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https://wildhub.community/rooms/building-organisational-resilience

Temos um novo site localizado dentro da plataforma WildHub, pode ligar-se à sala de 
Resiliência Organizacional do Edifício. Note que primeiro terá de se registar no WildHub, 

Dentro da sala virtual 'Building Organisational Resilience', encontrará:

Publicações no blogue 
Vídeos (incluindo gravações dos dois webinars recentes sobre "Boa Gestão de 
Subsídios", e "Introdução à Gestão do Risco Organizacional") 
Recursos chave para construir a resiliência organizacional
Um lugar para conversas, assim como para colocar comentários, perguntas, etc. 

Vamos verificar regularmente, mas este é tanto um espaço para a comunidade trabalhar 
em conjunto, por isso acrescente as suas próprias perguntas e as suas ideias sobre as 
perguntas dos outros
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Quem tem a responsabilidade de tomar decisões na sua organização?
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Não existe uma definição única e exaustiva de "boa governação".

Vem da palavra grega que significa "guiar".

As pessoas de um conselho são reunidas para aplicar os seus conhecimentos, 
experiência e especialização para gerir os principais desafios que a instituição enfrenta
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Se a sua organização sabe o que deve ser uma governação eficaz - facilita o planeamento 
de acções que movam uma ONG no sentido de uma melhor governação. 
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Existem diferentes tipos de estrutura de governação e podem ser chamados de coisas 
diferentes, tais como um conselho de administração, conselho ou conselho de 
fiduciários e existem outros modelos

No entanto, todos eles têm papéis semelhantes. 
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Porque é que as ONG/ONG necessitam de uma estrutura de governação? 

A falta de envolvimento da administração é uma questão importante que constitui um 
grande problema no sector sem fins lucrativos. 

A Universidade de Stanford fez um inquérito em 2015 e descobriu que apenas metade 
dos membros da direcção sem fins lucrativos compreendem as suas obrigações ou 
sentem-se envolvidos no seu papel. 

E um relatório de 2018 da Green, Hasson & Janks (uma empresa de contabilidade) 
revelou que apenas 20% dos conselhos de administração sem fins lucrativos consideram 
a contratação de administradores uma prioridade máxima. 

Mas também sabemos que um quadro forte e comprometido pode ser muito valioso 
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1. PLANEJAMENTO ORGÂNICO EFICIENTE: Cabe aos membros da sua direcção 
atribuir tempo suficiente nas suas reuniões regulares de direcção para fazer planos 
realistas que se alinhem com as necessidades da comunidade e a missão da 
organização.

2. FORNECER RECURSOS SUFICIENTES: Os membros da direcção devem envolver-se 
em alguma parte da angariação de fundos para a organização. Isto nem sempre é 
algo que as pessoas percebam! 

3. OBRIGAÇÕES LEGAIS: A direcção deve estar ciente das leis do país em que a sua 
ONG opera e do efeito destas sobre as suas obrigações legais, uma vez que isto 
afectará diferentes aspectos das suas operações (estruturas, normas 
contabilísticas, disposições fiscais, angariação de fundos e capacidade de possuir 
bens imobiliários). 

4. GANHO FINANCEIRO: A direcção pode supervisionar quanto dinheiro entra e sai 
da sua organização, certificando-se de que as despesas são adequadas 

5. SELECCIONAR/ AVALIAR DIRECTOR EXECUTIVO: A direcção pode ser responsável 
pela selecção e avaliação do Director Executivo e embora isto possa parecer um 
pouco preocupante, apenas ajuda a assegurar que o Director Executivo está a 
cumprir as suas obrigações e a gerir as suas responsabilidades. A direcção deve 
também estar presente para apoiar o Director Executivo - responsabilidade

6. ADVOCAR A ORDEM: os membros da direcção devem defender publicamente a 
sua organização e divulgar as actividades da organização 

7. RECRUTAR NOVOS MEMBROS: Devem procurar continuar a recrutar novos 
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membros do conselho que tenham competências e experiências que possam 
beneficiar a organização 
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Muitas Organizações Não-Governamentais (ONG) experimentam problemas de governação de 
algum tipo, o que pode levar tempo e energia longe dos objectivos, e pode fazer com que a 
organização falhe completamente.
Pode ser porque a estrutura de governação não está a prestar atenção suficiente ao que se 
passa na organização e estas manchetes demonstram as questões muito sérias que podem 
resultar disto - mas também podem ocorrer problemas quando um órgão de governação tenta, 
por exemplo, microgerir a organização: 

EXEMPLOS MAIS PEQUENOS (Extraído do manual da Birdlife)
1) Numa organização, a direcção acreditava que, como eram em última análise responsáveis, 

tinham de estar envolvidos em todas as decisões, apesar de empregarem pessoal 
competente e remunerado. O tesoureiro tinha de assinar cada factura, por mais pequena 
que fosse, e as agendas do conselho eram preenchidas apenas com assuntos de rotina, 
deixando pouco tempo para discutir questões mais importantes como o progresso rumo à 
estratégia, ou para planear o futuro.

2) Numa outra ONG em África, o Conselho de Administração não se tinha mantido a par das 
alterações na legislação nacional das ONG no seu país, deixando-as legalmente expostas e 
impossibilitadas de reclamar determinados benefícios fiscais.

----
Uma das maiores ONG do mundo, a Oxfam International, viu-se recentemente numa 
tempestade mediática devido à exploração sexual; À medida que o Ébola se espalhou pela 
Libéria, Serra Leoa e Guiné, uma investigação levada a cabo por auditores da Cruz Vermelha 
revelou que, em 2014-2016, a Libéria desapareceu em fornecimentos fraudulentamente a 
preços excessivos, ou em salários para trabalhadores humanitários inexistentes. Na Serra Leoa, o 
pessoal da Cruz Vermelha aparentemente conspirou com os trabalhadores bancários locais para 
desviar mais de 2 milhões de dólares enquanto na Guiné, onde as investigações estão em curso, 
cerca de 1 milhão de dólares desapareceram em facturas aduaneiras falsas. A organização 
introduziu regras financeiras mais estritas.
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Um estudo americano sobre as alegações de irregularidades das ONG mostra que a maioria das 
questões organizacionais está ligada à falta de supervisão apropriada e à incapacidade de instituir 
e/ou manter mecanismos de responsabilização, todos os problemas de governação. 
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Jamboard: 
https://jamboard.google.com/d/1xOPOGCCPnEciC2r7eJoTit7_Odx1TVDuoqKWZPvIOYw/
edit?usp=sharing

Jamboard - Folha de gestão e de cartão - adesivos com 1-2 de cada grupo para puxar 
para dentro de qualquer um dos cartões -
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- Como encontrou esse exercício?
- O que não ficou claro?
- Alguma reflexão ou comentário geral sobre governação versus gestão?
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Enviar-lhe-emos uma lista de verificação que poderá utilizar e que fornece orientação 
sobre o que é mais um papel de órgão directivo e mais um ED ou papel de gestão
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Esta é a secção sobre "Governação" na Verificação da Resiliência Organizacional. 

Não vou passar por isto agora, mas pode valer a pena sentar-se com a sua direcção para 
rever estas, se ainda não o fez, e dedicar algum tempo a discutir o que cada uma delas 
significa - o que se sente confiante de que tem no lugar e se existem áreas que possam 
necessitar de reforço. 
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Tendo analisado as responsabilidades de um órgão directivo, vamos agora olhar para as 
pessoas de que é composto e para as suas responsabilidades. As pessoas de um 
conselho de administração são reunidas para aplicar os seus conhecimentos, experiência 
e especialização aos principais desafios que a instituição enfrenta. 

ORC: 
• A Direcção/Conselho/Trustees têm as competências necessárias para fornecer 

orientação e supervisão à organização 
• Os membros da Direcção/Conselho/Trustee têm perspectivas e antecedentes 

diversos, incluindo a representação por mulheres e homens, e por grupos afectados 
pelo trabalho da organização 

• Existe um processo de decisão dos mandatos dos membros da 
Direcção/Conselho/Trustee para assegurar uma rotação regular, diversidade e 
conjunto de competências necessárias, que é seguido 
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Os fiduciários operam no âmbito de dois conjuntos de regras formais, o documento 
regente que pode ser chamado regras ou uma constituição ou a escritura fiduciária. 
Numa empresa de beneficência, o documento regente será denominado Memorando e 
Artigos de Associação ou os Artigos, abreviadamente.

O segundo conjunto de regras são as da lei, particularmente as leis que regem o seu tipo 
de organização, por exemplo, no Reino Unido temos a Trustee Act of 2000 (para 
instituições de caridade não constituídas em sociedade), Insolvency Acts, Companies 
Acts e Charity Acts. 

É importante notar que a lei nacional pode também ditar a medida em que um membro 
individual da Direcção é pessoalmente responsável pelas actividades da organização. 

-----

A maioria das pessoas pode tornar-se fiduciária. Os fiduciários geralmente precisam de 
ter mais de 18 anos de idade. Não podem ter sido anteriormente desqualificados como 
administrador fiduciário ou director de empresa, ser um falido não apurado ou ter certas 
condenações penais não executadas. A Comissão de Beneficência tem uma lista de 
verificação detalhada que cobre todos os requisitos de elegibilidade. Algumas 
organizações têm restrições sobre quem pode ser administrador fiduciário. Os curadores 
de instituições de caridade que trabalham com crianças ou adultos vulneráveis precisam 
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geralmente de ser verificados pela CRB. Algumas organizações só elegem fiduciários de 
uma filiação formal.
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• Artigos de incorporação - documento legal arquivado na agência governamental 
para registo como uma ONG. Inclui o objectivo da ONG

• Estatutos - documentos internos que contêm regras. Por exemplo, frequência e 
requisitos de quórum para reuniões. Manter suficientemente amplo que permita 
emendas com tempo

• Declaração de missão - instrumento de comunicação que orienta o conselho e o 
pessoal, e que explica a ONG aos que estão fora da organização. 

• Papéis e responsabilidades dos fideicomissários/conselheiros. Por exemplo, em FFI 
isto inclui que devem agir no interesse das FFI e cumprir a lei.

• Exec ToR consiste em cadeira, 2 chars de vice e tesoureiro. Por exemplo, com que 
frequência se reúnem e quórum, política de despesas, etc. 

• Cada país terá documentos que são necessários para uma Caridade e outros que 
pode desenvolver
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• Nem sempre é uma direcção - O nome do órgão directivo é menos importante do 
que o papel que desempenham

• Estes indivíduos actuam e tomam decisões como parte do conselho colectivo. 
Estão vinculados por qualquer decisão colectiva. Só podem agir por conta própria 
se tiverem sido autorizados a fazê-lo pelo conselho de administração.

• A maior parte do trabalho do conselho realiza-se em reuniões do conselho. Os 
conselhos de administração concentram-se frequentemente em grandes questões 
nas reuniões, tomando decisões chave, monitorizando actividades e delegando 
depois trabalho diário a outros - pessoal, voluntários, sub-comités ou curadores 
individuais.

• Os fiduciários têm a responsabilidade legal global por uma instituição de caridade. 
No Reino Unido, a lei descreve os fiduciários de caridade como "as pessoas que 
têm o controlo geral e a gestão da administração de uma instituição de caridade" 
(Charities Act 2011, secção 177).
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As pessoas num quadro são reunidas para aplicar os seus conhecimentos, experiência e perícia 
aos principais desafios que a instituição enfrenta, bem como o pensamento estratégico e a 
supervisão. 

Um conselho de administração eficaz organiza-se para desempenhar as suas funções e 
responsabilidades. O número de pessoas no conselho de administração depende da estrutura. 
Pequenas e médias podem ter 5-7 pessoas.

O número depende de um tamanho que lhes permita fazê-lo: 
Realizar debates produtivos e construtivos 
Tomar decisões rápidas e racionais 
Organizar eficientemente o trabalho dos seus comités, se estes forem estabelecidos 
Assegurar que a organização funciona eficazmente 

Nota: Foi demonstrado que ter um número ímpar de membros da administração mantém o 
sistema de controlos e equilíbrios em bom estado de funcionamento. 

Exemplo de manual de avifauna: A direcção de uma grande ONG estava a ter dificuldade em 
tomar decisões. Isto não foi surpreendente, pois havia 40 membros da Direcção! Idealmente, 
todos os membros da Direcção deveriam ter concordado em reduzir o seu tamanho para oito ou 
12 membros. No entanto, como ninguém queria perder o seu lugar, bloquearam a mudança. 
Eventualmente, foi acordado que o Conselho permaneceria do mesmo tamanho, mas que oito 
membros do Conselho mais o Presidente seriam eleitos para formar um "gabinete" ou um 
Conselho interno. A constituição declara agora que o gabinete é responsável pela gestão da 
organização, aconselhado pelo Conselho de Administração.

A dimensão é essencialmente uma troca - ou seja, diversidade, partilha de carga de trabalho e 
credibilidade versus unidade, gestão, tempo de resposta, etc. 
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Se bem gerido e construído estrategicamente, o conselho pode oferecer um conjunto de 
recursos a uma organização. A sua organização deve pensar nas competências, 
experiência e capacidades que lhe parecem faltar ou que lhe seriam valiosas e procurar 
esses atributos enquanto monta o seu conselho de administração. 

Para as OSC, é frequentemente importante encontrar um equilíbrio entre 

a) membros do conselho com importantes competências técnicas, conhecimentos 
profissionais (jurídicos, contabilísticos, etc.), visão estratégica de alto nível e 
experiência em angariação de fundos ou em rede, e 

b) membros do conselho que fornecem ligações e prestação de contas aos eleitores 
e beneficiários rurais.
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Todos os administradores devem ser capazes de demonstrar valores como a 
honestidade e a integridade. Devem estar comprometidos com os objectivos e valores 
da caridade. Todos eles devem também ter "competências transversais", tais como: 
• Disponibilidade e capacidade de ouvir 
• Comunicação clara e concisa 
• Feedback construtivo (não conflito)
• Resolução colaborativa de problemas 
• Confiança
• Compromisso - Confiança.
• Coragem (para fazer perguntas difíceis e expressar discordância)
• Uma capacidade de apresentar opiniões de forma clara, construtiva e persuasiva 
• Uma capacidade de fazer perguntas respeitosamente 
• Flexibilidade (abertura a novas ideias e capacidade de resposta à mudança) 
• Prestação de contas 
• Capacidade de resolução de conflitos 

Se tem uma direcção actual que não está activa ou empenhada ou não tem o tipo de 
pessoas certas para satisfazer as necessidades actuais da organização, será altura de 
reflectir sobre as suas necessidades e identificar novos indivíduos a recrutar?
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Quanto mais diversificado e inclusivo for um quadro, maiores são as suas hipóteses de 
ser eficaz

Diversidade não significa apenas competências e experiência, mas significa também 
idade, sexo, o grupo de interessados que a pessoa representa

Encontrar pessoas empenhadas, talentosas e dispostas é um desafio que cada conselho 
deve enfrentar. Uma direcção diversificada aumenta a eficácia da direcção e expande a 
base de liderança. 

Não tenha medo de perguntar à sua direcção o que eles podem fazer e também 
identificar onde estão as lacunas. 

• Existe um grande recurso desenvolvido por um grupo chamado "Ciclo de 
Recrutamento de Curadores" https://reachvolunteering.org.uk/trustee-
recruitment-cycle

Tire alguns momentos para pensar no seu quadro actual - ou se não tiver um, então use 
este momento para pensar no que poderá precisar. 

• Se tem um pedaço de papel ou mesmo apenas no seu computador - escreva algumas 
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das competências que lhe vêm à mente que o seu quadro actual oferece - existem 
lacunas?

• Quais são as idades estimadas de cada um dos membros da sua direcção? 

• Qual é o sexo dos membros da sua direcção?

• Algum representa um grupo de interessados necessário?
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Tire alguns momentos para pensar no seu quadro actual - ou se não tiver um, então use 
este momento para pensar no que poderá precisar. 

Se tem um pedaço de papel ou mesmo apenas no seu computador - escreva algumas 
das competências que lhe vêm à mente que o seu quadro actual oferece - existem 
lacunas?

Quais são as idades estimadas de cada um dos membros da sua direcção? 

Qual é o sexo dos membros da sua direcção?

Algum representa um grupo de interessados necessário?

3-5mins para escrever e depois 5 minutos para pedir ao grupo para partilhar quaisquer 
reflexões sobre o que acabaram de escrever
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À medida que as organizações crescem e evoluem, os seus conselhos também precisam 
de mudar na sua função, composição, e princípios de funcionamento. Para que uma 
organização cresça e alcance maiores impactos, a direcção precisa em última análise de 
passar de uma direcção personalizada, para uma direcção mais formal e profissional.

E torna-se mais formal e profissional porque necessita de novos recursos, em particular 
novas competências e pessoal, e do dinheiro para apoiar o crescimento. Novos e 
diferentes tipos de membros do conselho podem trazer novas experiências, 
competências e redes. 

medida que a direcção cresce, assumindo novos desafios, torna-se mais importante 
passar de uma situação em que o objectivo da direcção é apoiar, para uma situação em 
que o objectivo central da direcção se expande para proporcionar supervisão e 
assegurar que a organização está a funcionar eficazmente - particularmente à medida 
que a organização cresce e precisa de uma orientação estratégica forte! 

- Para uma organização passar de um pequeno projecto ou iniciativa inicial, para uma 
organização com impacto mais amplo, será necessário um investimento considerável no 
desenvolvimento da sua estratégia de crescimento ou modelo empresarial. A orientação 
estratégica da perspectiva da direcção pode ser um contributo crítico para o 
crescimento bem sucedido. 

- medida que uma organização cresce e se expande, trazendo novas pessoas e 
assumindo novos desafios, torna-se mais importante passar de uma situação em que o 
objectivo do conselho é ser solidário, para uma situação em que o objectivo central do 
conselho se expande para proporcionar supervisão e assegurar que a organização está a 
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desempenhar eficazmente e a cumprir a sua missão. 

Esta transição precisa de ser planeada e gerida cuidadosamente 
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• Geralmente 3-5 anos com 2 mandatos comuns. 

• Se tiver uma reserva limitada de talentos, permitir-lhes que voltem a juntar-se após 2 
mandatos, etc.?

• Se ex-membros se sentirem rejeitados, considerar pedir-lhes que se sentem num 
grupo consultivo a ser chamado quando necessário. Tornar o tempo de serviço muito 
claro ao recrutar
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• Comum para sub-comités a serem estabelecidos para satisfazer necessidades 
particulares na organização. Alguns mandatados na constituição/ por leis, outros 
aparecem e são limitados no tempo.

• Relatório para o Conselho - Os subcomités só devem assumir o trabalho a pedido do 
Conselho, e reportar ao Conselho. Não devem ser autorizados a criar unilateralmente 
os seus próprios programas de trabalho, nem a minar a autoridade do CEO.

• Necessidade de um mandato claro - A força dos subcomités é que são capazes de 
analisar as questões com maior profundidade do que é possível numa reunião do 
Conselho de Administração, por exemplo em finanças ou educação. Comum para, por 
exemplo, finanças, RH, angariação de fundos

• Lembre-se de que todo o conselho ainda mantém a responsabilidade - se não estiver 
num sub-comité mas a bordo ainda é responsável pelas decisões dos membros -
pode conduzir a questões
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Possíveis respostas

1) como todas as relações, isto requer algum investimento e esforço para que seja eficaz 
e bem sucedido. As relações de trabalho exigem que as pessoas se conheçam 
suficientemente bem para confiarem e se compreenderem mutuamente, pelo que pode 
ser importante conhecerem-se como pessoas. Ter uma clara atribuição de 
responsabilidades, comunicação regular e quando e como realizar avaliações/revisões 
de desempenho. 

2) Recrutar aqueles genuinamente interessados em apoiar a organização. Deixar claro 
qual é a repercussão da tomada de decisão colectiva (ou seja, é responsável por uma 
decisão mesmo que não estivesse presente para a tomar). Discutir com os ausentes 
frequentes qual é o problema. Não assuma automaticamente que o pagamento irá 
motivá-los. Assegurar que as reuniões são bem planeadas e bem geridas, por exemplo, 
ter uma agenda e terminar a tempo. 

3) Pagamento: Normalmente, as ONG reembolsam apenas o custo das viagens de ida e 
volta às reuniões. Em alguns países, é prática comum pagar aos membros do Conselho 
de Administração uma taxa de comparência ou "sentado" para assistir a reuniões, para 
além das despesas de bolso. É importante lembrar que as finanças da organização são 
em benefício da conservação da natureza e por isso qualquer subsídio de comparência 
deve ser modesto.

Exemplo da avifauna: Uma ONG africana percebeu que as taxas de participação se 
tinham tornado a única razão pela qual algumas pessoas assistiram a reuniões, e após 
uma série de disputas sobre o pagamento, a Direcção concordou com o seguinte: "As 
taxas de participação são fornecidas para compensar o tempo das pessoas (em vez das 
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actividades que de outra forma estariam a realizar). As taxas de participação não serão 
pagas a pessoas que não tenham sido convidadas ou a participantes convidados que não 
tenham participado na reunião.
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ORC
• As reuniões do conselho são realizadas regularmente, de acordo com os 

documentos de governo, são lavradas actas e aprovadas, e as decisões são 
tomadas em tempo útil 

• As reuniões são bem assistidas pelo Conselho/Conselho/Trustees para assegurar 
um quórum (número mínimo exigido para a tomada de decisões oficiais). 
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Extraído de: https://www.wildapricot.com/articles/build-an-effective-nonprofit-board -Desenvolver um 
manual para os membros do conselho que inclua as suas responsabilidades, procedimentos, reuniões e 
horários (pode ser tão complexo/simples quanto necessário) e pode também incluir: Declarações de 
missão e visão; História da organização; Estatutos e políticas; Plano estratégico; Resumos financeiros; 
Informação do conselho; Informação do comité; Processos de reunião e outros deveres legais e 
financeiros específicos. - Pode ser partilhada com novos membros do conselho ou actualizada anualmente 
e enviada a todos.

1. Quando a direcção puder trabalhar bem em conjunto, terão mais sucesso em levar a organização 
para a frente. Dicas: Concentrem as reuniões na estratégia, não apenas na administração - ponham 
em marcha novas iniciativas!

• Convidar uma discussão franca
• Dividir-se em grupos mais pequenos para discutir
• Facilitar a compreensão do quadro através da utilização de ajudas visuais e folhetos
• Convidar membros e benfeitores a terem uma palavra a dizer
• Envolver voluntários e membros

2. Os membros da direcção são pessoas ocupadas, pelo que o tempo que passam juntos precisa de ser o 
mais eficiente possível, pelo que um planeamento cuidadoso ajudará com isto.

• Dicas: Ter uma agenda clara e focalizada
• Cumprir a agenda
• Trabalhos de casa - enviar artigos/concursos com antecedência
• Programar o horário de check-in dos comités - construir a tempo de ouvir as actualizações 

dos seus comités. 
FAZER: 

• Iniciar e terminar as reuniões a tempo
• Ter crachás e períodos de introdução para novos membros ou convidados
• Envio de material do quadro (agendas, artigos, recursos, etc.) com uma semana de 

antecedência
• Atribuir um tempo específico para cada ponto da agenda
• Fazer avançar as coisas - encontrar soluções para acelerar as novas iniciativas
• Conservar minutos - para acompanhar o progresso. 

NÃO
• Desperdiçar precioso tempo de reunião ao longo das decisões ou discussão da última 
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reunião
• Permitir que os membros do conselho conversem sobre assuntos irrelevantes
• Deixar a direcção discutir as operações do dia-a-dia
• Permitir que as opiniões litigiosas se apropriem da reunião
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Não existe uma definição única e exaustiva de "boa governação".
As pessoas de um conselho são reunidas para aplicar os seus conhecimentos, 
experiência e perícia aos principais desafios que a instituição enfrenta. 

Uma imagem clara da governação eficaz facilita o planeamento de acções que movem 
uma ONG no sentido de uma melhor governação. 
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