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Governanca nas Organizacoes da Sociedade
Civil (OSCs)

Apostila do Participante

Médulo 1

Introducao a Governanca nas OSCs

Objetivos de Aprendizagem

Ao concluir este modulo, vocé sera capaz de:

Compreender o conceito de governanga aplicado ao Terceiro Setor.

Diferenciar governanca e gestéo.

Identificar os principais desafios enfrentados pelas OSCs.

Reconhecer os cinco pilares da governanga.

Entender como a governanga fortalece a credibilidade institucional e amplia oportunidades de captacao
de recursos.

Introducgao

As Organizagoes da Sociedade Civil (OSCs) desempenham um papel fundamental no desenvolvimento social,
promovendo agdes nas areas de educagao, cultura, assisténcia social, esporte, saide, meio ambiente, direitos
humanos e muitas outras.

Independentemente do seu porte, todas as organizag¢des enfrentam um desafio em comum: administrar seus
recursos de forma ética, transparente e sustentavel.
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Existe uma crenga bastante comum de que a governanga € uma pratica destinada apenas as grandes empresas
ou fundacbées com elevado orgcamento. Essa ideia, porém, esta equivocada.

Uma pequena associagao de moradores, uma organizagdo comunitaria ou uma entidade que atende poucas
familias também necessita de governanca.

Na pratica, quanto menor a organizagao, maior costuma ser a necessidade de organizagao interna, definicao de
responsabilidades e padronizagédo de processos.

Exemplo

Uma associagao de moradores composta por apenas 25 proprietarios precisa tomar decisdes coletivas,
organizar assembleias, controlar recursos financeiros, registrar atas, administrar contratos e prestar contas aos
seus associados.

Embora seja uma estrutura pequena, ela ja possui elementos essenciais de governanca.

O mesmo ocorre em qualquer Organizacao da Sociedade Civil.

Reflexao
Antes de continuar a leitura, reflita sobre a seguinte pergunta:

Se sua organizagao recebesse hoje R$ 1 milhdo para executar um projeto social, ela estaria
preparada para administrar esse recurso com seguranga, transparéncia e responsabilidade?

Essa pergunta resume a importancia da governanca.
Muitas organiza¢des desejam captar recursos.

Entretanto, poucas estao estruturalmente preparadas para administra-los.

Governancga gera confianca

Um dos maiores aprendizados deste modulo é compreender que:
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Governanga nao é burocracia.
Governanga é confianga.
A confianga representa um dos ativos mais importantes de uma Organizag¢ao da Sociedade Civil.

Empresas, institutos, fundagdes e érgaos publicos ndo destinam recursos financeiros apenas porque um projeto
apresenta uma boa ideia.

Eles investem em organizagcbes que demonstram capacidade de gestéo, responsabilidade, transparéncia e
compromisso com os resultados.

Quanto maior a confianga na instituicao, maiores sdo as oportunidades de crescimento, captagao de recursos e
desenvolvimento de novos projetos.

O que é Governanga?

Governanga € o conjunto de praticas, normas, processos € mecanismos utilizados para garantir que uma
organizacao seja administrada de forma ética, transparente, eficiente e responsavel.

Mais do que um conjunto de regras, a governancga representa a forma como uma instituicao toma decisoes,
define prioridades, administra riscos e presta contas a sociedade.

Ela ndo esta restrita ao presidente ou a diretoria.

Envolve toda a estrutura organizacional e estabelece como cada pessoa participa da condugdo da instituicao.

Exemplo cotidiano
Podemos comparar uma organizacao a uma familia.

Em uma residéncia existem diversas responsabilidades:

° quem administra as financgas;
° quem realiza as compras;
° quem organiza os documentos;
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° guem paga as contas;
° quem toma decisdes importantes.

Quando essas responsabilidades ndo sao definidas, surgem conflitos, desperdicios e desorganizagao.
O mesmo acontece em uma Organizagao da Sociedade Civil.

Sem regras claras, definicdo de responsabilidades e processos organizados, a instituicao torna-se vulneravel e
tem maiores dificuldades para alcangar seus objetivos.

E assim sucessivamente...

Perfeito! E exatamente assim que fica muito melhor. Em vez de resumir, vou reescrever e enriquecer seu
conteudo como se fosse um capitulo de livro. Abaixo esta o inicio da Parte 2 — Transparéncia e Prestacao de
Contas, muito mais completo e didatico.

CAPITULO 2

Transparéncia e Prestacao de Contas nas
Organizacoes da Sociedade Civil

"A confianga é o patriménio mais valioso de uma Organizagao da Sociedade Civil. Ela é construida
diariamente por meio da transparéncia, da ética e da responsabilidade com os recursos e com as
pessoas.”

Introducao
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No capitulo anterior estudamos os fundamentos da Governancga nas Organizagdes da Sociedade Civil (OSCs) e
compreendemos que uma instituicao forte ndo depende apenas de boas inten¢des ou projetos inovadores. Ela
depende, principalmente, da forma como € administrada.

Uma governanca eficiente gera segurancga para patrocinadores, financiadores, 6rgaos publicos, beneficiarios e
para toda a sociedade.

Neste capitulo aprofundaremos dois dos pilares mais importantes da governancga:

° Transparéncia;
° Prestacdo de Contas (Accountability).

Embora muitas pessoas utilizem esses conceitos como sindnimos, eles possuem significados diferentes.

Enquanto a transparéncia representa uma postura permanente de abertura e comunicacéo, a prestagao de
contas consiste em um processo sistematico de demonstragdo dos resultados alcangados e da correta aplicagcéo
dos recursos.

Instituigdes que dominam esses dois pilares conquistam maior credibilidade, ampliam suas oportunidades de
captacao de recursos e fortalecem sua sustentabilidade institucional.

1. O que é Transparéncia?

Transparéncia é a capacidade de uma organizacgéao tornar suas informagdes acessiveis, compreensiveis e
disponiveis para todas as partes interessadas.

Ser transparente significa permitir que qualquer pessoa compreenda como a organizagao funciona, quais
projetos executa, como utiliza seus recursos e quais resultados entrega a sociedade.

A transparéncia esta diretamente relacionada a confiancga.

Uma organizacao transparente demonstra que nao possui receio de apresentar seus processos, seus numeros e
seus resultados.

E importante compreender que transparéncia nao significa divulgar absolutamente todas as informagdes da
organizacao.
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Existem documentos protegidos por legislagdo, como informagdes pessoais de beneficiarios e colaboradores,
dados estratégicos e documentos sujeitos a Lei Geral de Protegdo de Dados (LGPD).

Portanto, transparéncia significa divulgar aquilo que fortalece a confianga institucional, preservando informacdes
protegidas por lei.

Quem sao os publicos interessados?

Toda OSC possui diferentes publicos que acompanham suas atividades.
Entre eles destacam-se:

Beneficiarios;
Familias;
Comunidade;
Empresas patrocinadoras;
Fundacoes;
Investidores sociais;
Conselheiros;
Diretoria;
Colaboradores;
Voluntarios;

Orgaos publicos;
Ministério Publico;
Tribunais de Contas;
Sociedade em geral.

Cada um desses publicos possui necessidades diferentes de informacao.

Enquanto um patrocinador deseja compreender como seus recursos foram utilizados, um beneficiario quer
conhecer seus direitos e deveres dentro do projeto.

Transparéncia € uma cultura organizacional
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Um dos maiores equivocos encontrados nas OSCs é acreditar que basta publicar o Estatuto Social ou um
relatério anual para que a instituicdo seja considerada transparente.

Na realidade, a transparéncia deve fazer parte da cultura da organizagao.
Ela esta presente em pequenas atitudes do cotidiano, como:

responder e-mails rapidamente;

organizar documentos;

atualizar o site institucional;

divulgar resultados;

comunicar dificuldades;

prestar informagdes sempre que solicitado;
manter canais de atendimento ativos.

Organizagdes transparentes transmitem seguranga porque demonstram organizagao e responsabilidade.

Estudo de Caso

Imagine duas organizag¢des sociais.

Organizagao A

Nao possui site.

Nao divulga resultados.

Nao responde mensagens.

Os documentos ficam espalhados em computadores pessoais.
Nao possui indicadores.

Organizagao B

Publica relatérios periddicos.

Atualiza constantemente suas redes sociais.
Disponibiliza informacdes institucionais.
Possui indicadores de impacto.
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° Organiza documentos em ambiente compartilhado.
° Responde rapidamente aos parceiros.

Agora imagine que uma empresa deseja investir R$ 500.000,00 em um projeto social.
Em qual organizagao vocé acredita que ela depositara maior confianga?
Naturalmente, na Organizacao B.

Isso demonstra que transparéncia deixou de ser apenas uma obrigagao ética e tornou-se um diferencial
competitivo.

A confianca é construida diariamente

A reputacéo institucional n&o é construida apenas quando um grande projeto € executado.
Ela nasce das pequenas agdes realizadas diariamente.
Sao exemplos:

cumprir prazos;

entregar relatorios;

responder solicitacoes;

admitir erros quando necessario;

corrigir falhas rapidamente;

manter comunicag¢ao constante com patrocinadores.

Instituicdes que cultivam esses habitos desenvolvem credibilidade ao longo do tempo.

E credibilidade facilita a aprovacdo em editais, amplia parcerias e fortalece o relacionamento com financiadores.

O que deve ser transparente em uma OSC?
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Uma organizagcéo madura disponibiliza informac¢des organizadas em diferentes categorias.

Informacgodes Institucionais

Toda OSC deve apresentar de forma clara:

Misséo;

Visao;

Valores;

Estatuto Social;
CNPJ;

Diretoria Executiva;
Conselhos;

Area de atuacao;
Histdrico institucional;
Contatos.

Esses dados demonstram legitimidade e fortalecem a identidade institucional.

Informagoes sobre Projetos

Cada projeto deve apresentar informacgdes objetivas sobre:

objetivos;

publico-alvo;

numero de beneficiarios;
cronograma;
metodologia;

parceiros;

financiadores;
resultados alcancados.

Um patrocinador deve conseguir compreender rapidamente o impacto gerado pela organizagéo.
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Divulgacao de Resultados

Frases genéricas ja ndo sao suficientes.
Em vez de afirmar:

"O projeto foi um sucesso."

Apresente evidéncias.

Exemplo:

190 inscritos;

120 matriculados;

98 concluintes;

87% de frequéncia média;

95% de satisfagao;

40 participantes inseridos no mercado de trabalho.

Os indicadores tornam a comunicagao muito mais convincente e demonstram profissionalismo.

CAPITULO 3

Compliance nas Organizacoes da Sociedade
Civil: Etica, Integridade e Seguranca Institucional

"Uma organizag¢ao social ndo conquista confianga apenas pelos projetos que realiza, mas pela
forma ética, transparente e responsavel como conduz suas atividades."
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Introducao

Nos capitulos anteriores, compreendemos que a governanca fortalece as Organizacdes da Sociedade Civil
(OSCs) por meio da transparéncia, da prestacado de contas e da responsabilidade institucional. Esses elementos
criam credibilidade perante patrocinadores, 6rgaos publicos, beneficiarios e toda a sociedade.

Entretanto, a crescente profissionalizagao do Terceiro Setor trouxe novas exigéncias. Atualmente, empresas
patrocinadoras, fundagdes, organismos internacionais e 6rgaos governamentais nao avaliam apenas a qualidade
dos projetos apresentados. Eles também analisam a capacidade da organizagao de prevenir riscos, garantir o
cumprimento da legislagdo e manter padrbes éticos em sua atuagao.

Nesse contexto, surge um conceito que se tornou indispensavel para qualquer OSC que deseja crescer de forma
sustentavel: Compliance.

Embora essa palavra seja frequentemente associada a grandes empresas e instituigdes financeiras, ela também
se aplica as organizagdes sociais, independentemente de seu porte. Hoje, mesmo uma pequena associagao
comunitaria precisa demonstrar que possui mecanismos minimos de integridade, controle e transparéncia para
administrar recursos publicos ou privados.

Mais do que uma obrigagao legal, o Compliance representa um compromisso permanente com a ética, a boa
gestao e a confianga da sociedade.

1. O que é Compliance?

A palavra Compliance tem origem no verbo inglés fo comply, que significa:

cumprir normas;

agir corretamente;

estar em conformidade;
obedecer as leis e regulamentos.

No contexto das Organizagdes da Sociedade Civil, Compliance é o conjunto de politicas, procedimentos e
controles internos que garantem que todas as atividades da instituicdo sejam executadas de acordo com a
legislacao, os principios éticos e os objetivos institucionais.

Em outras palavras, ndo basta desenvolver projetos sociais relevantes. E necessario garantir que todas as
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decisbes sejam tomadas com responsabilidade, transparéncia e respeito as normas aplicaveis.
Uma frase resume bem esse conceito:

N3o basta fazer o bem. E preciso fazer o bem da maneira correta.

2. Por que o Compliance é importante para as
OSCs?

Durante muitos anos, organizagdes publicas, privadas e do Terceiro Setor enfrentaram situagdes que
comprometeram sua credibilidade, como:

fraudes financeiras;

corrupgao;

desvio de recursos;

conflitos de interesse;
superfaturamento;
favorecimento de fornecedores;
nepotismo;

falsificagdo de documentos.

Esses episodios provocaram mudangas profundas na forma como patrocinadores e financiadores analisam
projetos sociais.

Hoje, empresas, fundagbes e 6rgaos publicos procuram organizagdes que demonstrem capacidade técnica e
mecanismos de controle capazes de reduzir riscos e garantir a correta aplicagdo dos recursos investidos.

Assim, o Compliance deixou de ser um diferencial e passou a ser um requisito para a sustentabilidade
institucional.

Exemplo Pratico
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Imagine que uma empresa decida investir R$ 1.000.000,00 em um projeto desenvolvido pela S.0.S. Brasil
Melhor.

Antes da assinatura do contrato, o representante da empresa faz apenas uma pergunta:
"Como a organizac¢ao garante que esse recurso sera utilizado corretamente?"
Uma resposta como:

"Confiamos muito no nosso presidente."

nao é suficiente para transmitir seguranca.

Agora imagine outra resposta:

Todos os pagamentos exigem aprovacao de duas pessoas.
Nenhuma despesa é realizada sem nota fiscal.

Existe uma politica formal de compras.

O Conselho Fiscal acompanha a execucéo financeira.

As contas bancarias sao conciliadas mensalmente.

Todos os contratos sdo arquivados e auditaveis.

Perceba a diferenca.
Na primeira situacao existe apenas confianca nas pessoas.

Na segunda existe um sistema de controle, capaz de reduzir riscos independentemente de quem ocupa 0s
cargos de gestao.

Esse é o verdadeiro papel do Compliance: construir processos que protejam a instituicido e garantam sua
continuidade.

3. O que o Compliance protege?

E comum imaginar que o Compliance serve apenas para proteger recursos financeiros. Na realidade, sua
atuacao é muito mais ampla.

@ Instituto Caju somosocaju @) institutocaju somosocaju

oYeY) V)Y



r.._"\‘-ﬂ—

@ CENTRO DE
ASSESSORAMENTO
JUVENTUDE
UNIDA

Um programa de Compliance bem estruturado protege:

a organizagao;

os dirigentes;

os colaboradores;

os voluntarios;

os beneficiarios;

os patrocinadores;

0s parceiros institucionais;
a reputacao da OSC.

Além disso, fortalece a imagem da instituicdo perante editais, investidores sociais e 6rgaos publicos,
aumentando suas oportunidades de captagao de recursos.

Estudo de Caso

Imagine que um colaborador utilize o cartdo bancario da organizac&o para realizar uma compra de carater
pessoal.

Caso a OSC nao possua controles internos, essa irregularidade podera permanecer oculta durante meses.
Agora imagine que a instituicdo adote as seguintes praticas:

dupla aprovacao para pagamentos;
conciliacdo bancaria mensal;
conferéncia periédica dos extratos;
auditoria interna;

Conselho Fiscal atuante.

Nessa situagao, a possibilidade de fraude € significativamente reduzida.

O objetivo do Compliance nao é desconfiar das pessoas, mas criar mecanismos que diminuam a possibilidade
de erros e irregularidades.
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4. O Compliance comeca pela cultura
organizacional

Um dos maiores equivocos é acreditar que o Compliance se resume a elaboracdo de documentos.
Na verdade, ele comega na cultura da organizagao.

Uma instituigao ética desenvolve valores que orientam todas as decisdes, inclusive quando ninguém esta
observando.

Isso significa que dirigentes, colaboradores, voluntarios e conselheiros compartilham os mesmos principios de
integridade, responsabilidade e respeito ao interesse publico.

Documentos sao importantes, mas somente produzem resultados quando refletem comportamentos praticados
no cotidiano.

Os pilares de um Programa de Compliance

Um programa de Compliance eficiente é sustentado por diferentes pilares. Entre os mais importantes
destacam-se:

Etica;

Cadigo de Etica;

Gestao de Conflitos de Interesse;
Protecédo de Dados (LGPD);
Controles Internos;

Canal de Denuncias;

Liderancga pelo exemplo;
Monitoramento e melhoria continua.

Nos préximos tépicos, cada um desses pilares sera estudado de forma detalhada, apresentando conceitos,
exemplos praticos e orientagdes aplicaveis as Organizagdes da Sociedade Civil.

Perfeito! Esse capitulo tem muito potencial para ser transformado em um material de alto nivel. Abaixo esta a
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versao reescrita e enriquecida, com linguagem de apostila/livro, mantendo todo o conteudo, mas tornando a
leitura mais técnica, fluida e profissional.

CAPITULO 4

Gestao de Riscos nas Organizacoes da
Sociedade Civil

"O maior risco para uma organizagao nao é enfrentar problemas, mas acreditar que eles nunca
acontecerdo."

Introducao

Ao longo dos capitulos anteriores, compreendemos que uma Organizagao da Sociedade Civil (OSC) precisa
desenvolver praticas sélidas de governanca, atuar com transparéncia, prestar contas de forma responsavel e
adotar mecanismos de integridade por meio do Compliance. Esses elementos fortalecem a instituicdo e
aumentam sua credibilidade perante patrocinadores, drgaos publicos e a sociedade.

Entretanto, nenhuma organizagao esta livre de imprevistos.

Projetos podem sofrer atrasos, patrocinadores podem cancelar investimentos, equipamentos podem apresentar
falhas, documentos podem ser perdidos e profissionais estratégicos podem deixar a instituicdo
inesperadamente.

Diante desse cenario, surge uma pergunta essencial para qualquer lideranca:
O que pode dar errado e como podemos nos preparar para isso?

Responder a essa pergunta é o objetivo da Gestao de Riscos.
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Uma organizacdo madura ndo espera que os problemas acontegam para comegar a agir. Pelo contrario, ela
identifica antecipadamente as ameacgas que podem comprometer sua missao e desenvolve estratégias para
reduzir seus impactos.

Essa postura transforma a gestao reativa em uma gestao preventiva, fortalecendo a sustentabilidade institucional
e aumentando a capacidade da organizacao de enfrentar situagdes adversas.

1. O que é Gestao de Riscos?

Gestao de Riscos € o conjunto de praticas utilizadas para identificar, analisar, avaliar, monitorar e tratar eventos
que possam impedir uma organizagao de alcangar seus objetivos.

O conceito de risco nao deve ser entendido apenas como algo negativo. Em gestéo, risco representa uma
possibilidade, um evento futuro que pode ou nao ocorrer, mas que, caso acontega, podera gerar consequéncias
para a institui¢ao.

Portanto, gerenciar riscos significa antecipar cenarios e preparar respostas antes que os problemas se
concretizem.

O que é um risco?
Um risco € qualquer evento que possa comprometer:

a execugao de um projeto;

a sustentabilidade financeira da organizagéao;
a seguranga das pessoas;

a imagem institucional,

o0 cumprimento da legislagao;

a continuidade das atividades.

Quanto mais cedo um risco for identificado, maiores serdo as chances de controla-lo.
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Exemplo Pratico

Imagine que sua organizagao ira realizar um curso de capacitagao para 200 participantes.
Antes do inicio das atividades, reuna sua equipe e pergunte:

O que pode dar errado?

As respostas podem incluir:

o instrutor adoecer;

queda de energia elétrica;
interrupgao da internet;

defeito nos computadores;
baixa procura pelo curso;
excesso de inscrigoes;

atraso na entrega de materiais;
cancelamento do espaco;
chuvas intensas;

auséncia de voluntarios.

Todas essas situagdes representam riscos.

Observe que muitos deles podem ser prevenidos ou minimizados com planejamento adequado.

Diferenca entre Problema e Risco

Um erro bastante comum €& confundir risco com problema.

Problema
E um fato que ja ocorreu.
Exemplo:

"O computador queimou durante a aula."
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Nesse caso, ndo ha mais prevencao. E necessario solucionar o ocorrido.

Risco

E uma possibilidade futura.

Exemplo:

"Existe a possibilidade de um computador apresentar defeito durante o curso."
Nesse cendrio, ainda ha tempo para agir.

A Gestao de Riscos trabalha justamente antes que o problema acontega.

Por que as OSCs precisam gerenciar riscos?

As Organizagdes da Sociedade Civil administram recursos financeiros, patrimdnio, pessoas, voluntarios, projetos
e a confianca da sociedade.

Qualquer falha pode comprometer anos de trabalho e afetar diretamente a continuidade da misséao institucional.
Gerenciar riscos permite que a organizagao:

reduza perdas financeiras;

aumente a seguranca juridica;

proteja sua reputagao;

preserve a confianga dos patrocinadores;
mantenha a continuidade dos servigos prestados.

Estudo de Caso

Imagine que sua OSC seja contemplada com um edital no valor de R$ 800.000,00.
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Dois meses apds o inicio do projeto, o coordenador responsavel pede demissao.
Agora reflita:

Existe um plano de sucessao?

Outra pessoa conhece todas as atividades do projeto?
Os documentos estao organizados?

Os contratos sao facilmente localizados?

O cronograma esta atualizado?

Os acessos as plataformas foram compartilhados?

Se a resposta for negativa para a maioria dessas perguntas, a organizacao esta exposta a um risco elevado.

O maior erro das organizacoes

Toda organizag@o possui riscos.
Isso é natural.
O verdadeiro erro é ignora-los.

Quando a instituicdo acredita que "isso nunca vai acontecer conosco", ela deixa de se preparar para situagcoes
que podem comprometer sua atuagao.

Organizacoes resilientes reconhecem seus riscos e trabalham continuamente para reduzi-los.

Principais categorias de riscos

1. Riscos Financeiros

Relacionam-se a capacidade da organizagdo de manter seus recursos e cumprir seus compromissos financeiros.
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Exemplos:

perda de patrocinadores;
reducdo das doacoes;

atraso nos repasses;
despesas acima do orgcamento;
inflagao;

aumento de custos;

fraudes;

desvio de recursos.

Exemplo

Se uma OSC depende exclusivamente de um unico financiador, qualquer interrupgcao desse apoio podera
comprometer toda a execugéo dos projetos.

Por isso, diversificar fontes de receita € uma importante estratégia de mitigagao.

2. Riscos Operacionais

Sao aqueles que afetam diretamente a execugao das atividades.
Exemplos:

auséncia de instrutores;

quebra de equipamentos;

falhas na internet;

falta de materiais;

baixa participacdo dos beneficiarios;
problemas no espaco fisico;
indisponibilidade de voluntarios.

Caso Pratico
No projeto Informatica na Pratica, imagine que todos os computadores apresentem defeito no mesmo dia.

A organizagio possui:
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laboratério parceiro?
equipamentos reserva?
possibilidade de aulas on-line?
cronograma alternativo?

Quanto mais cedo essas alternativas forem planejadas, menor sera o impacto para os participantes.

3. Riscos Juridicos

Decorrem do descumprimento de leis, normas ou obrigagdes legais.
Entre os principais exemplos estao:

descumprimento da LGPD;
contratos inadequados;
documentagao vencida;
auséncia de licengas ou alvaras;
irregularidades fiscais;
problemas trabalhistas;

uso indevido de imagem.

Além das consequéncias financeiras, esses riscos podem gerar processos judiciais e comprometer a reputagao

institucional.

4. Riscos de Imagem

A reputagdo é um dos ativos mais valiosos de uma OSC.
Algumas situagdes que podem comprometer essa imagem incluem:

publicacdes inadequadas nas redes sociais;
denuncias sem resposta;

noticias falsas;

conflitos internos expostos publicamente;
atendimento inadequado aos beneficiarios;
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° falhas na prestacao de contas.

Uma unica ocorréncia pode afetar anos de credibilidade construida junto a comunidade e aos patrocinadores.

5. Riscos Estratégicos

Relacionam-se ao futuro e a sustentabilidade da organizagao.
Entre eles destacam-se:

dependéncia excessiva de uma Unica liderancga;
auséncia de planejamento estratégico;

falta de sucessao;

concentragdo do conhecimento em poucas pessoas;
mudangas na legislagao;

perda do foco institucional.

Uma OSC que depende exclusivamente do seu presidente torna-se extremamente vulneravel caso essa pessoa
deixe a organizacéo.

Como identificar riscos?

Uma metodologia simples consiste em responder quatro perguntas fundamentais:

O que pode dar errado?

Qual seria o impacto?

Qual a probabilidade de acontecer?

O que podemos fazer para reduzir esse risco?

i N

Essas perguntas ajudam a construir uma visao preventiva e orientam a tomada de decisao.
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Matriz de Riscos

A Matriz de Riscos é uma ferramenta amplamente utilizada para priorizar agoes.
Ela cruza duas variaveis:

° Probabilidade (baixa, média ou alta).
° Impacto (baixo, médio ou alto).

Os riscos com alta probabilidade e alto impacto devem receber atengao imediata, enquanto riscos de baixa
probabilidade e baixo impacto podem ser apenas monitorados.

Estratégias para tratamento dos riscos

Apos identificar e analisar os riscos, a organizagao deve definir como ira trata-los. Existem quatro estratégias
principais:

Evitar: eliminar a atividade ou condigao que gera o risco.

Reduzir: adotar controles para diminuir a probabilidade ou o impacto, como treinamentos, backups,
procedimentos e seguros.

Transferir: compartilhar parte do risco com terceiros, por meio de contratos, seguros ou terceirizagdes.

Aceitar: quando o custo para eliminar o risco € maior que o beneficio, mantendo apenas o monitoramento
continuo.

Tecnologia como aliada

Ferramentas digitais fortalecem a gestao de riscos ao aumentar a organizagdo, a segurancga e a rastreabilidade
das informacoes.
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Entre as mais utilizadas estao:

Google Drive;

backup em nuvem;

Google Agenda;

Google Forms;

planilhas compartilhadas;

sistemas de gestao de projetos;

assinaturas eletrénicas;

ferramentas de Inteligéncia Atrtificial para apoio na analise documental (sempre com revisdo humana).

Checklist de Gestao de Riscos

Avalie se sua organizag&o possui:
[ Planejamento estratégico atualizado.
[] Plano financeiro.

[1 Reserva de emergéncia.

] Backup dos documentos.

(1 Controle patrimonial.

[1 Plano de sucesséo.

[] Fornecedores alternativos.

[] Matriz de riscos.

[ Plano de resposta a crises.

[1 Controle de contratos.

Cada resposta negativa representa uma oportunidade de fortalecimento institucional.
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Conclusao

Gerenciar riscos nao significa prever o futuro, mas preparar a organizacao para enfrentar diferentes cenarios
com maior seguranca e eficiéncia.

Uma OSC resiliente € aquela que consegue manter sua missdo mesmo diante de desafios inesperados.

Ao incorporar a Gestao de Riscos a sua governanga, a organizagao fortalece sua sustentabilidade, protege seus
recursos, preserva sua reputacido e amplia a confianca de patrocinadores, parceiros e da sociedade.

Uma organizagao preparada nao elimina todos os riscos, mas desenvolve a capacidade de
responder a eles com rapidez, responsabilidade e aprendizado continuo.

Excelente conteudo. Abaixo esta a versao transformada em um capitulo de apostila, com linguagem técnica,
fluida e didatica, enriquecida para um curso profissional, preservando toda a esséncia da sua aula.

CAPITULO 5

Fortalecimento Institucional: Como Construir
uma Organizacao da Sociedade Civil Sustentavel
e Preparada para o Futuro

"Projetos transformam pessoas. Instituicoes fortes transformam geragoes."

Introducao
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Ao longo desta capacitacao, percorremos os principais fundamentos da Governanga nas Organizag¢des da
Sociedade Civil (OSCs). Estudamos como estruturar uma governancga eficiente, compreendemos a importancia
da transparéncia e da prestagao de contas, conhecemos os principios do Compliance e aprendemos a identificar
e gerenciar riscos institucionais.

Chegamos agora ao ultimo grande tema deste percurso formativo: o Fortalecimento Institucional.

Este capitulo reune todos os conceitos apresentados anteriormente e demonstra como integra-los na pratica
para construir uma organizagao preparada para crescer de forma sustentavel, ampliar seu impacto social e
manter sua atuacao ao longo do tempo.

Mais do que captar recursos ou executar projetos, uma OSC fortalecida desenvolve pessoas, organiza
processos, utiliza tecnologia de forma estratégica, constréi liderancas e estabelece uma cultura organizacional
baseada em ética, inovagdo e compromisso com sua missao.

Em um cenario cada vez mais competitivo, marcado pelo aumento das exigéncias de financiadores e pela
necessidade de demonstrar resultados concretos, fortalecer institucionalmente uma organizacéo deixou de ser
uma opgao. Tornou-se uma condi¢cdo indispensavel para garantir sua sustentabilidade e relevancia social.

O que é Fortalecimento Institucional?

Fortalecimento Institucional é o conjunto de estratégias, processos e investimentos destinados a aumentar a
capacidade de uma organizagao cumprir sua missao com qualidade, eficiéncia, continuidade e sustentabilidade.

Esse fortalecimento nao esta relacionado apenas a obtencdo de recursos financeiros. Ele envolve todas as
dimensdes que sustentam uma organizagao, como:

Governanga;

Planejamento estratégico;
Gestao de pessoas;

Gestao do conhecimento;
Comunicacao institucional;
Captacgao de recursos;
Tecnologia;

Cultura organizacional;
Monitoramento por indicadores;
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° Sustentabilidade institucional.

Uma organizacao fortalecida consegue adaptar-se as mudancas, superar desafios, responder as exigéncias de
financiadores e ampliar continuamente seu impacto social.

Crescer nao significa apenas executar mais
projetos

E comum associar crescimento ao aumento do nimero de atividades desenvolvidas. Entretanto, uma
organizacao so6 cresce de forma consistente quando fortalece sua estrutura interna.

Considere o exemplo de duas OSCs:
Organizagao A
Possui um excelente projeto social, mas:

todas as decisdes dependem exclusivamente do presidente;

nao existe planejamento estratégico;

os documentos estdo desorganizados;

nao ha indicadores de desempenho;

a comunicacao institucional é limitada;

quando um projeto termina, todas as atividades sao interrompidas.

Organizagao B
Além de desenvolver bons projetos, possui:

processos documentados;

equipe capacitada;

planejamento estratégico;
indicadores de desempenho;
comunicagao institucional ativa;
Conselho atuante;

diferentes fontes de financiamento;
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° lideranga compartilhada.

Mesmo diante da conclusao de um projeto especifico, essa organizagao mantém sua capacidade operacional e
continua crescendo.

Esse exemplo demonstra que instituicoes sélidas nao dependem apenas da qualidade de seus projetos,
mas da qualidade de sua gestao.

Os Dez Pilares do Fortalecimento Institucional

Para construir uma organizagao preparada para o futuro, é necessario desenvolver dez pilares fundamentais.

1. Missao, Visao e Valores

Toda organizag&o nasce para responder a uma necessidade social.

Essa razao de existir € expressa por sua missao.

A missao responde a pergunta:

Por que nossa organizagao existe?

Exemplo:

Promover incluséo social por meio da educagéo, da tecnologia e do desenvolvimento humano.
A visao representa o futuro desejado.

Ela responde:

Onde queremos chegar?

Exemplo:
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Ser referéncia nacional em inovagéo social e educagao tecnoldgica.
Ja os valores representam os principios que orientam todas as decisdes da institui¢ao.
Entre eles destacam-se:

Etica;

Transparéncia;

Respeito;

Incluséao;

Inovacgao;

Compromisso;
Responsabilidade social.

Esses elementos ndo devem permanecer apenas escritos em documentos institucionais. Precisam orientar o
comportamento diario de dirigentes, colaboradores, voluntarios e parceiros.

Reflexao

Se qualquer colaborador da organizagao fosse questionado sobre a missao institucional, conseguiria respondé-la
com segurancga?

Caso a resposta seja negativa, existe uma oportunidade importante de fortalecimento organizacional.

2. Planejamento Estratégico

Organizagdes que trabalham apenas respondendo aos acontecimentos atuam de forma reativa.

Ja instituicbes fortalecidas definem objetivos de longo prazo e organizam suas agdes para alcanga-los.
O Planejamento Estratégico permite transformar inten¢gdes em metas concretas.

Algumas perguntas fundamentais incluem:

° Quantas pessoas desejamos atender nos préximos cinco anos?
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Quantos projetos pretendemos desenvolver?

Quais municipios queremos alcancar?

Quanto precisamos captar anualmente?

Quais novas areas de atuagcao desejamos desenvolver?
Quais competéncias precisam ser fortalecidas?

Planejar estrategicamente significa construir o futuro antes que ele aconteca.

Exemplo
Uma organizagao que desenvolve cursos de inclusao digital pode estabelecer metas como:

ampliar a oferta de cursos;

fortalecer sua presenga institucional;

desenvolver novos projetos sociais;

participar continuamente de editais;

ampliar parcerias com empresas;

consolidar sua marca como referéncia em educagéao e inovagao social.

Esse tipo de planejamento permite que cada decisao cotidiana esteja alinhada aos objetivos institucionais.

3. Gestao de Pessoas

Nenhuma organizacédo cresce sozinha.
Seu maior patrimdnio ndo sdo seus computadores, veiculos ou instalagdes fisicas.
Seu principal ativo s&o as pessoas.

Colaboradores, voluntarios e dirigentes comprometidos representam o elemento mais importante para o sucesso
de qualquer OSC.

Investir em pessoas significa promover:

° capacitacdes permanentes;
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programas de desenvolvimento;
integracao entre equipes;
feedback continuo;
reconhecimento;

avaliagdo de desempenho;
formacgao de novas liderangas.

Quando as pessoas compreendem a missao institucional e sentem-se valorizadas, tornam-se protagonistas da
transformacao social.

4. Gestao do Conhecimento

Um dos maiores desafios das organizagbes do Terceiro Setor é a dependéncia do conhecimento individual.
Em muitas instituigdes, informacdes essenciais permanecem apenas na memoria de determinadas pessoas.
Quando esses profissionais deixam a organizagao, parte significativa do conhecimento é perdida.

Para evitar esse problema, é fundamental documentar processos.

Entre as principais estratégias destacam-se:

elaboragédo de manuais;

criacdo de procedimentos operacionais;
fluxogramas;

checklists;

modelos padronizados;

gravacgao de treinamentos;

base institucional de conhecimento.

Documentar processos reduz a dependéncia de individuos especificos e garante continuidade as atividades.

5. Comunicacao Institucional
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Uma organizagao que ninguém conhece dificilmente conseguira ampliar sua rede de parceiros ou captar novos
recursos.

A comunicagao institucional desempenha papel estratégico na Governanga.
Ela permite:

fortalecer a reputacao;

divulgar resultados;

prestar contas a sociedade;

atrair patrocinadores;

mobilizar voluntarios;

valorizar beneficiarios;

ampliar a visibilidade institucional.

Comunicar nao significa apenas divulgar eventos.

Significa demonstrar, de forma permanente, o impacto social produzido pela organizagao.

O papel do LinkedIn

Enquanto redes sociais como Instagram e Facebook aproximam a organizagdo da comunidade, o LinkedIn
fortalece seu posicionamento institucional perante empresas, financiadores e investidores sociais.

E nesse ambiente que muitos patrocinadores pesquisam:

credibilidade;

lideranca;

parcerias;

resultados alcancados;
producao técnica;
capacidade institucional.

Uma presenca consistente transmite profissionalismo e aumenta as oportunidades de relacionamento.
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6. Captacao de Recursos

Captacao de recursos vai muito além da busca por financiamento.

Ela consiste na construgao permanente de relacionamentos com pessoas, empresas e instituigdes que
compartilham os mesmos objetivos sociais.

Uma organizagao financeiramente sustentavel diversifica suas fontes de receita.
Entre elas:

editais publicos e privados;
leis de incentivo;
empresas patrocinadoras;
doadores individuais;
fundacoes;

institutos empresariais;
emendas parlamentares;
campanhas de arrecadacgao;
eventos beneficentes;
prestacdo de servicos;
fundos patrimoniais.

Quanto maior a diversidade de fontes, menor sera o risco financeiro da organizagao.

7. Gestao por Indicadores

Organizagdes maduras tomam decisées baseadas em evidéncias.

Para isso, acompanham indicadores que demonstram seu desempenho.

Exemplos:

° numero de beneficiarios atendidos;
° projetos executados;

° recursos captados;
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indice de satisfacao;
horas de voluntariado;
alcance das redes sociais;
empregabilidade;

impacto social.

Indicadores permitem avaliar resultados, identificar oportunidades de melhoria e prestar contas com maior
credibilidade.

8. Tecnologia e Inteligéncia Artificial

A transformacgéo digital modificou profundamente a gestdo das OSCs.

Ferramentas como Google Workspace, Google Drive, ClickUp, Google Forms, sistemas financeiros, CRM e
assinaturas eletrbnicas aumentam a eficiéncia operacional, reduzem retrabalho e fortalecem a organizagao
documental.

Além disso, a Inteligéncia Artificial tornou-se uma importante aliada para:

elaboracgao de projetos;

analise de editais;

producéao de relatérios;
planejamento estratégico;
organizagao documental,
pesquisa de financiadores;
estruturacdo de apresentagoes.

Entretanto, toda producéo deve ser revisada por profissionais responsaveis, garantindo qualidade, precisao e
conformidade com a realidade institucional.

9. Cultura Organizacional

Toda organizacao possui uma cultura, mesmo quando ela nunca foi formalmente definida.
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A cultura manifesta-se nas atitudes diarias.
Ela pode incentivar:

colaboracao;
inovacéo;
responsabilidade;
aprendizado continuo.

Ou pode reforgar comportamentos como:

improvisacgao;
centralizagao;
resisténcia a mudancga,;
desorganizacao.

A lideranca exerce papel decisivo nesse processo.

As equipes aprendem muito mais pelos exemplos observados do que pelos discursos ou documentos
institucionais.

10. Sustentabilidade Institucional

No Terceiro Setor, sustentabilidade significa garantir que a organizagao permaneg¢a cumprindo sua missao ao
longo do tempo.

Ela esta fundamentada em quatro dimensdes:

Sustentabilidade Financeira

Diversificacao de receitas, planejamento financeiro e reservas para momentos de instabilidade.

Sustentabilidade Institucional

Governanga solida, processos estruturados, continuidade administrativa e capacidade de adaptacao.
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Sustentabilidade Humana

Desenvolvimento de liderangas, valorizagdo das equipes e prevencgdo da sobrecarga de trabalho.

Sustentabilidade Social

Capacidade de gerar impacto positivo € manter a confianga da comunidade e dos parceiros.

Estudo de Caso

Imagine uma organizagao que atende 500 criangas e adolescentes.

Ela depende exclusivamente de uma empresa patrocinadora, n&o possui planejamento estratégico, mantém
todos os documentos no computador do presidente e ndo documenta seus processos.

Quais riscos essa instituicdo enfrenta?
Entre os principais estao:

dependéncia financeira;

concentragdo do conhecimento;

dificuldade de expanséo;

perda de informacdes;

vulnerabilidade operacional;

baixa capacidade de captar novos recursos.

Como fortalecer essa organizagao?
Algumas ag¢des prioritarias seriam:

elaborar um planejamento estratégico;
documentar processos;

criar indicadores;

diversificar fontes de financiamento;
fortalecer a comunicacgao institucional;
desenvolver novas liderancgas;
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Plano de Acao: Os Primeiros 90 Dias

Todo processo de fortalecimento institucional deve ser acompanhado de um plano de implementagéo.

Primeiros 30 dias

° Organizar documentos institucionais;
° Atualizar certiddes;
° Criar calendario de reunides.

Primeiros 60 dias

° Definir indicadores dos projetos;
° Elaborar um Cédigo de Etica;
° Mapear riscos institucionais.

Primeiros 90 dias

° Produzir um relatério institucional;
° Estruturar um plano permanente de captagao de recursos;
° Revisar o planejamento estratégico.

Pequenas agdes consistentes produzem grandes transformagdes ao longo do tempo.

Mensagem Final

Ao longo desta capacitagao, ficou evidente que o Terceiro Setor necessita de muito mais do que boas intengdes.
Precisa de organizagbes preparadas para enfrentar desafios complexos, administrar recursos com

responsabilidade e produzir impacto social duradouro.
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Fortalecer uma OSC néo significa apenas organizar documentos ou criar procedimentos administrativos.
Significa construir uma instituicdo capaz de aprender continuamente, inovar, desenvolver pessoas e responder
as necessidades da sociedade com eficiéncia, ética e transparéncia.

Cada processo documentado, cada indicador acompanhado, cada prestacao de contas realizada com qualidade
e cada decisao fundamentada em principios fortalece a missao institucional e amplia a confianga da
comunidade.

Lembre-se:

Projetos transformam pessoas. Organiza¢ées fortalecidas transformam comunidades. Instituigcoes
soélidas transformam geragoées.

Que este conteudo seja o ponto de partida para uma jornada permanente de aprimoramento, inovagao e
fortalecimento institucional, contribuindo para que sua organizagdao amplie cada vez mais seu impacto social e
cumpra sua missdo com exceléncia.

DESAFIO FINAL DA CAPACITACAO

Missao Governanca 360° — Plano de
Transformacao Institucional da sua OSC

"Conhecimento s6 gera transformagao quando é colocado em pratica."

Ao longo desta capacitagao, vocé conheceu os principais fundamentos da Governanga nas Organizag¢des da
Sociedade Civil. Estudou conceitos, ferramentas e boas praticas capazes de fortalecer a gestdo, aumentar a
transparéncia, reduzir riscos e ampliar o impacto social da sua institui¢ao.

Agora chegou o momento mais importante do curso: aplicar esse conhecimento na realidade da sua
organizagao.

Este desafio foi elaborado para estimular a implementagao de melhorias concretas, transformando os conteudos
aprendidos em resultados efetivos.

O objetivo nao é realizar mudangas complexas ou de alto custo, mas iniciar um processo continuo de
fortalecimento institucional por meio de agdes simples, planejadas e executaveis.
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Objetivo do Desafio

Desenvolver e implementar um Plano de Transformagao da Governancga, contemplando agdes praticas que
fortalecam a gestao da Organizacdo da Sociedade Civil e promovam melhorias sustentaveis em seus processos
internos.

Ao final do desafio, espera-se que cada participante tenha iniciado mudancas reais capazes de aumentar a
eficiéncia, a transparéncia, a integridade e a capacidade institucional de sua organizacéo.

Desafio dos 30 Dias de Governanca

Durante os proximos 30 dias, cada participante devera implementar pelo menos duas melhorias concretas
em sua Organizagao da Sociedade Civil.

Essas melhorias deverao ser registradas por meio de evidéncias que demonstrem claramente a situacao antes e
depois da implementacéo.

As evidéncias poderao incluir:

Fotografias;

Capturas de tela (prints);
Documentos produzidos;
Relatérios;

Planilhas;

Fluxogramas;

Videos curtos;

Atas de reuniao;

Checklists preenchidos;
Politicas institucionais criadas.

O objetivo é demonstrar que as mudangas foram efetivamente implementadas e que produziram resultados para
a organizacgao.
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Missao Governanca 360°

Cada participante devera elaborar um Plano de Transformagao Institucional, escolhendo no minimo cinco
acoes praticas, distribuidas entre os cinco grandes pilares estudados durante a capacitagao.

As agdes devem ser compativeis com a realidade da organizagao e contribuir para seu fortalecimento
institucional.

Pilar 1 — Governanca

Escolha pelo menos uma acgao relacionada a estrutura de governanga da organizagao.

Exemplos de agoes

Revisar o Estatuto Social.

Atualizar o Regimento Interno.

Elaborar um calendario anual de reuniées da Diretoria e do Conselho.
Formalizar atas de reuni&o.

Definir responsabilidades dos dirigentes.

Criar um organograma institucional.

Revisar a missdo, visdo e valores da organizagao.

Implantar um painel de acompanhamento das decisdes estratégicas.

Evidéncias esperadas

Estatuto revisado.

Calendario anual.

Ata de reuniao.

Organograma.

Documento com definicdo das responsabilidades.
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Pilar 2 — Transparéncia e Prestacao de Contas

Escolha uma acgéao voltada ao fortalecimento da transparéncia institucional.

Exemplos

Elaborar um Relatério Institucional.

Criar um Painel de Indicadores.

Organizar a documentacao institucional.
Atualizar o site institucional.

Criar uma pagina de transparéncia.

Implantar um calendario de prestagao de contas.
Publicar resultados dos projetos.

Estruturar um banco de evidéncias dos projetos.

Evidéncias esperadas

Relatério produzido.
Painel de indicadores.
Pagina criada.

Prints das publicacoes.
Pasta organizada.

Pilar 3 — Compliance

Escolha uma acéo voltada a integridade institucional.

Exemplos

Elaborar um Cédigo de Etica.

Criar uma Politica de Conflito de Interesses.
Elaborar um Termo de Conduta.

Implantar um Controle de Compras.

Criar um Canal de Denuncias.
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° Revisar contratos utilizados pela organizagao.
° Implantar procedimentos de prote¢cao de dados (LGPD).

Evidéncias esperadas

Cadigo de Etica.
Politica aprovada.
Formularios.

Fluxo de compras.
Procedimentos internos.

Pilar 4 — Gestao de Riscos

Escolha uma agéo relacionada a prevengao e ao gerenciamento de riscos.

Exemplos

Elaborar uma Matriz de Riscos.

Criar um Plano de Resposta a Crises.

Organizar backups institucionais.

Implantar controle patrimonial.

Criar plano de sucesséo.

Elaborar um Plano de Continuidade das Atividades.
Mapear riscos dos projetos.

Evidéncias esperadas

Matriz de riscos.

Plano de continuidade.
Inventario patrimonial.
Registro dos backups.
Procedimentos implantados.
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Pilar 5 — Fortalecimento Institucional

Escolha uma acgao voltada ao desenvolvimento da capacidade institucional da organizacgéao.

Exemplos

Organizar o Google Drive institucional.

Implantar uma ferramenta de gestao de projetos.
Fortalecer o perfil institucional no LinkedIn.
Elaborar um Planejamento Estratégico.

Criar um Plano de Captacio de Recursos.
Implantar indicadores institucionais.
Desenvolver um manual de procedimentos.
Estruturar um calendario anual de editais.

Criar um banco de modelos institucionais.

Evidéncias esperadas

Estrutura do Google Drive.
Planejamento estratégico.
Plano de captacao.

Perfil atualizado.

Manual institucional.
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ﬁ? Dica: Estabeleca pequenas metas, acompanhe os resultados e registre as evidéncias. Pequenas agdes constantes geram grandes transformacées!

Registro das Evidéncias

Ao concluir cada acéo, registre o processo utilizando evidéncias que demonstrem claramente a evolugao da

organizagao.

Antes

Descreva como a situagao se encontrava antes da melhoria.
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Exemplo:
° Documentos espalhados em diferentes computadores.

° Auséncia de calendario de reunides.
[ Nao existia Codigo de Etica.

Depois

Apresente os resultados obtidos.

Exemplo:

° Google Drive estruturado por areas.

° Calendario institucional aprovado.

° Cédigo de Etica implantado e divulgado a equipe.

Antes de encerrar esta capacitacao, reserve alguns minutos para refletir sobre as seguintes perguntas:

Quais mudangas sua organizagao mais necessita neste momento?

Quais praticas podem ser implementadas imediatamente, mesmo com poucos recursos?
Como a Governanga pode fortalecer a confianga dos beneficiarios, parceiros e financiadores?
Quais processos precisam ser documentados para garantir continuidade institucional?

Que legado vocé deseja deixar para sua organizagao?
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