropriacao Africana: dos processos de reforma do sector de
seguranca incluem a apropriagao por parte das comunidades locais, a apropriacao nacional por parte
dos Estados-membros, a apropriacao regional por parte das CER e a apropriagao continental por parte
da Uniao Africana.

Artigo 14.° (a): Os objectivos especificos deste quadro de politicas sao: [...] Facultar um quadro de
politicas para que os Estados-membros e CER da UA formulem, elaborem, implementem, monitorizem e
avaliem os processos de Reforma do Sector de Seguranca;

Artigo 16.° (b): RSS e Integracao Regional: [...] A cooperacgao regional na area de paz e segurancga tentara
incluir a cooperagao nos processos de reforma do sector de seguranca.

Artigo 16.° (j): Coordenacgao da assisténcia a RSS: A coordenagao da assisténcia a RSS é, basicamente,uma
responsabilidade nacional. Nas situagoes em que as autoridades nacionais nao possuem capacidade para
tal, as CER, a Uniao Africana e/ou as Nagoes Unidas podem, caso seja apropriado, estabelecer parcerias
com as autoridades nacionais no sentido de facilitar a coordenacao da assisténcia a RSS e de capacitar,
ao nivel nacional, os Estados-membros para estes assumirem, eventualmente, um papel principal no que
concerne a coordenagao.

Fonte: Excertos sobre o papel das CER, Quadro de Politicas para a Reforma do Sector de Seguranca (Adis
Abeba: Unido Africana, 2013).
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9.1. Compreensao do papel politico e estratégico da CEDEAO

Tendo em conta as capacidades de que dispde, e consoante a situagao no Estado-membro em causa,
a CEDEAO pode recomendar a implementagao de um programa de RSS e/ou apoiar uma iniciativa
semelhante utilizando os recursos e os conhecimentos especializados da comunidade.

9.1.1. Acompanhamento da reconfiguragao da paisagem interna

Gragas ao peso diplomatico de que dispde na regiao,a CEDEAO é frequentemente capaz de influenciar o
desenvolvimento politico e a evolugao do sector da seguranga nos seus Estados-membros,nomeadamente
através da adopgao de resolugdes que afectam estes intervenientes.

Quando intervém como mediadora apos um conflito,a CEDEAO também é capaz de fomentar a integragao
das necessidades em matéria de RSS nos acordos de paz. Pode igualmente negociar a assinatura de
acordos de missao com as autoridades nacionais para programas de RSS, como foi o caso na Guiné-Bissau
(ver Caixa 24).

9.1.2. Promogao da integracao de uma abordagem regional

Além dos desafios colocados pela governacdo interna, a Africa Ocidental tem sido afectada por uma
inseguranca crescente, marcada nomeadamente pela recorréncia de movimentos violentos na regiao
saelo-sariana, 0 aumento da pirataria no Golfo da Guiné, a proliferacao das armas ligeiras e de pequeno
porte, o trafico de estupefacientes ou ainda o comeércio ilegal de recursos naturais.

Dada a complexidade do contexto regional,a formulagao dos programas de RSS deve assentar numa analise
das necessidades de seguranga que tenha conta as ameacas transnacionais, favorecer a coordenagao e
a cooperagao entre as FDS de paises limitrofes e antecipar os impactos dos processos nacionais de RSS
nos vizinhos imediatos.

Além disso, dada a permeabilidade das fronteiras, € importante que os programas nacionais de RSS
tenham em conta os servigos de gestao de fronteiras, muitas vezes negligenciados. Ao melhorar a
eficacia e a integridade destes servigos, o programa de RSS pode contribuir para reduzir a inseguranga
transfronteirica de que sofrem as populagoes e os Estados da regiao.

9.1.3. Reforco da lideranga nacional ao nivel estratégico

No ambito do seu apoio estratégico aos Estados-membros, é importante que a CEDEAO destaque a
importancia da lideranga nacional das reformas e privilegie a sensibilizacao das autoridades politicas
para as problematicas da apropriacao, responsabilidade e lideranca nacionais.

Em particular,a CEDEAO deve acentuar:

e Aimportancia de um entendimento comum entre as partes interessadas nacionais sobre o processo de
RSS e a natureza das reformas a realizar;

e 0O desenvolvimento de um roteiro nacional, que defina as varias fases do processo e o enquadramento
da programacao;

e A producao de ferramentas de coordenacao e a definicao das modalidades de apoio dos parceiros
externos;

e A definicao, pelos intervenientes nacionais, dos objectivos estratégicos e das prioridades imediatas.
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A afirmagdo de uma vontade nacional e de uma lideranga politica por parte
das autoridades governamentais é um imperativo categorico para o processo
de RSS em geral, e para a programacdo em particular. E fundamental que os
intervenientes nacionais assumam a responsabilidade primordial no que se

de RSS, em conformidade com uma agenda e prioridades fixadas de forma
endogena. A CEDEAO, no ambito da responsabilidade de aconselhamento
estratégico que nela recai, encontra-se amitide em posigdo de relembrar os
estados-membros de que, sem isso, o programa de RSS tem poucas hipoteses de
ser bem-sucedido.

Além disso,no rescaldo de situacoes de extrema fragilidade nos seus Estados-membros,como um conflito
armado ou um longo periodo de faléncia das instituicoes publicas,a CEDEAO também esta apta a apoiar
os esforcos das autoridades nacionais legitimas para restaurar a credibilidade do Estado e a lideranca
nacional aos olhos dos parceiros internacionais. Enquanto organizagao regional, desempenha um papel
crucial de apoio e solidariedade, que consiste essencialmente em contribuir com os seus conhecimentos
especializados e a sua experiéncia em questoes de RSS, e em acompanhar as autoridades nacionais nas
suas interacgdes com 0s parceiros externos.

A titulo excepcional, nomeadamente quando o Estado em causa nao é capaz de afirmar a sua lideranga
face aos parceiros externos, o papel da CEDEAO pode passar por garantir uma lideranca «por procuragao»,
a fim de evitar os efeitos negativos de um apoio externo inadequado ao contexto nacional,ou até mesmo
prejudicial para a conjuntura local ou regional. Em concreto, a assungao deste papel de lideranca pode
passar por diversas acgoes, tais como impulsionar a estrutura de coordenagao dos parceiros,disponibilizar
conhecimentos técnicos especializados, integrar o sistema de monitorizacao e avaliagao, realizar
auditorias externas ou organizar revisoes conjuntas com 0s parceiros.

9.1.4. Apoio aos Estados-membros na gestao da assisténcia internacional

No espaco da CEDEAO, a disponibilidade dos recursos financeiros necessarios para a implementacao de
um programa de RSS constitui um desafio operacional significativo. Quando as capacidades nacionais de
financiamento nao permitem a assuncao integral dos custos do programa,a CEDEAO pode ajudar os seus
Estados-membros na mobilizagcao de parcerias e financiamentos adicionais (ver também a Secgao 6.3).

A Comunidade pode servir de intermediaria junto dos parceiros bilaterais e multilaterais. Com efeito, o
apoio politico e diplomatico de uma organizagao regional como a CEDEAO constitui uma ajuda valiosa
para atrair a aten¢ao dos parceiros internacionais e aumenta as probabilidades de éxito. A Comunidade
também ja apoiou, em diversas ocasioes, os esforcos de mobilizagao de recursos envidados pelos seus
Estados-membros, organizando ou participando em mesas-redondas de financiamento e conferéncias de
parceiros,nas quais sao mobilizados recursos comunitarios para apoiar os processos de RSS empreendidos
nos seus Estados-membros.

refere a direc¢do, organizagado, planeamento, gestdo e coordenagdo do programa
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Caixa 24: O apoio politico da CEDEAO na Guiné-Bissau

Na Guiné-Bissau, a CEDEAO assumiu activamente o seu papel estratégico de apoio politico através da
criacao da ECOMIB (Missao da CEDEAO na Guiné-Bissau).

A retirada, em 2012, da Missao Tecnico-Militar de Angola na Guiné-Bissau de Apoio a Reforma do Sector
de Defesa e Seguranca (MISSANG) deixou um vazio na paisagem de assisténcia internacional a RSS na
Guiné-Bissau. Face a relutancia de diversos parceiros internacionais em envolver-se de forma sustentavel
numa problematica tao complexa como a RSS no contexto volatil da Guiné-Bissau, a CEDEAO afirmou a
sua lideranca regional criando uma operacao multidimensional de apoio a paz,a ECOMIB.

Desde que foi destacada, esta missao tem desempenhado um importante papel na mobilizagao e
coordenacao do apoio internacional ao programa de reforma do sector da defesa e seguranga na Guiné-
Bissau. A criacao da ECOMIB também deu a CEDEAO a oportunidade de negociar,com as autoridades da
Guiné-Bissau, os termos de um Acordo sobre o Estado da Missao tendo em conta as normas e principios
regionais de governacao do sector da seguranca.

9.2. Compreensao da fungao normativa da CEDEAO

Para além do seu tratado revisto (1993),a CEDEAO desenvolveu um conjunto de instrumentos normativos
destinados aos seus Estados-membros, que definem, no seu conjunto, os principios que devem reger a
governacao do sector da seguranca. A maioria destes textos também realca o papel da CEDEAO neste
dominio. Eis os principais actos:

e Protocolo da CEDEAO relativo ao Mecanismo para a Prevencao, Gestao e Resolucao de Conflitos,
Manutencao da Paz e Seguranga (1999)

» Protocolo Suplementar sobre Democracia e Boa Governagao (2001)
e Quadro de Prevencao de Conflitos (2008)
+ Codigo de Conduta das Forgas Armadas e Servicos de Seguranca na Africa Ocidental (2011)

 Proposta do Quadro de Politicas para a Reforma e Governacdo do Sector de Seguranca na Africa
Ocidental (2015)

Caixa 25: Principios basicos dos programas de RSS de acordo com a Proposta do Quadro de
Politicas da CEDEAO

Na Proposta do Quadro de Politicas para a Reforma e Governacio do Sector de Seguranca na Africa

Ocidental,a CEDEAO definiu uma série de valores fundamentais para a implementagao de programas de

RSS destinados aos seus Estados-membros, nomeadamente:

 Solidariedade e parcerias em Africa e na Africa Ocidental;

e Respeito pela soberania nacional e pela integridade territorial;

e Aligacao entre a integragao regional, por um lado, e a governagao democratica do sector da seguranca,
por outro;

e Apropriagao nacional e regional;

» O papel da dimensao do género na reforma e na governagao do sector da seguranga.

Um dos principais objectivos deste quadro é fornecer «orientagoes aos Estados-membros e outros

intervenientes envolvidos na formulagao, implementagao e monitorizacao de programas e projectos
relativos a reforma e governacao do sector de seguranga ».
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Além disso,a Comunidade pode levar estudos a cabo e desenvolver instrumentos normativos de apoio a
programacao da RSS, tais como as directivas comunitarias sobre:

» O financiamento dos investimentos e das despesas de natureza militar e de seguranga;

e Amonitorizagao da percentagem do orgamento das for¢as armadas,justi¢a ou seguranga em comparagao
com o produto interno bruto (PIB);

e Aprogramacao plurianual das despesas militares e de seguranca em conformidade com os critérios de
convergéncia com o quadro de seguranca da CEDEAO;

e Arevisao periodica das despesas militares, etc.

Tais ferramentas permitem reforcar, dentro do espago comunitario, os critérios de convergéncia na gestao
das FDS e incentivar os Estados-membros a cumprir as normas internacionais em matéria de defesa,
seguranca e justica. O Cédigo de Conduta das Forcas Armadas e Servicos de Seguranca na Africa Ocidental
(2011) ja se inscreve nesta perspectiva. Inclui um caderno de encargos para as FDS dos Estados-membros
da CEDEAO, destinado a assegurar o respeito pela disciplina, os direitos humanos e os principios da
governacao democratica e da boa governagao financeira em todo o espago comunitario.

Partindo desta uniformizacao de valores, cada pais pode ser convidado, em fun¢dao da sua situacao
particular,a elaborar um plano para o cumprimento dos critérios comunitarios definidos. A CEDEAO pode,
além disso, desenvolver os meios e mobilizar os recursos necessarios para ajudar todos os seus Estados-
membros a alcangar, de forma eficaz, os objectivos de boa governagao do sector da seguranga. A seccao
que se segue (9.3) propde algumas recomendagdes concretas nesse sentido.

9.3.Recomendacodes destinadas a reforcar o apoio técnico e operacional da CEDEAO

Com base nas indicagoes fornecidas pelo Quadro de Politicas para a Reforma do Sector de Seguranca
da UA e de acordo com a Proposta de Quadro de Politicas para a Reforma e Governacao do Sector de
Seguranca na Africa Ocidental, a Comunidade tem um papel importante a desempenhar para apoiar
os Estados-membros na conducao dos programas de RSS. Ao longo dos anos, ja foram levadas a cabo
diversas acgoes de apoio nesta area em beneficio dos Estados-membros.

A Comunidade pode nomeadamente apoiar, numa perspectiva de transferéncia sustentavel de
competéncias, as actividades de avaliagao do sector de seguranga ou até os exercicios de planeamento
estratégico realizados a nivel nacional.

No entanto, além da prestacao de apoio pontual ditado pelas necessidades especificas dos paises, a
CEDEAO pode reforgar o impacto e o alcance geral do seu apoio técnico através de algumas iniciativas
estratégicas. Trata-se de dar uma resposta estrutural aos desafios operacionais enfrentados pelos Estados-
membros, tais como a escassez de conhecimentos especializados locais e a dificuldade em documentar,
capitalizar e partilhar a experiéncia adquirida.

9.3.1. Documentacao de boas praticas e ensinamentos colhidos da experiéncia regional

Desde o final da década de 1990, foram varias as nacdes da Africa Ocidental que empreenderam iniciativas
de RSS sob diversas formas, adaptadas a cada contexto especifico. Entre elas figuram a Costa do Marfim,
Gana, Guiné, Guiné-Bissau, Libéria, Mali, Nigéria, Serra Leoa e Togo. Sao muitos os ensinamentos que
podem ser colhidos destas experiéncias. Enquanto organizacao regional,a CEDEAO pode desempenhar
um papel importante na capitalizagao e gestao dos conhecimentos adquiridos com estas experiéncias.

Com efeito, ao documentar e analisar as experiéncias passadas dos seus Estados-membros na conducao
dos programas de RSS, a CEDEAO pode desenvolver um corpus de conhecimentos regionais util para
o futuro. Ao documentar as experiéncias regionais tendo em vista a partilha e gestao sustentavel dos
conhecimentos e do know-how comunitarios, a CEDEAO fica apta a disponibilizar aos seus Estados-
membros um recurso Util assente nas boas praticas adaptadas ao contexto regional.
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A elaboracgao deste documento de boas praticas representa uma contribuicao concreta da CEDEAO para a
partilha de experiéncias entre os seus Estados-membros. Este documento, ao valorizar os conhecimentos
especializados e as experiéncias locais, pode, nomeadamente, popularizar abordagens originais e nao-
convencionais,como o recurso a trupes de teatro popular, grupos artisticos ou comunicadores tradicionais
(quimbandas) na sensibilizagao das populagdes. Acima de tudo, ha que assegurar a disponibilizagao deste
documento, pelo menos, nas trés linguas oficiais da Comunidade (inglés, francés e portugués), de maneira
a garantir o igual acesso de todos os seus Estados-membros.

9.3.2. Criagao de espacos de troca e partilha de experiéncias entre os Estados-membros

Caixa 26: Partilha de experiéncias da Guiné em matéria de RSS

Em Margo de 2011, a Guiné convidou representantes dos paises vizinhos (Senegal, Serra Leoa e Libéria)
para participarem num seminario nacional sobre a reforma do sector de seguranca. Assim, o processo
guineense pode, assim, beneficiar dos ensinamentos colhidos da experiéncia destes trés paises que tém
varios desafios em comum.

Em 2013, uma missao guineense visitou o Burquina Faso para uma partilha de experiéncias que tinha em
vista a criacao de uma policia de proximidade, no contexto da reforma da policia guineense.

Dado o importante papel que lhe cabe no que se refere a facilitar a cooperagao Sul-Sul entre os seus
Estados-membros, a CEDEAO esta apta a apoiar este tipo de iniciativas de partilha de experiéncias
adquiridas. Tal pode ser conseguido através de varios mecanismos, por exemplo, pondo 0s responsaveis
nacionais em contacto, organizando féruns regionais sobre a RSS ou até apoiando a participacao de
especialistas e decisores convidados para as actividades estratégicas realizadas por outros Estados-
membros.

Além da elaboragao de um documento de capitalizacao de experiéncias, a CEDEAO deve fomentar a
criacao de espacos de troca e partilha de experiéncias entre os seus Estados-membros, numa dinamica
de cooperacao Sul-Sul.

Uma das opcoes para fazé-lo consiste em criar um dispositivo de troca de experiéncias sobre a RSS, que
favorega a convergéncia, a valorizagao e a partilha de conhecimentos especializados e experiéncias a
nivel regional. De uma forma simplificada, este dispositivo pode apoiar-se numa plataforma virtual,como
um site que possua recursos documentais sobre os processos de RSS no espago da CEDEAO e no mundo.
Esta plataforma seria dinamizada por peritos da CEDEAO, nomeadamente através da publicacao de
artigos e da gestao de féruns de discussao sobre RSS e outros tépicos relacionados, como a consolidagao
da paz, governacao democratica, controlo civil e democratico das FDS, etc.

Este dispositivo também pode ser complementado, de forma util, pela organizacao regular de encontros
regionais sobre a RSS, em torno de temas definidos em funcao das necessidades especificas dos paises:
apropriagao e lideranca nacional, coordenacao nacional dos parceiros externos, o papel de alguns
intervenientes, como a sociedade civil, o parlamento, os servicos de controlo interno, etc.

9.3.3. Formacao de peritos oeste-africanos em RSS

Uma vez que a escassez de conhecimentos técnicos especializados a nivel local é uma das principais
dificuldades enfrentadas pelos Estados-membros que pretendem dar inicio a um processo de RSS, a
formacao de peritos regionais por institui¢oes afiliadas a CEDEAO representa uma importante pista em
matéria de apoio técnico.

Com efeito,a CEDEAO, pode dar inicio ou apoiar-se em estudos e inquéritos de institutos e universidades
da regiao para elaborar ferramentas formativas em beneficio de centros de formagao em manutengao
da paz, escolas militares regionais ou outras instituicoes de formacao na regidao. Além disso, o processo
de elaboracao de estudos e ferramentas de formagao em RSS permite criar e/ou consolidar, através da
pratica, as capacidades dos peritos regionais envolvidos.
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Entre outros estabelecimentos de investigacao e formacgao, a CEDEAO dispde de trés centros regionais
de exceléncia para a formacao em manutengao da paz e questoes de seguranca, que também sao locais
privilegiados de interacgao entre profissionais civis e pessoal das forcas de defesa e seguranga:

 Ecole de Maintien de la paix Alioune Blondin Beye (Bamako, Mali), que é responsavel pela formacio a
nivel tactico;

e Kofi Annan International Peacekeeping Training Centre (Acra, Gana), que assegura a formagao a nivel
operacional;

e National Defense College (Abuja, Nigéria), responsavel pela formacao a nivel estratégico.

Também existem redes e organizagoes regionais da sociedade civil que estao activamente envolvidas na
formacao dos intervenientes oeste-africanos em questoes de governagao democratica, paz e seguranga.
Estas organizagoes constituem bancos de conhecimentos especializados e de parceiros potenciais para o
desenvolvimento de capacidades regionais de apoio ao processo de RSS.

9.3.4. Implementacao de um mecanismo comum de gestao e destacamento de peritos regionais

Para que a formacao de peritos regionais em RSS produza o impacto desejado, é importante que a
CEDEAO ponha em pratica um mecanismo de identificacao e gestao de peritos, capaz de coordenar com
celeridade o destacamento dos mesmos para darem apoio aos Estados-membros. Este dispositivo deve
ser capaz de facilitar o apoio técnico aos processos iniciados pelos Estados-membros, recorrendo a um
banco de peritos oeste-africanos.

Isto implica a criacao e gestao deste banco de peritos por parte da CEDEAO, bem como a implementacgao
de mecanismos que permitam destaca-los rapidamente. Este banco também podera ser utilizado para
dinamizar a plataforma de troca de experiéncias da CEDEAO (ver Secgao 9.3.2).

A criacao deste banco também contribuiria para reforcar a lideranga regional da CEDEAO e favorecer
relagdes mais equilibradas entre, por um lado, os varios e poderosos parceiros externos e, por outro, 0s
Estados da Africa Ocidental, que muitas vezes se encontram em condicdes de fraqueza e/ou debilidade.

Com efeito, a falta de um tal dispositivo para facilitar o acesso a conhecimentos técnicos regionais
de qualidade, os Estados recorrem muitas vezes aos parceiros externos para realizarem as missoes de
avaliagao preliminar, ou até de formulacao de programas. Esta situacao pode ter como consequéncia o
enviesamento do diagndstico inicial ou a orientagao da formulacao do programa em fungao da visao e
das prioridades destes parceiros externos, correndo o risco,tanto num caso como no outro, de enfraquecer
a lideranca nacional e a dinamica endégena do processo.

Caixa 27: Conselhos praticos para a criagao de um banco de peritos regionais

Eis as principais etapas da criagao de um banco de peritos regionais:

» Elaboracao dos termos de referéncia do banco (modalidades de recrutamento e destacamento,
definicdes das categorias de conhecimentos especializados pretendidas, etc.);

e Recrutamento dos peritos do banco, com base em requisitos profissionais claramente definidos;

e Realizagao de oficinas sobre metodologias para os peritos recrutados;

e Dinamizagao e gestao do banco (informagao para os membros, oficinas tematicas, destacamento,
feedback sobre as experiéncias).







Lista de verificacao: Fazer face aos

desafios da programacao da RSS

1. Dar inicio ao processo:

A RSS ¢é encetada por iniciativa das autoridades nacionais. Também o pode ser por mandato ou
resolucao da ONU ou de uma organizagao regional competente (UA, CEDEAO, etc.), mas sempre
com o consentimento das autoridades nacionais legitimas;

Implementar, logo desde o inicio do processo,um quadro nacional inclusivo de condugao da RSS,
que inclua a identificacao dos intervenientes (ver ponto 2 em baixo) e a implementacao de uma
estrutura nacional encarregada de conduzir e coordenar o processo de RSS;

O mandato desta estrutura é formalizado por decreto presidencial ou através de uma lei especifica,
que precise as missoes, meios e responsabilidades atribuidas a esta entidade coordenadora.

2. ldentificar as partes interessadas nacionais e 0s parceiros externos que estarao envolvidos no
processo de programacao e na execucao do programa, sem esquecer:

Instituicoes de defesa e seguranga e respectivos ministérios de tutela (defesa, seguranca e
justica);
Outros departamentos ministeriais relevantes (orcamento e financas, planeamento, etc.);

Instituicoes especializadas relevantes (comissoes nacionais de DDR, de luta contra a proliferacao
das armas ligeiras, etc.);

Intervenientes nao-estatais que prestem servigos de seguranca,tais como empresas de seguranca
privada, grupos comunitarios de autodefesa ou os intervenientes na area da justica tradicional;

Instituicdes externas de supervisao, tais como o parlamento, as institui¢coes independentes de
mediacao e de defesa dos direitos humanos ou os servicos independentes de auditoria das contas
publicas;

Organizagoes da sociedade civil,comunicagao social e outras entidades relevantes de supervisao
publica;

Parceiros internacionais, que incluem tanto Estados como organizacdes intergovernamentais ou
internacionais.
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3. Realizar uma avaliacao preliminar do sector de seguranca:

Elaborar os termos de referéncia da avaliacao preliminar e identificar os intervenientes implicados
na conducgao desta avaliagao (ver o ponto seguinte) e na sua supervisao;

Criar um grupo de peritos nacionais e internacionais encarregados de conduzir a avaliagao
preliminar, garantindo a participagao de homens e mulheres;

Este grupo assumira a responsabilidade de recolher a informagao preparatéria e de desenvolver
a metodologia da avaliagao preliminar;

Garantir o financiamento da missao e organizar a logistica de destacamento do grupo de peritos
encarregados de conduzir a avaliacao preliminar no terreno (recolha de dados);

Finalizar o relatorio de avaliagao preliminar e garantir uma ampla validagcao nacional dos
resultados, por exemplo, num seminario nacional sobre a RSS.

4. Definir o quadro para a colaboragao com os parceiros internacionais:

Nomear um coordenador de parceiros com uma sélida credibilidade, tanto junto dos intervenientes
nacionais como dos parceiros externos. Pode tratar-se de uma organizagao regional (UA ou
CEDEAOQ), de uma agéncia ou missao da ONU (o PNUD, uma missao de paz ou outras) ou de um
parceiro bilateral;

Fomentar a criacao, pelo coordenador dos parceiros, de uma equipa técnica dedicada, colocada
sob a supervisao de um coordenador técnico principal de RSS;

Definir as modalidades de intervencgao dos parceiros externos (mecanismos de aprovacao nacional
para todos os projectos de apoio, protocolos de acordo, etc.).

5. Formular o conteudo do programa:

Elaborar termos de referéncia que especifiquem a funcao de cada interveniente, as modalidades
operacionais e o processo de validagao final pelos intervenientes nacionais;

Reforgar, conforme seja necessario, as capacidades dos intervenientes nacionais e internacionais
para a programagao;

Criar um grupo técnico responsavel pela formulagao do programa e garantir a sua tomada a
cargo;

Implementar um dispositivo de monitorizagao e partilha de informacdes com todos os
intervenientes;

Garantir a integracao dos pilares sectoriais e das questoes transversais durante a fase de
formulacao;

Planificar as acgbes preparatérias (actualizacao do quadro juridico, sensibilizagdao dos
intervenientes, reforco das capacidades das instituicoes envolvidas na implementagao do
programa);

Identificar os projectos prioritarios e definir as sequéncias de execugao do programa;

Validar os resultados da formulagao do programa de acordo com o processo predefinido, com
énfase numa validagao nacional ampla e inclusiva.

6.Assegurar a orcamentacao e o financiamento do programa:

Calcular o custo das reformas previstas;

Desenvolver um mecanismo de financiamento nacional e incluir os custos da RSS no orcamento
de Estado;

Elaborar e implementar uma estratégia de mobilizagao de recursos adicionais junto dos parceiros
externos;

Implementar mecanismos de financiamento conjunto, bem como regras de responsabilidade
mutua;

Reforcar, conforme seja necessario, os mecanismos nacionais de gestao, de supervisao e de
auditoria.
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7. Elaborar e implementar uma estratégia de comunicacao:

Apurar as necessidades de comunicagao interna e externa, identificar metas e respectivas
expectativas, receios e intengoes, escolher as ferramentas de comunicacao adequadas;

Dar formacao aos intervenientes internos sobre os desafios e técnicas da comunicagao;

Implementar as ferramentas e mecanismos necessarios a partilha de informagdes ao longo de
todo o programa de RSS.

8. Implementacao, coordenagao, monitorizagao e avaliagao:

Mobilizar, sensibilizar e preparar os departamentos e instituicdes nacionais envolvidos;
Identificar e reforgar as capacidades das OSC enquanto parceiros de implementacao;

Instituir ferramentas de coordenacao (identificacao de parceiros e projectos, mecanismos de
monitorizacao e recolha de informacgoes, etc.) para utilizagao por parte da estrutura nacional de
coordenacgao da RSS;

Zelar pela eficacia do quadro de coordenagao do apoio dos parceiros externos;

Desenvolver ferramentas e mecanismos conjuntos para avaliar o progresso das reformas, das
auditorias e da monitorizacao e avaliagao, e da partilha de experiéncias.

9. Reforcar o papel da CEDEAO de apoio aos programas de RSS nos seus Estados-membros. Esta
fungao inclui:

Apoio politico a reconfiguragao da paisagem interna;

Reforco das capacidades nacionais a nivel estratégico;

Apoio a gestao da assisténcia internacional;

Implementacao de um quadro normativo regional para a RSS;

Capitalizagao das experiéncias regionais e gestao dos conhecimentos;

Criacao de espacos de troca e partilha de experiéncias entre os Estados-membros;
Formacao de peritos oeste-africanos em RSS;

Criagao de um banco de peritos regionais.
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Notes

10.

11.

12.

Por «rapazes e raparigas» entendemos os individuos
menores, na acepcao definida pela lei do seu pais.
O termo «raparigas» refere-se aos menores do sexo
feminino e «rapazes» aos menores do sexo masculino.

Glossdrio da RSS, Centro de Documentacao Online
da Equipa Internacional de Aconselhamento sobre o
Sector de Seguranga do DCAF (ISSAT).

Os Objectivos de Desenvolvimento do Milénio
(ODM) dizem respeito ao periodo decorrente entre
2000 e 2015. Serao substituidos por uma agenda
de desenvolvimento po6s-2015 (Objectivos de
Desenvolvimento Sustentavel) elaborada pelas
Nagdes Unidas, que entrara em vigor apos 31 de
Dezembro de 2015.

O primeiro DERP da Serra Leoa abrangia o periodo
decorrente entre 2005 e 2007. Foi seguido por um
segundo DERP,intitulado «Programa para a Mudanga»,
que abrangia o periodo 2008-2012 e, posteriormente,
por um terceiro, intitulado «Programa para a
Prosperidade», que abrangia o periodo 2013-2018.
Os trés documentos sucessivos tém em consideragao
as necessidades de reforma em matéria de segurancga.

A definicao de intervenientes do sector de seguranga
pode ser encontrada no paragrafo n.° 4 da seccao Al
do Quadro de Politicas sobre a Reforma do Sector
de Seguranca da Unido Africana (Adis Abeba: Uniao
Africana, 2013).

Para obter mais informagdes sobre o papel do
Parlamento na RSS, consulte: Hans Born, Jean-
Jacques Gacond e Boubacar N'Diaye (ed.), Supervisdo
Parlamentar do Sector da Sequranc¢a: Guia do Parlamento
da CEDEAO-DCAF para Parlamentares Oeste Africanos
(Genebra/Abuja: Parlamento da CEDEAO/DCAF, 2010).

Definicao proposta pelo Gabinete Quebequense
da Lingua http://www.oqlf.gouv.qc.ca/
ressources/bibliotheque/dictionnaires/terminologie_
risque/.

Francesa:

Ibid.
Ibid.

Centro Regional das Nagdes Unidas para a Paz e o
Desarmamento em Africa (UNREC), Relatdrio do
ASSEREP sobre as actividades de RSS no Togo, (Lomé:
UNREC 2008).

Site das forgas armadas

forcesarmees.tg/.

togolesas:  http:/

Eden Cole, Kerstin Eppert e Katrin Kinzelbach, Public
Oversight of the Security Sector: A Handbook for Civil
Society Organizations (PNUD, DCAF: 2008).

13.

14.
15.

16.

17.

Comissao de inquérito internacional sobre a Guiné,
Relatdrio da comissdo de inquérito internacional sobre
0s massacres cometidos em 28 de Setembro de 2009 em
Conacri, na Republica da Guiné (Nagdes Unidas 2009).

Operacao das Nagoes Unidas na Costa do Marfim.

Na Caixa 20, «idem» refere-se a todos os pontos
listados na divisdria anterior da caixa.

Jody Zall Kusek e Ray C. Rist, Ten Steps to a Results-
Based Monitoring and Evaluation System: A Handbook
for Development Practitioners (Washington, DC: Banco
Mundial 2004).

Okey Uzoechina, Reforma e Governagdo do Sector
de Seguranca na Africa Ocidental: Dos Conceitos a
Realidade, publicacao n.° 35 da série de artigos sobre
politicas do DCAF (Genebra: DCAF 2013).



http://www.oqlf.gouv.qc.ca/ressources/bibliotheque/dictionnaires/terminologie_risque/
http://www.oqlf.gouv.qc.ca/ressources/bibliotheque/dictionnaires/terminologie_risque/
http://www.oqlf.gouv.qc.ca/ressources/bibliotheque/dictionnaires/terminologie_risque/
http://forcesarmees.tg/
http://forcesarmees.tg/

DCAF

a centre for security,

development and
the rule of law




	Caixa 1: Visão geral das fases de programação da RSS
	Caixa 2: Estrutura nacional de pilotagem da RSS: O exemplo da Guiné
	Caixa 3: Considerar a complexidade do contexto político e socioeconómico
	Caixa 4: A diversidade das OSC
	Caixa 5: Reunir uma equipa de peritos encarregue de realizar a avaliação preliminar
	Caixa 6: Fontes de informação para a análise documental preparatória
	Caixa 7: Exemplos de instrumentos para a recolha de informação
	Caixa 8: Integração da perspectiva de género na recolha de informações
	Caixa 9: Estrutura do grupo técnico de formulação do programa na Guiné
	Caixa 10: Exemplos de pilares sectoriais e de questões transversais
	Caixa 11: Ter em consideração o desequilíbrio entre as diferentes componentes do sector de segurança
	Caixa 12: Planificação da gestão de riscos
	Caixa 13: A comunicação como forma de reforçar o elo entre o exército e a nação: o caso do Togo
	Caixa 14: Algumas ferramentas de comunicação de massas
	Caixa 15: Pontos importantes para o financiamento nacional da RSS
	Caixa 16: Desafios relacionados com a independência e neutralidade das organizações da sociedade civil
	Caixa 17: Quadro nacional de coordenação
	Caixa 18: Necessidade de liderança nacional
	Caixa 19: Exemplos de mecanismos de coordenação no seio dos parceiros externos
	Caixa 20: Desafios relacionados com a coordenação dos parceiros externos e vias de resolução
	Caixa 21: A cadeia de resultados (representação simplificada)
	Caixa 22: Exemplo de níveis e objectivos dos painéis de avaliação
	Caixa 23: O papel das Comunidades Económicas Regionais (CER) na reforma do sector de segurança, de acordo com o Quadro de Políticas para a Reforma do Sector de Segurança da União Africana
	Caixa 24: O apoio político da CEDEAO na Guiné-Bissau
	Caixa 25: Princípios básicos dos programas de RSS de acordo com a Proposta do Quadro de Políticas da CEDEAO
	Caixa 26: Partilha de experiências da Guiné em matéria de RSS
	Caixa 27: Conselhos práticos para a criação de um banco de peritos regionais
	Lista de caixas
	Siglas e Acrónimos  
	Introdução
	Princípios orientadores da programação da RSS
	2.1. Apropriação do processo pelas instituições e populações
	2.2. Liderança nacional e o carácter inclusivo e participativo do processo
	2.3. A ancoragem da programação da RSS na reforma do Estado
	2.4. Uma visão única, um programa abrangente, dos projectos e planos de acção sectoriais e transversais
	2.5. Atribuição de prioridade aos aspectos ligados à governação, por oposição às restruturações e apetrechamento


	Identificação dos intervenientes-chave da programação em função do papel que desempenham
	3.1. Prestadores estatais de serviços de justiça e segurança
	3.2. Principais ministérios de tutela
	3.3. Outros ministérios e instituições envolvidos dependentes do executivo
	3.4. Parlamento
	3.5. Instituições de supervisão independentes
	3.6. Intervenientes não-estatais de serviços de segurança
	3.7. Organizações da sociedade civil
	3.8. Parceiros externos na programação da RSS


	Avaliação preliminar
	4.1. O que é a avaliação preliminar?
	4.2. Como realizar uma avaliação preliminar?
	4.2.1. Preparação da avaliação preliminar
	4.2.2. Recolha e tratamento da informação
	4.2.3. Redacção do relatório da avaliação preliminar


	Formulação do programa
	5.1. Em que consiste a fase de formulação do programa?
	5.2. Como estruturar o quadro de formulação do programa?
	5.3. Garantir uma programação abrangente e integrada
	5.3.1. Os pilares sectoriais
	5.3.2. Questões transversais
	5.3.3. Salvaguarda da coerência do programa
	5.3.4. Planeamento de acções preparatórias e projectos prioritários
	5.4. Inclusão das ferramentas necessárias para a gestão do programa
	5.5. Elaboração de uma estratégia de comunicação e de sensibilização
	5.5.1. Porquê elaborar uma estratégia de comunicação?
	5.5.2. Como definir as mensagens a transmitir?
	5.5.3. Como determinar os métodos de comunicação adequados?
	5.5.4. Quem realiza a comunicação?


	Assegurar a orçamentação e o financiamento do programa
	6.1. Que critérios aplicar na orçamentação de um programa de RSS?
	6.2. Integração da programação da RSS no orçamento anual ou plurianual do Estado
	6.3. Mobilização de recursos adicionais junto dos parceiros de desenvolvimento
	6.4. Conjugar as contribuições externas com o financiamento nacional


	Mobilização e coordenação dos intervenientes tendo em vista a implementação do programa
	7.1. Mobilização das instituições de segurança e dos seus ministérios de tutela
	7.2. Identificação de parceiros de implementação na sociedade civil e reforço das suas capacidades
	7.3. Implementação de um mecanismo nacional de coordenação da RSS
	7.4. Gestão dos parceiros externos pelo mecanismo nacional de coordenação
	7.5. Coordenação no seio dos parceiros externos
	7.6. Desafios relacionados com a coordenação dos parceiros externos


	Monitorizar e avaliar o programa 
	8.1. O que são a monitorização e a avaliação?
	8.2. Elaboração de um sistema de monitorização e avaliação
	8.3. Coordenação da monitorização e avaliação
	8.3.1. Coordenação nacional da monitorização e avaliação
	8.3.2. Mecanismos conjuntos de monitorização e avaliação com os parceiros externos
	8.4. Documentação do desempenho operacional e financeiro do programa
	8.5. Exploração das oportunidades de mecanismos internos e externos de monitorização e avaliação
	8.5.1. Operacionalização e aproveitamento dos mecanismos internos de monitorização e avaliação 
	8.5.2. Exploração dos dados provenientes do controlo externo do sector de segurança em prol da monitorização e avaliação
	8.6. Definição das sequências de avaliação do programa 


	Reforço do papel da CEDEAO enquanto organização regional 
	9.1. Compreensão do papel político e estratégico da CEDEAO
	9.1.1. Acompanhamento da reconfiguração da paisagem interna
	9.1.2. Promoção da integração de uma abordagem regional
	9.1.3. Reforço da liderança nacional ao nível estratégico
	9.1.4. Apoio aos Estados-membros na gestão da assistência internacional
	9.2. Compreensão da função normativa da CEDEAO
	9.3. Recomendações destinadas a reforçar o apoio técnico e operacional da CEDEAO
	9.3.1. Documentação de boas práticas e ensinamentos colhidos da experiência regional
	9.3.2. Criação de espaços de troca e partilha de experiências entre os Estados-membros
	9.3.3. Formação de peritos oeste-africanos em RSS
	9.3.4. Implementação de um mecanismo comum de gestão e destacamento de peritos regionais


	Lista de verificação: Fazer face aos desafios da programação da RSS
	Recursos adicionais
	Notes	



