
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cofinanciado pela União Europeia. As opiniões e pontos de vista 
expressos são, contudo, da exclusiva responsabilidade do(s) 

autor(es) e não refletem necessariamente os da União Europeia 
ou da Agência Executiva Europeia da Educação e da Cultura 
(EACEA). Nem a União Europeia nem a EACEA podem ser 

responsabilizadas por eles. 

 

 

Artvocacy 4 (U)nion 

​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ 1 



 

 

 

 

 

 

 

Liderança, Visão e Sustentabilidade​
para Organizações da Sociedade Civil” 

Um guia prático para líderes de OSCs​
e agentes de mudança”. 

 

MATERIAIS DE EDUCAÇÃO NÃO FORMAL 

​
​
 

 

Desenvolvido pela Stichting MasterPeace 

2026​
 

​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ 2 



 

 

 

Índice 

Sobre o projeto​ 4 
Sobre este manual​ 6 
Capítulo 1: Liderança em OSCs​ 7 

O que é liderança?​ 7 
Estilos de Liderança​ 8 
Liderando a Mudança​ 10 

Capítulo 2: Visão e Estratégia​ 12 
Criando uma visão convincente​ 12 
Pensamento estratégico​ 14 
Teoria da Mudança​ 15 

Capítulo 3: Gerando Impacto​ 17 
Entendendo o impacto​ 17 
Medindo o que importa​ 18 
Aprendizagem e adaptação​ 21 

Capítulo 4: Gestão de Voluntários​ 23 
Recrutamento de Voluntários​ 23 
Engajamento e retenção de voluntários​ 26 
Reconhecimento de Voluntários​ 28 

Capítulo 5: Parcerias​ 30 
Construindo Parcerias Estratégicas​ 30 
Fatores de sucesso da parceria​ 31 
Gerenciando os Desafios das Parcerias​ 34 

Capítulo 6: Financiamento e Sustentabilidade​ 36 
Diversificação do financiamento​ 36 
Estratégias de arrecadação de fundos​ 38 
Construindo Resiliência Financeira​ 39 

Conclusão e etapas de ação​ 43 
Recomendações para o workshop​ 46 

Materiais e Preparação​ 47 
Fluxo do workshop​ 48 

Adendos​ 50 
Bloco de notas para layout da oficina​ 50 
Folhetos​ 53 

​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ 3 



 

 

 

Sobre o projeto 

O projeto cofinanciado pela UE, Artvocacy 4 (U)nion é um convite para repensar como os 
jovens, a sociedade civil e as comunidades em toda a Europa se envolvem com a democracia, 
a inclusão e os direitos humanos. Em vez de longos documentos políticos ou debates distantes, 
a ARTEvocacia dá vida a estes temas por meio de algo que todos entendem: a criatividade. 

A ARTEvocacia combina Arte e ativismo — “artivismo”— criar espaços onde as pessoas 
possam se expressar, questionar e moldar juntas o futuro da Europa. Seja por meio da música, 
do teatro, da narrativa ou das mídias digitais, o projeto transforma a expressão criativa em uma 
poderosa ferramenta de diálogo e mudança. Ele reconhece que a participação na democracia 
não deve se limitar ao voto ou a discussões formais — ela também pode acontecer em um 
palco, em um mural ou por meio de uma história compartilhada. 

Baseada na experiência da rede global MasterPeace, a ARTEvocacia conecta iniciativas locais 
a um movimento europeu mais amplo. Ela capacita jovens e organizações da sociedade civil 
(OSCs) a assumirem a liderança, oferecendo-lhes competências, ferramentas e plataformas 
para amplificar as suas vozes. Isto é especialmente importante num momento em que muitos 
jovens se sentem desconectados das instituições e em que a confiança na sociedade civil está 
sob pressão. 

O que torna este projeto único é a sua singularidade e o modelo trio. Inspirado na Presidência 
rotativa do Conselho da UE, o projeto consiste na colaboração estreita entre três países a cada 
ano, que compartilham responsabilidade, criatividade e liderança. Em sua primeira fase, 
Grécia, Polônia e Portugal dão vida a esse modelo por meio de três impactantes formatos 
artísticos: 

●​ A sinfonia que celebra a inclusão e a diversidade 
●​ A peça de teatro que explora a democracia e os direitos humanos 
●​ A plataforma de narrativa que amplifica as vozes pela igualdade 

Em conjunto, estas atividades criam uma conversa viva e dinâmica sobre a Europa — uma 
conversa acessível, emotiva e inclusiva. 

Mas a ARTEvocacia não se resume apenas à expressão — também se trata de impacto. Por 
meio de treinamentos, oficinas e projetos comunitários, jovens e organizações da sociedade 
civil desenvolvem habilidades concretas em advocacia, narrativa e engajamento cívico. Suas 
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ideias não ficam restritas ao palco — elas contribuem para recomendações de políticas 
públicas, diálogos com tomadores de decisão e mudanças sociais reais. 

Um dos principais pontos fortes do projeto reside na experiência dos seus parceiros, que 
cocriaram esta série de materiais de educação não formal. MasterPeace traz sua experiência 
em Liderança, Visão e Sustentabilidade para Organizações da Sociedade Civil. YEU 
Internacional contribui com sua experiência em Advocacia e Envolvimento Político para 
Impacto Social, e Autres Directions  explora a Arte para o Impacto. Juntos, eles apresentam 
suas abordagens por meio de três manuais complementares que não são apenas conceituais, 
mas oferecem diretrizes práticas, metodologias prontas para uso e ferramentas práticas que os 
profissionais que trabalham com jovens podem aplicar diretamente em sua prática diária. 

Para quem trabalha com jovens, o Artvocacy 4 (U)nion oferece uma abordagem inovadora e 
prática para a educação não-formal. Ele mostra como a aprendizagem pode ser participativa, 
criativa e significativa. Incentiva o trabalho com os jovens, e não apenas para eles, criando 
ambientes onde possam experimentar, expressar-se e apropriar-se de questões sociais. 

Em última análise, Artvocacy 4 (U)nion trata-se de reconectar as pessoas com a ideia de 
Europa — não como um conceito abstrato, mas como um espaço compartilhado de valores, 
vozes e criatividade. Lembra-nos que a democracia não se constrói apenas em instituições, 
mas também em comunidades, relações e histórias. 

E, talvez o mais importante, mostra que a mudança nem sempre começa com um discurso — 
pode começar com uma música, uma apresentação ou uma simples história que une as 
pessoas. 
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Sobre este manual 

Este manual é um guia prático para a construção de organizações da sociedade civil 
impactantes e sustentáveis. Foi desenvolvido para líderes, gestores e agentes de mudança que 
desejam fortalecer as suas organizações e, ao mesmo tempo, gerar mudanças sociais 
duradouras.​
​
No complexo cenário do trabalho da sociedade civil, o sucesso exige mais do que paixão e 
boas intenções. Requer liderança eficaz, visão clara, pensamento estratégico e a capacidade 
de mobilizar recursos — tanto humanos como financeiros. Este guia foca-se em seis áreas 
críticas que determinam se uma OSC prospera ou apenas sobrevive:​
​
A liderança proporciona a direção e a inspiração que toda a organização precisa. Sem uma 
liderança forte em todos os níveis, até mesmo as melhores estratégias falharão. A visão dá 
propósito e significado ao trabalho diário, ajudando as equipas a entender não apenas o que 
fazem, mas por que motivo isso importa. Gerar impacto significa garantir que os teus esforços 
levem a mudanças reais e mensuráveis nas comunidades que serves.​
​
Os voluntários são frequentemente a força vital das organizações da sociedade civil, trazendo 
energia, competências e paixão à sua causa. Geri-los de forma eficaz pode multiplicar o teu 
impacto exponencialmente. Parcerias ampliam o teu alcance e as tuas capacidades, permitindo 
que alcancem juntos o que não conseguiriam sozinhos. Por fim, financiamento e 
sustentabilidade financeira garantem a continuidade do teu trabalho essencial a longo prazo.​
​
Ao longo deste manual, encontrarás orientações práticas, exemplos reais e ferramentas 
concretas que poderás aplicar imediatamente na tua organização ou usar para treinar outros 
grupos de interesse, por meio de um conjunto de materiais prontos para uso: cenários de 
workshop, apresentações e sebentas. Cada capítulo baseia-se no anterior, criando uma 
estrutura abrangente para a excelência organizacional.​
​
Este não é apenas um manual para ler, mas sim um guia prático. Encorajamo-te a refletir sobre 
as questões propostas, a realizar os exercícios e a adaptar as estruturas ao teu contexto 
específico. As organizações da sociedade civil mais eficazes são aquelas que aprendem, se 
aprimoram e evoluem continuamente.​
​
Vamos iniciar a jornada rumo a um maior impacto e sustentabilidade. 
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Capítulo 1: Liderança em OSCs 

​
O que é liderança? 

​
Liderança é fundamentalmente sobre inspirar e capacitar outros a alcançar objetivos comuns. 
Em organizações da sociedade civil, a liderança vai além da gestão tradicional — trata-se de 
mobilizar pessoas em torno de uma causa, lidar com a incerteza e criar um ambiente onde os 
indivíduos possam contribuir com o seu melhor trabalho para a mudança social.​
​
Muitas pessoas confundem liderança com autoridade ou posição. Embora os títulos 
organizacionais possam fornecer uma plataforma para a liderança, a verdadeira liderança não 
se resume à tua posição na hierarquia. Trata-se da influência que tu exerces, da confiança que 
constróis e dos resultados que alcanças. Alguns dos líderes mais influentes no setor social 
atuam sem títulos formais, liderando por meio da sua visão, conhecimento e capacidade de se 
conectar com os outros.​
​
A liderança em OSCs possui diversas características distintivas. Primeiro, é orientada por um 
propósito. Os líderes de OSCs são motivados pela missão, e não pelo lucro, e esse senso de 
propósito pode inspirar um comprometimento extraordinário das equipas. Segundo, é 
colaborativa. Os complexos problemas sociais que as OSCs abordam não podem ser 
resolvidos por uma única pessoa ou organização, exigindo líderes capazes de construir 
alianças e trabalhar além das fronteiras.​
​
Em terceiro lugar, a liderança no setor social exige gestão com recursos limitados. Os líderes 
de OSCs devem ser criativos, engenhosos e estratégicos na forma como aplicam os seus 
recursos financeiros e humanos limitados. Devem inspirar as pessoas a contribuírem com 
tempo e talento, mesmo quando a remuneração é modesta. Em quarto lugar, os líderes 
eficazes de OSCs são responsáveis ​​perante diversas partes interessadas — beneficiários, 
doadores, membros do conselho, funcionários, voluntários e a comunidade em geral — cada 
uma com necessidades e expectativas diferentes.​
​
Liderança também tem a ver com caráter. Os líderes de OSC mais eficazes demonstram 
integridade, autenticidade e humildade. Eles exemplificam os valores que defendem. Admitem 
erros e aprendem com as falhas. Reconhecem o mérito dos outros e assumem a 
responsabilidade quando as coisas dão errado. Lideram não pelo poder, mas pelo exemplo.​
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​
Na tua essência, liderança significa criar as condições para que os outros alcancem o sucesso. 
Trata-se de construir equipas, desenvolver pessoas e criar sistemas que permitam à tua 
organização cumprir a sua missão. Grandes líderes entendem que o seu sucesso não é 
medido pelas suas conquistas individuais, mas pelo impacto coletivo da sua organização e pelo 
crescimento das pessoas que lideram. 

 

AS CINCO DIMENSÕES DA LIDERANÇA DE UM CSO​
 

• VISIONÁRIO:Cria e comunica uma visão convincente do futuro. 

• ESTRATÉGICO:Pensa a longo prazo e toma decisões alinhadas com a missão. 

• COLABORATIVO:Constrói parcerias e trabalha além das fronteiras. 

• EMPODERADOR:Desenvolve pessoas e distribui a liderança. 

• RESPONSÁVEL:Assume responsabilidade e entregue resultados. 

 

Estilos de Liderança 

​
Líderes eficazes adaptam a sua abordagem com base na situação, nas pessoas com quem 
trabalham e nos desafios que enfrentam. Não existe um único estilo de liderança "ideal" — os 
líderes mais eficazes possuem um repertório de abordagens que podem utilizar.​
​
A liderança transformacional é particularmente poderosa no setor social. Líderes 
transformacionais inspiram e motivam pessoas conectando o trabalho diário a um propósito e 
significado maiores. Eles articulam uma visão convincente do futuro, comunicam otimismo e 
entusiasmo e ajudam as pessoas a perceberem como as suas contribuições individuais são 
importantes. Eles desafiam as pessoas a superarem o que consideravam possível e as apoiam 
no desenvolvimento das suas capacidades. Esse estilo é especialmente eficaz quando as 
organizações precisam inovar, mudar ou mobilizar pessoas em torno de uma causa.​
A liderança servidora coloca as necessidades dos outros em primeiro lugar. Líderes servidores 
concentram-se em ajudar os membros das suas equipas a crescer, a desenvolverem-se e a 
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alcançarem o seu melhor desempenho. Eles perguntam "Como posso ajudar-te a teres 
sucesso?" em vez de "Como podes ajudar-me a ter sucesso?". Esta abordagem constrói 
confiança, lealdade e comprometimento. É particularmente valiosa em organizações baseadas 
em voluntariado, onde a autoridade tradicional é limitada e as pessoas contribuem 
principalmente porque se sentem valorizadas e apoiadas.​
​
A liderança democrática envolve os membros da equipa na tomada de decisões. Os líderes 
buscam opiniões, incentivam a participação e constroem consenso. Este estilo valoriza 
perspetivas diversas e a sabedoria coletiva. Pode levar a decisões melhores, maior 
engajamento e maior coesão da equipa. No entanto, requer tempo e funciona melhor quando 
os membros da equipa possuem conhecimento relevante e a decisão não precisa de ser 
tomada com urgência.​
​
A liderança baseada em coaching concentra-se no desenvolvimento de pessoas para o futuro. 
Os líderes investem tempo em compreender os pontos fortes e as aspirações individuais, 
oferecendo feedback e criando oportunidades de desenvolvimento. Esta abordagem é ideal 
quando desejas construir capacidade organizacional e preparar as pessoas para maiores 
responsabilidades. Requer paciência e uma perspetiva de longo prazo.​
​
A liderança situacional reconhece que diferentes circunstâncias exigem diferentes abordagens. 
Às vezes, precisas de ser diretivo, dizendo claramente às pessoas o que fazer e como fazer — 
especialmente com novos voluntários ou em situações de crise. Outras vezes, precisas de 
delegar, dando autonomia aos membros experientes da equipa e confiando que eles cumprirão 
o prometido. O segredo é adequares o teu estilo à prontidão e capacidade da tua equipa e às 
exigências da situação.​
​
Os líderes de CSO mais eficazes combinam elementos de múltiplos estilos. Eles são 
transformadores na forma como inspiram o comprometimento com a missão, orientados para o 
serviço na maneira como apoiam as suas equipas, democráticos na forma como tomam 
decisões importantes e focados em coaching na maneira como desenvolvem as pessoas. Eles 
adaptam a sua abordagem de acordo com o que o momento exige. 

 

 

 

​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ 9 



 

 

 

ESTILO DE LIDERANÇA QUANDO USAR COMPORTAMENTOS 
PRINCIPAIS 

Transformacional É necessária uma mudança 
drástica.​

É necessária uma nova visão. 

Inspirar​
Motivar​
Desafio 

Servo Construindo confiança​
Envolvimento de voluntários 

Apoiar​
Ouvir​

Capacitar 

Democrático Decisões complexas​
Alta especialização da equipe 

Consultar​
Colaborar​
Consenso 

Coaching Foco no desenvolvimento​
Construção a longo prazo 

Guia​
Opinião​
Crescer 

Situacional Prontidão variável da equipe​
Contextos em mudança 

Adaptar​
Flexível​

Responsivo 

 

Liderando a Mudança 

As organizações da sociedade civil operam em ambientes dinâmicos, onde a mudança é 
constante. Os líderes não devem apenas gerir a mudança, mas liderá-la ativamente, ajudando 
as suas organizações a adaptarem-se, a inovarem e a evoluírem, mantendo-se fiéis à sua 
missão principal.​
​
Liderar a mudança começa com a compreensão do porquê de ela ser necessária. As pessoas 
resistem à mudança quando não entendem o motivo ou quando temem perdas. Líderes de 
mudança eficazes criam argumentos convincentes para a mudança, explicando claramente a 
lacuna entre onde a organização está e onde precisa de chegar. Eles pintam um quadro do 
futuro que é ao mesmo tempo realista e inspirador, ajudando as pessoas a perceberem que os 
benefícios da mudança superam os custos.​
​
A comunicação é fundamental para liderar mudanças. Os líderes devem comunicar 
constantemente e por meio de múltiplos canais — reuniões, e-mails, conversas e, 
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principalmente, por meio das suas próprias ações. Eles reconhecem as preocupações e os 
medos das pessoas, em vez de ignorá-los. São honestos sobre o que não sabem e 
transparentes sobre o processo de mudança. Criam oportunidades para o diálogo, e não 
apenas comunicados unilaterais.​
​
Líderes de mudança bem-sucedidos constroem uma coligação de apoiantes. A mudança 
raramente tem sucesso apenas por meio de decretos de cima para baixo. Os líderes 
identificam e envolvem pessoas influentes em toda a organização que podem defender a 
mudança. Eles criam conquistas iniciais que demonstram o valor da mudança e geram impulso. 
Eles celebram o progresso e reconhecem os esforços das pessoas durante a transição.​
​
Liderar mudanças também exige gerir a jornada emocional que as pessoas vivenciam. A 
mudança normalmente segue um padrão previsível: negação ou resistência inicial, confusão e 
incerteza, exploração e experimentação e, finalmente, aceitação e integração. Os líderes 
ajudam as pessoas a atravessarem essas etapas, oferecendo apoio, mantendo a estabilidade 
em algumas áreas enquanto promovem mudanças em outras e dando-lhes tempo para se 
adaptarem.​
​
Talvez o mais importante seja que os líderes de mudança demonstram resiliência e 
persistência. A mudança raramente é tranquila ou linear. Haverá contratempos, resistência e 
momentos de dúvida. Os líderes devem manter a confiança na visão, ao mesmo tempo que 
permanecem flexíveis quanto ao caminho para alcançá-la. Eles demonstram aprendizagem 
com os erros, ajustando as estratégias com base no feedback e mantendo o otimismo mesmo 
quando o processo de mudança é difícil.​
​
Por fim, líderes de mudança eficazes garantem que as mudanças sejam incorporadas aos 
sistemas, processos e cultura da organização. Eles não apenas anunciam novas direções — 
alinham incentivos, ajustam estruturas, desenvolvem capacidades e reforçam novos 
comportamentos até que se tornem "a nossa maneira de fazer as coisas aqui". Compreendem 
que a mudança sustentável exige mudar não apenas o que as pessoas fazem, mas também 
como elas pensam sobre o seu trabalho e a organização. 
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​
OITO PASSOS PARA LIDERAR A MUDANÇA ORGANIZACIONAL​
 

1. Criar senso de urgência ⏩ Ajuda as pessoas a entenderem por que a mudança é 
necessária agora.​
2. Construir uma coligação orientadora⏩Reúne um grupo para liderar a mudança.​
3. Desenvolver visão⏩Cria uma imagem clara do futuro​
4. Comunicar a visão⏩Partilha amplamente e de forma consistente.​
5. Capacitar a ação⏩Remove os obstáculos, permite que as pessoas ajam.​
6. Cria conquistas de curto prazo⏩Gera sucessos iniciais​
7. Aproveita o embalo⏩Usa as vitórias para impulsionar mudanças mais profundas.​
8. Âncora na cultura⏩Incorpora mudanças na forma como trabalhamos. 

Capítulo 2: Visão e Estratégia 

​
Criando uma visão convincente 

Uma visão inspiradora é uma das ferramentas mais poderosas que um líder possui. A visão 
fornece direção, inspira comprometimento e ajuda as pessoas a darem sentido ao seu trabalho 
diário. Ela responde à pergunta fundamental: "O que estamos a tentar criar juntos?"​
​
A visão não é o mesmo que uma missão. A tua missão descreve o propósito da tua 
organização — por que ela existe e o que faz. A tua visão descreve o futuro que tu desejas 
ajudar a criar — como seria o mundo se tivesses sucesso na tua missão. Embora a tua missão 
deva ser relativamente estável, a tua visão pode evoluir conforme as circunstâncias mudam e a 
tua organização cresce.​
​
Uma visão eficaz possui diversas características. Primeiro, ela é ambiciosa, porém crível. Deve 
expandir a perceção das pessoas sobre o que é possível, sem deixar de parecer alcançável. 
Uma visão muito modesta não inspira; uma visão que parece impossível não motiva. As 
melhores visões encontram-se naquele ponto ideal em que as pessoas pensam "seria incrível 
se conseguíssemos realizar isso" e "sim, consigo imaginar como poderíamos fazer isso".​
​
Em segundo lugar, uma visão convincente é vívida e concreta. Visões abstratas como "um 
mundo melhor" ou "justiça social" são vagas demais para orientar ações. Em vez disso, pinta 
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um quadro que as pessoas possam ver, sentir e compreender. Como será o sucesso? O que 
será diferente? Como a vida das pessoas mudará? Usa uma linguagem específica e sensorial 
que dê vida à visão.​
​
Em terceiro lugar, visões eficazes são inclusivas. Elas descrevem um futuro que importa não 
apenas para a organização, mas para a comunidade em geral. Elas ligam-se aos valores e 
aspirações das pessoas. Elas respondem à pergunta "por que isso me importa?" de uma forma 
que ressoa com diversas partes interessadas — funcionários, voluntários, beneficiários, 
doadores e parceiros.​
​
Criar uma visão não é algo que os líderes fazem isoladamente. As visões mais poderosas 
emergem do diálogo e da reflexão coletiva. Envolve a tua equipa, conselho, beneficiários e 
parceiros na exploração de questões como: Quais são as causas profundas dos problemas que 
abordamos? Como seria se esses problemas fossem resolvidos? Qual o papel que a nossa 
organização pode desempenhar na criação desse futuro? Qual o valor único que oferecemos?​
Depois de articulares a tua visão, o teu trabalho como líder é comunicá-la constantemente. 
Partilha-a em reuniões, inclui-a em apresentações, faz referência a ela ao tomares decisões e, 
mais importante, demonstra por meio das tuas ações que estás comprometido com ela. Ajuda 
as pessoas a perceberem como o trabalho diário delas contribui para a visão maior. Celebra o 
progresso em direção à visão e reconhece quando não a alcançares.​
​
Uma visão inspiradora não é estática. À medida que a tua organização cresce, o contexto 
muda e tu aprendes com a experiência, a tua visão deve evoluir. Reavalia-a periodicamente — 
talvez a cada 3 a 5 anos — para garantir que ela ainda reflita as tuas aspirações e inspire a tua 
comunidade. Uma visão viva guia as ações, mantendo-se aberta a novas ideias e 
possibilidades.​
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​
ESTRUTURA DE CRIAÇÃO DE VISÃO 

​
FAZ ESTAS PERGUNTAS:​
​
1. IMPACTO: Que mudança fundamental queremos ver em 10 a 20 anos?​
2. BENEFICIÁRIOS: De quem serão as vidas transformadas? De que forma?​
3. SISTEMAS: Quais sistemas ou estruturas mais amplos sofrerão alterações?​
4. LEGADO: Qual será a nossa contribuição duradoura?​
5. INSPIRAÇÃO: O que nos deixaria extremamente orgulhosos de alcançar?​
​
CRIA A TUA DECLARAÇÃO DE VISÃO:​
​
Uma boa declaração de visão é:​
✓ Orientada para o futuro (descreve o que será, não o que é)​
✓ Inspiradora (motiva e energiza)​
✓ Clara (qualquer pessoa consegue entender)​
✓ Concisa (1-3 frases)​
✓ Memorável (as pessoas conseguem lembrar-se e repetir)​
 

EXEMPLO:​
Um mundo onde todos os jovens tenham o poder, a plataforma e o apoio para moldar o futuro.​
sociedades pacíficas e democráticas nas suas comunidades."​
​
TESTA A TUA VISÃO:​
Pergunta: Isto inspira-nos? Isto guia as nossas decisões? As pessoas conseguem identificar-se com 
isto?​
Alcançá-lo representaria uma mudança transformadora?​
 

Pensamento estratégico 

O pensamento estratégico é a capacidade de veres o panorama geral enquanto geres as 
operações diárias. Significa compreenderes como os diferentes elementos se ligam, 
antecipares tendências futuras e tomares decisões sobre onde concentrares recursos limitados 
para obteres o máximo impacto.​
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​
Líderes estratégicos fazem perguntas fundamentalmente diferentes das dos gestores 
operacionais. Enquanto a gestão operacional pergunta "Como podemos fazer isto melhor?", o 
pensamento estratégico questiona "Será que deveríamos estar a fazer isto?". Ele questiona 
pressupostos, explora alternativas e desafia o status quo. O pensamento estratégico lida bem 
com a ambiguidade e a complexidade, reconhecendo que raramente existem respostas simples 
para os desafios enfrentados pelos líderes estratégicos.​
​
Um aspeto fundamental do pensamento estratégico é o pensamento sistémico — a 
compreensão de como as diferentes partes do ecossistema interagem. As OSCs não operam 
isoladamente. Elas existem dentro de sistemas complexos que envolvem outras organizações, 
políticas governamentais, dinâmicas de financiamento, movimentos sociais e necessidades da 
comunidade. Os pensadores estratégicos mapeiam estas relações, identificando pontos de 
alavancagem onde a intervenção pode gerar um impacto desproporcional.​
​
O pensamento estratégico também envolve o pensamento a longo prazo. Embora seja 
necessário gerires os desafios de hoje, também é preciso desenvolveres as capacidades para 
o futuro. Isto significa investires em áreas que podem não apresentar resultados imediatos, 
mas que são cruciais para o sucesso futuro — desenvolver a equipa, fortalecer os sistemas, 
criar reservas, cultivar parcerias. Significa fazeres concessões entre as pressões de curto prazo 
e a sustentabilidade a longo prazo.​
​
Outra dimensão do pensamento estratégico é o reconhecimento de oportunidades. Líderes 
estratégicos analisam o ambiente em busca de tendências emergentes, novas possibilidades e 
potenciais parcerias. Eles perguntam-se: O que está a mudar na nossa área? Quais novas 
necessidades estão a surgir? Quais recursos estão a tornar-se disponíveis? Onde existem 
lacunas que estamos numa posição única para preencher? Eles são proativos em vez de 
reativos, moldando o seu futuro em vez de apenas reagirem a ele.​
​
O pensamento estratégico exige escolhas difíceis. Os recursos são sempre limitados e não se 
pode fazer tudo. Os líderes estratégicos decidem o que fazer, mas, igualmente importante, o 
que não fazer. Eles recusam oportunidades que não se alinham com a visão e a missão, 
mesmo quando essas oportunidades trazem recursos. Eles concentram energia em áreas onde 
a organização pode realmente destacar-se, em vez de dispersarem os esforços em excesso.​
​
Por fim, o pensamento estratégico envolve aprendizagem e adaptação. Líderes estratégicos 
criam mecanismos para aprenderem com a experiência — monitorizando resultados, 
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solicitando feedback, realizando avaliações e refletindo sobre o que está a funcionar e o que 
não está. Eles veem a estratégia não como um plano fixo, mas como uma hipótese a ser 
testada e refinada com base em evidências. Eles constroem culturas organizacionais que 
valorizam a experimentação, aceitam o fracasso inteligente e buscam a melhoria contínua. 

 

ELEMENTO DE PENSAMENTO 
ESTRATÉGICO 

PERGUNTAS-CHAVE A FAZERES 

Pensamento sistêmico Como interagem os diferentes atores e fatores?​
Onde estão os pontos de alavancagem para a 
mudança? 

Orientação de longo prazo Que capacidades precisamos desenvolver para o 
futuro?​
Como as decisões de hoje afetam o amanhã? 

Reconhecimento de 
Oportunidades 

O que está mudando em nosso ambiente?​
Onde estão surgindo oportunidades? 

Escolha estratégica Em que nos devemos concentrar? A que devemos 
dizer não?​
Onde podemos criar valor único? 

 

Teoria da Mudança 

Uma Teoria da Mudança (TdM) é o teu roteiro, desde as atividades até ao impacto. Ela articula 
a lógica da tua organização sobre como a mudança acontece e o teu papel na criação dessa 
mudança. Enquanto a visão descreve o teu destino, a tua Teoria da Mudança explica a jornada 
— o caminho desde o que fazes até à mudança final que buscas.​
​
Desenvolver uma Teoria da Mudança exige pensares de trás para a frente, partindo dos teus 
objetivos de longo prazo. Começa com o impacto que tu desejas ver em 10 a 20 anos. Em 
seguida, pergunta-te: "Para que este impacto ocorra, o que precisa de mudar no médio prazo 
(5 a 10 anos)?" Estes são os teus resultados. Continua a perguntar "o que precisa de acontecer 
antes disso?" até chegares às atividades que podes implementar hoje.​
​
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Este mapeamento reverso revela as premissas subjacentes ao teu trabalho. Toda Teoria da 
Mudança contém premissas — crenças sobre como a mudança ocorre, que consideramos 
verdadeiras, mas que não podemos comprovar completamente. Por exemplo: "Se os jovens 
desenvolverem habilidades de liderança, eles engajar-se-ão na vida cívica" é uma premissa. 
Tornares estas premissas explícitas permite testá-las e ajustares a tua abordagem quando elas 
se mostrarem incorretas.​
​
Uma sólida Teoria da Mudança também identifica o que tu não podes controlar. As OSCs 
raramente promovem mudanças sozinhas. O teu trabalho contribui para processos de mudança 
mais amplos, influenciados por muitos atores e fatores. Sê honesto sobre o que está dentro da 
tua esfera de influência e o que depende de outros. Esta clareza ajuda a estabelecer 
expectativas realistas e a identificar onde as parcerias são essenciais.​
​
A tua Teoria da Mudança também deve considerar diferentes caminhos para gerar impacto. A 
mudança raramente acontece em linha reta. Talvez tu consigas gerar mudança alterando 
comportamentos individuais, influenciando políticas, mudando normas culturais ou por meio de 
alguma combinação destes fatores. Mapeia as diferentes rotas pelas quais o teu trabalho pode 
contribuir para os teus objetivos finais.​
​
O mais importante é usares a tua Teoria da Mudança como uma ferramenta de aprendizagem. 
Pergunta-te regularmente: A mudança está a acontecer como esperávamos? As nossas 
suposições estão a confirmar-se? Onde estamos a ver resultados inesperados? O que é que 
isto nos diz sobre como a mudança realmente acontece? A tua Teoria da Mudança deve evoluir 
à medida que tu aprendes com a experiência.​
​
O processo de desenvolvimento de uma Teoria da Mudança costuma ser tão valioso quanto o 
produto final. Ele cria um entendimento partilhado entre a equipa sobre a estratégia, revela 
divergências que precisam de ser resolvidas e alinha todos em torno de objetivos comuns. 
Além disso, força a equipa a explicitar a sua lógica e as suas premissas, tornando-as passíveis 
de análise e aprimoramento.​
 

​
CONSTRÓI A TUA TEORIA DA MUDANÇA​
 

1. IMPACTO: Qual será a mudança final em 10 a 20 anos?​
2. RESULTADOS A LONGO PRAZO: Que mudanças são necessárias em 5 a 10 anos?​
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3. RESULTADOS A MÉDIO PRAZO: Que mudanças são necessárias em 2 a 5 anos?​
4. RESULTADOS DE CURTO PRAZO: Que mudanças são necessárias em 1 a 2 anos?​
5. PRODUTOS: O que vamos produzir/entregar?​
6. ATIVIDADES: O que faremos?​
7. RECURSOS: De que recursos precisamos? 

ELEMENTOS PRINCIPAIS A INCLUIR: 

●​ Pressupostos: O que precisa de ser verdade para que isto funcione? 
●​ Fatores externos: O que, fora do nosso controle, afeta o sucesso? 
●​ Indicadores: Como vamos medir o progresso? 
●​ Partes interessadas: Quem mais precisa de agir para que a mudança ocorra? 

Capítulo 3: Gerando Impacto 

​
Entendendo o impacto 

Impacto é a mudança duradoura que ocorre por causa do teu trabalho. Vai além das atividades 
(o que fazes) e dos resultados (o que produzes), abrangendo também os efeitos (as mudanças) 
e o impacto em si (a diferença final que tu geras). Compreenderes o impacto é essencial para 
demonstrares valor às partes interessadas e para garantires que a tua organização esteja 
realmente a criar a mudança que busca.​
​
Muitas organizações confundem produtos com impacto. Realizar 50 workshops é um produto. 
Treinar 500 pessoas é um produto. Estes são importantes — não se pode gerar impacto sem 
atividades e produtos —, mas não são o impacto em si. Impacto é o que acontece como 
consequência: os participantes adquirem habilidades, mudam comportamentos, melhoram as 
suas situações ou contribuem para uma mudança sistémica mais ampla.​
​
O impacto ocorre em diferentes níveis e prazos. O impacto individual pode ser o 
desenvolvimento de habilidades de liderança num jovem ou a mudança de comportamento de 
um indivíduo. O impacto comunitário pode ser a organização de uma vizinhança para promover 
mudanças ou a alteração de uma política local. O impacto sistémico pode ser a mudança de 
políticas nacionais ou a evolução de normas culturais. Cada nível é importante, e a maioria das 
organizações atua em múltiplos níveis.​
​
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O impacto também se desdobra ao longo do tempo. Algumas mudanças acontecem 
rapidamente — como aumentar a consciencialização ou desenvolver habilidades. Estes são 
resultados iniciais importantes que podem levar a mudanças mais profundas. Outros impactos 
levam anos ou décadas para se manifestarem — como alterar estruturas de poder, mudar 
atitudes culturais ou alcançar reformas políticas. A tua Teoria da Mudança deve mapear tanto 
as mudanças de curto prazo quanto as de longo prazo.​
​
Para entenderes o impacto, é preciso teres clareza sobre atribuição e contribuição. Atribuição 
significa que tu podes provar que o teu trabalho causou a mudança. Isto raramente é possível 
em trabalhos complexos de transformação social, onde muitos fatores influenciam os 
resultados. Contribuição significa que tu podes demonstrar que o teu trabalho desempenhou 
um papel na mudança ocorrida. Isto é mais realista e ainda valioso. Concentra-te em 
demonstrares a tua contribuição para processos de mudança mais amplos.​
​
O impacto também diz respeito a quem muda e quão equitativa é essa mudança. Estás a 
alcançar aqueles que são mais afetados pelos problemas que tu abordas? Os benefícios são 
distribuídos de forma justa? Estás a empoderar grupos marginalizados ou a reforçar as 
desigualdades existentes? O impacto deve ser examinado por meio de uma análise 
abrangente. Com uma perspetiva de equidade, assegura-te de que o teu trabalho esteja a 
reduzir, em vez de reproduzir, as desigualdades.​
​
Por fim, reconhece que o impacto nem sempre é positivo. Às vezes, as intervenções têm 
consequências negativas não intencionais. Talvez o teu programa ajude algumas pessoas, mas 
exclua outras. Talvez a tua defesa resulte em mudanças nas políticas públicas, mas gere 
reações contrárias. Seres honesto sobre os impactos, tanto positivos quanto negativos, 
intencionais e não intencionais, é essencial para a aprendizagem e o aprimoramento.​
 

NÍVEIS DE IMPACTO 

NÍVEL O QUE MUDA EXEMPLOS 

INDIVIDUAL Conhecimentos, Habilidades, 
Atitudes, Comportamentos 

Jovens desenvolvem habilidades 
cívicas​
As pessoas mudam seu 
comportamento de voto. 
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COMUNIDADE Relações, Ação Coletiva, 
Normas Locais 

A comunidade se organiza pela 
mudança.​
Bairro melhora a segurança 

SISTEMAS Políticas, Instituições, 
Estruturas de Poder 

As leis mudam.​
As instituições tornam-se mais 
inclusivas. 

 

Medindo o que importa 

Se queres gerar impacto, precisas de medi-lo. O que é medido é gerido, e o que é gerido é 
feito. A medição ajuda a entenderes se o teu trabalho está a alcançar os resultados esperados, 
possibilita a aprendizagem e a melhoria contínua e demonstra responsabilidade perante as 
partes interessadas.​
​
Uma medição eficaz começa com clareza sobre o que tu desejas alcançar. A tua Teoria da 
Mudança deve identificar os principais resultados em cada etapa do teu processo de mudança. 
Para cada resultado, tu precisas de indicadores específicos e mensuráveis ​​que mostrem que a 
mudança está a ocorrer. Bons indicadores são relevantes (eles realmente medem o resultado 
que tu desejas), mensuráveis ​​(tu podes recolher dados) e sensíveis à mudança (eles 
ajustar-se-ão se a tua intervenção funcionar).​
Existem diferentes tipos de indicadores. Os indicadores quantitativos são números — 
percentagem de participantes que relataram aumento de conhecimento, número de políticas 
alteradas, montante de financiamento obtido. São úteis para acompanhares o progresso ao 
longo do tempo e comparares diferentes grupos. Os indicadores qualitativos captam 
experiências, perspetivas e histórias — narrativas dos participantes sobre como as suas vidas 
mudaram, observações de mudanças comportamentais, descrições de como as relações 
evoluíram. Ambos são importantes para compreenderes o impacto.​
​
A medição também exige bons métodos de recolha de dados. Inquéritos podem alcançar 
muitas pessoas e recolher informações padronizadas. Entrevistas e grupos focais 
proporcionam uma compreensão mais profunda das experiências das pessoas. A observação 
permite identificares comportamentos e mudanças que as pessoas podem não relatar por conta 
própria. A revisão de documentos examina registos existentes em busca de informações 
relevantes. As estratégias de medição mais robustas utilizam múltiplos métodos para triangular 
os resultados.​
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​
No entanto, a medição tem custos — em tempo, dinheiro e atenção da equipa. Tu não podes 
medir tudo, então prioriza. Concentra a tua medição nos resultados mais importantes, nas 
áreas onde tu tens mais incerteza sobre o que funciona e nos indicadores que as partes 
interessadas mais consideram relevantes. Uma medição simples e consistente de alguns 
indicadores-chave é melhor do que uma medição complexa de tudo.​
​
Sê criterioso com a sobrecarga de recolha de dados, especialmente para os beneficiários. Se 
tu estiveres constantemente a realizar inquéritos ou entrevistas com as pessoas que atendes, 
poderás gerar frustração ou cansaço. Elabora uma recolha de dados o mais discreta possível. 
Considera se é possível utilizares dados existentes ou integrares a recolha de dados nas tuas 
atividades rotineiras, em vez de criares eventos separados para recolha de dados.​
​
Reconhece também as limitações das medições. Os dados nunca fornecerão certeza absoluta 
sobre o impacto. A mudança social é complexa e influenciada por muitos fatores fora do teu 
controlo. As medições podem não capturar as mudanças mais importantes — alguns impactos 
são difíceis de quantificar ou levam mais tempo para se manifestar do que o período de 
avaliação. Utiliza as medições como um dos elementos para a tomada de decisão, em conjunto 
com a tua experiência, a opinião das partes interessadas e o teu julgamento estratégico. 

ESTRUTURA DE MEDIÇÃO EFICAZ 

ETAPAS PARA UMA MEDIÇÃO SÓLIDA:​
​
1. DEFINIR RESULTADOS​
Que mudanças específicas tu gostarias de ver? Sê claro e concreto.​
​
2. SELECIONAR INDICADORES​
Para cada resultado, escolhe 2 a 3 indicadores que demonstrem progresso.​
Utiliza métodos quantitativos e qualitativos.​
​
3. DEFINIR LINHAS DE BASE​
Qual é a situação atual antes da tua intervenção?​
​
4. DEFINIR METAS​
Que nível de mudança tu pretendes alcançar e em quanto tempo?​
​
5. RECOLHER DADOS​
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Utiliza métodos apropriados: inquéritos, entrevistas, observação, documentos.​
Incorpora a recolha de dados nas atividades do programa.​
​
6. ANALISAR OS RESULTADOS​
Procura por padrões. O que está a funcionar? O que não está?​
Desagregar por dados demográficos para verificares a equidade.​
​
7. UTILIZAÇÃO PARA APRENDIZAGEM​
Partilha as descobertas com a equipa. O que é que isto significa para o nosso trabalho?​
Ajusta as estratégias com base em evidências.​
​
8. COMUNICAR O IMPACTO​
Partilha os resultados com as partes interessadas por meio de histórias e dados.​
Demonstra responsabilidade e valor.​
​
EQUILÍBRIO:​
Rigor (dados precisos e confiáveis)​
Relevância (medir o que importa)​
Recursos (custo-benefício)​
Respeito (não sobrecarregar as pessoas) 
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Aprendizagem e adaptação 

Gerar impacto exige não apenas realizares o trabalho, mas também aprenderes com ele. As 
organizações mais eficazes são aquelas que aprendem, que recolhem informações 
sistematicamente, refletem sobre a experiência e ajustam as suas abordagens com base no 
que descobrem. Este compromisso com a aprendizagem e a adaptação é o que diferencia as 
organizações que melhoram e evoluem daquelas que simplesmente repetem as mesmas 
atividades ano após ano.​
​
A aprendizagem começa com curiosidade e humildade. Requer reconheceres que tu não tens 
todas as respostas e que as tuas suposições iniciais podem estar erradas. Significa abordares 
o teu trabalho como uma série de experiências, onde tu testas coisas, observas o que acontece 
e aprimoras a tua abordagem. Esta mudança de mentalidade — de "implementar o nosso 
plano" para "testar as nossas hipóteses" — é fundamental para te tornares uma organização 
que aprende.​
​
Cria oportunidades regulares para reflexão. Muitas organizações estão tão ocupadas a 
implementarem programas que nunca param para se perguntarem se o trabalho está a 
alcançar os resultados esperados. Agenda sessões de aprendizagem trimestrais ou 
semestrais, nas quais a equipa revisa os dados, discute o que está a funcionar e o que não 
está, e identifica as lições aprendidas. Faz dessas sessões espaços seguros onde as pessoas 
possam ser honestas sobre desafios e fracassos sem medo de serem culpadas.​
​
A aprendizagem também exige a recolha de diversas perspetivas. A tua equipa vê algumas 
coisas, mas os beneficiários veem outras. Os parceiros percebem padrões que tu podes não 
notar. Até mesmo os críticos podem fornecer informações valiosas. Cria mecanismos para 
recolheres sistematicamente contributos de diferentes partes interessadas — formulários de 
feedback, grupos consultivos, avaliações participativas, diálogos com a comunidade. A 
aprendizagem mais rica vem da combinação de múltiplos pontos de vista.​
​
Documenta a tua aprendizagem para que o conhecimento não se perca quando as pessoas 
deixarem a organização. Regista as lições por escrito: o que tu tentaste, o que aconteceu, o 
que tu aprendeste e o que farás de diferente. Cria estudos de caso de sucessos e fracassos. 
Constrói uma base de conhecimento acessível a novos funcionários e voluntários. A memória 
organizacional é um ativo estratégico.​
​
A aprendizagem deve levar à adaptação. Não basta identificares que algo não está a funcionar 
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— é preciso estares disposto a mudar de rumo. Isto exige flexibilidade organizacional e 
coragem da liderança. Algumas mudanças são incrementais — como ajustares a forma de 
ministrares um workshop ou o cronograma. Outras são mais fundamentais — como 
interromperes um programa que não está a gerar resultados, mesmo que traga receita, ou 
reformulares a estratégia com base em mudanças de circunstâncias.​
​
Incorpora a adaptabilidade ao teu planeamento e orçamento. Em vez de definires planos 
anuais detalhados, cria ciclos de planeamento trimestrais que permitam ajustes com base na 
aprendizagem. Inclui "orçamentos de aprendizagem" que forneçam recursos para 
experimentação, mesmo que às vezes as experiências falhem. Trata a tua estratégia como um 
documento vivo que evolui, e não como um modelo fixo.​
​
Por fim, partilha a tua aprendizagem com a comunidade em geral. Quando descobrires algo 
que funciona — ou que não funciona — publica, apresenta em conferências, partilha com os 
teus colegas. Contribuir para a aprendizagem coletiva no setor social faz parte do teu impacto. 
Também fortalece a reputação da tua organização e atrai parceiros e financiadores que 
valorizam o trabalho baseado em evidências. 
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Capítulo 4: Gestão de Voluntários 

 

Recrutamento de Voluntários 

Os voluntários são frequentemente a força vital das organizações da sociedade civil, trazendo 
energia, habilidades, perspetivas diversas e paixão à tua causa. O recrutamento eficaz de 
voluntários começa com clareza sobre o que tu precisas que os voluntários façam e o que tu 
podes oferecer-lhes em troca.​
​
Começa definindo claramente as funções dos voluntários. Quais tarefas específicas precisam 
de ser realizadas? Quais habilidades são necessárias? Quanto tempo é necessário? Onde e 
quando os voluntários trabalharão? Quanto mais específico fores, mais fácil será para os 
potenciais voluntários perceberem se a oportunidade se encaixa nos seus interesses e 
disponibilidade. Anúncios genéricos como "precisamos de voluntários" atraem poucas pessoas; 
solicitações específicas como "precisamos de alguém para gerir as nossas redes sociais duas 
horas por semana" ou "precisamos de facilitadores para oficinas com jovens aos sábados" são 
muito mais convincentes.​
​
Entende o que motiva os voluntários. As pessoas voluntariam-se por muitos motivos: para 
contribuírem para uma causa que lhes é importante, para desenvolverem novas habilidades, 
para conhecerem pessoas, para se manterem ativas na reforma, para cumprirem requisitos de 
serviço comunitário, para enriquecerem os seus currículos. Cada pessoa é motivada por 
fatores diferentes, então pensa no que as tuas oportunidades de voluntariado podem oferecer. 
Os voluntários podem adquirir experiência profissional? Construir relacionamentos? Fazer uma 
diferença visível? Ligar-se à comunidade? Destacares estes benefícios no teu processo de 
recrutamento ajuda a atraíres voluntários cujas motivações estejam alinhadas com o que tu 
podes oferecer.​
​
Recruta por meio de múltiplos canais. O convite pessoal costuma ser o mais eficaz: quando 
voluntários, membros do conselho ou funcionários atuais convidam amigos e colegas para 
participar, eles ativam as suas redes de contactos e oferecem apoio pessoal. Utiliza também 
plataformas online, como sites de busca de voluntários, redes sociais e o site da tua 
organização. Estabelece parcerias com universidades, empresas e organizações comunitárias 
que incentivem o voluntariado. Participa em eventos comunitários e feiras de voluntariado. 
Quanto maior a tua visibilidade, maior o número de voluntários em potencial que tu alcançarás.​
​
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Facilita a participação das pessoas. O teu processo de recrutamento deve ser simples e 
acolhedor. Certifica-te de que o teu site explique claramente as oportunidades de voluntariado e 
como se candidatar. Responde prontamente às solicitações — a demora é um dos principais 
motivos pelos quais pessoas interessadas nunca se tornam voluntárias ativas. Oferece um 
processo de integração claro para que os novos voluntários saibam o que esperar.​
​
Sê inclusivo no recrutamento. Procura ativamente alcançar comunidades diversas. Garante que 
as tuas oportunidades de voluntariado sejam acessíveis a pessoas com diferentes habilidades, 
horários e experiências. Considera oferecer opções flexíveis — algumas pessoas podem 
comprometer-se com participação semanal, enquanto outras podem ajudar apenas 
ocasionalmente. Algumas preferem trabalho presencial, enquanto outras desejam 
oportunidades remotas. Quanto mais flexível e inclusivo fores, maior será o teu grupo de 
voluntários.​
​
Sê realista quanto às expectativas. Não exageres na descrição da experiência de voluntariado 
nem prometas mais do que podes cumprir. Sê honesto sobre os desafios, assim como sobre as 
recompensas. Voluntários que se inscrevem com expectativas realistas têm maior 
probabilidade de permanecer engajados do que aqueles que descobrem que a realidade é 
diferente do que lhes foi prometido.​
 

ESTRATÉGIA DE RECRUTAMENTO DE VOLUNTÁRIOS 

PASSO 1: DEFINIR AS NECESSIDADES​
□ Quais tarefas precisam de apoio de voluntários?​
□ Quais são as habilidades/experiência necessárias?​
□ Quanto tempo é necessário?​
□ Onde/quando eles trabalharão?​
​
PASSO 2: CRIE DESCRIÇÕES CONVICENTES​
□ Título da função claro​
□ Responsabilidades específicas​
□ Dedicação de tempo​
□ Habilidades necessárias​
□ Impacto que eles causarão​
□ O que eles ganharão​
​
ETAPA 3: RECRUTAR ATRAVÉS DE MÚLTIPLOS CANAIS​
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□ Convites pessoais​
□ Site e redes sociais​
□ Plataformas de voluntariado​
□ Organizações parceiras​
□ Eventos comunitários​
□ Universidades e empresas​
​
PASSO 4: FACILITE A ADESÃO​
□ Processo de candidatura simples​
□ Resposta rápida às solicitações​
□ Esclarecer próximos passos​
□ Boas-vindas à integração​
​
PASSO 5: SEJA INCLUSIVO​
□ Diversas iniciativas de divulgação​
□ Oportunidades acessíveis​
□ Opções flexíveis​
□ Remover barreiras à participação​
 

EXEMPLO DE ANÚNCIO DE OPORTUNIDADE DE VOLUNTARIADO:​
​
TÍTULO: Facilitador(a) de Oficina para Jovens​
COMPROMISSO: Sábados, das 14h às 16h, com um compromisso mínimo de 3 meses.​
RESPONSABILIDADES:​
• Conduzir workshops interativos com 15 a 20 jovens.​
• Utiliza o nosso currículo (treinamento fornecido)​
• Criar um ambiente de aprendizagem seguro e envolvente​
• Registar a frequência e fornecer feedback​
QUALIFICAÇÕES:​
• Experiência de trabalho com jovens (ensino, treinamento, mentoria)​
• Excelentes habilidades de comunicação​
• Paciência e entusiasmo​
• Confortável com a facilitação de grupos.​
O QUE TU GANHARÁS:​
• Treinamento de desenvolvimento de liderança​
• Experiência em educação não formal​
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• Impacto significativo na vida dos jovens​
• Certificado e carta de referência​
• Comunidade de voluntários solidária​
PARA TE CANDIDATARES: Visita [website] ou envia um e-mail para [address] 

 

Envolvimento e Retenção de Voluntários 

Recrutar voluntários é apenas o primeiro passo. O verdadeiro desafio é mantê-los engajados e 
comprometidos ao longo do tempo. Uma alta rotatividade de voluntários desperdiça o 
investimento feito em recrutamento e treinamento, interrompe a continuidade do programa e 
força-te a reconstruíres constantemente a tua base de voluntários.​
​
Os voluntários permanecem engajados quando se sentem valorizados, quando o seu trabalho 
é significativo e quando fazem parte de uma comunidade. Começa oferecendo uma orientação 
e treinamento completos. Os novos voluntários devem compreender a missão e os valores da 
tua organização, o contexto do trabalho que irão realizar, as suas responsabilidades 
específicas e como o seu papel contribui para o impacto geral. Eles devem receber todo o 
treinamento necessário para desempenharem bem as suas funções. Voluntários que se sentem 
preparados são mais confiantes e têm maior probabilidade de sucesso.​
​
Oferece apoio e supervisão contínuos. Cada voluntário deve ter um ponto de contacto 
designado — um membro da equipa ou um voluntário experiente — que possa responder a 
perguntas, fornecer orientações e resolver problemas. Acompanhamentos regulares, mesmo 
que breves, ajudam os voluntários a sentirem-se conectados e apoiados. Eles também 
permitem identificares e resolveres problemas antes que se tornem motivos para o 
desinteresse dos voluntários.​
​
Dá aos voluntários trabalhos significativos. Nada frustra mais os voluntários do que serem 
solicitados a realizar tarefas burocráticas ou que não utilizam as suas habilidades. Combina as 
habilidades e os interesses dos voluntários com funções nas quais eles possam contribuir de 
forma significativa. Permite que os voluntários assumam responsabilidades crescentes à 
medida que ganham experiência. Cria caminhos para que os voluntários cresçam e assumam 
posições de liderança.​
​
Constrói uma comunidade entre os voluntários. As pessoas são mais propensas a permanecer 
engajadas quando se sentem parte de uma equipa e têm relacionamentos com outros 
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voluntários. Cria oportunidades para que os voluntários se conectem — reuniões de equipa, 
eventos sociais, grupos online, encontros de reconhecimento. Incentiva o apoio entre pares, 
onde voluntários experientes orientam os mais novos.​
​
Comunica-te regularmente com os voluntários. Mantém-nos informados sobre as novidades da 
organização, os resultados dos programas e como o trabalho deles contribui para o impacto. 
Partilha histórias de sucesso. Sê transparente sobre os desafios. Pede a opinião deles sobre as 
decisões que afetam o trabalho deles. Voluntários que se sentem informados e incluídos são 
mais engajados com a organização.​
​
Respeita o tempo e os compromissos dos voluntários. Honra os compromissos de tempo que 
os voluntários assumiram — se alguém se inscreveu para duas horas por semana, não 
pressiones para que dedique mais tempo. Avisa com antecedência suficiente sobre quaisquer 
alterações na programação. Começa e termina as atividades no horário previsto. Sê 
organizado para aproveitares ao máximo o tempo dos voluntários quando estiverem contigo.​
​
Reconhece também que o envolvimento de voluntários naturalmente tem os seus altos e 
baixos. As circunstâncias da vida mudam — as pessoas conseguem novos empregos, mudam 
de cidade, têm obrigações familiares. Em vez de encarares a saída como um fracasso, cria 
caminhos de saída harmoniosos e oportunidades para que os voluntários retornem. Alguém 
que sai em bons termos pode voltar mais tarde ou indicar outras pessoas para a tua 
organização. 

 

ESTRATÉGIA DE RETENÇÃO COMO IMPLEMENTAR 

Integração completa • Orientação organizacional​
• Treinamento específico para a função​
• Conheça a equipe​
• Expectativas claras 

Suporte contínuo • Supervisor designado​
• Verificações regulares​
• Disponível para perguntas​
• Auxílio na resolução de problemas 

Trabalho Significativo • Adequar as competências às funções​
• Tarefas desafiadoras​
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• Veja o impacto do trabalho​
• Oportunidades de crescimento 

Construção da Comunidade • Reuniões de equipe​
• Eventos sociais​
• Conexões online​
• Mentoria entre pares 

Reconhecimento • Apreciação regular​
• Reconhecimento público​
• Certificados e referências​
• Eventos comemorativos 

Comunicação • Atualizações regulares​
• Histórias de impacto​
• Notícias da organização​
• Solicitar entrada 

 

Reconhecimento de Voluntários 

O reconhecimento consiste em demonstrares aos voluntários que as suas contribuições são 
importantes e que eles são membros valiosos da comunidade da tua organização. Embora os 
voluntários não esperem compensação financeira, eles precisam de se sentir valorizados. Um 
reconhecimento eficaz é sincero, específico, oportuno e variado para atrair diferentes pessoas.​
​
O reconhecimento mais poderoso costuma ser o mais simples: um sincero agradecimento. 
Demonstra apreço genuíno regularmente, tanto formal quanto informalmente. Agradece aos 
voluntários no momento em que os vires realizando um bom trabalho. Envia bilhetes de 
agradecimento personalizados. Inclui o reconhecimento como parte integrante das reuniões e 
comunicações da equipa. Sê específico sobre o motivo do agradecimento e como ele fez a 
diferença.​
​
O reconhecimento deve ser tanto público quanto privado. Reconhece as contribuições dos 
voluntários em boletins informativos, nas redes sociais, em eventos e em relatórios anuais. 
Celebra marcos importantes — o primeiro workshop de alguém, um ano de serviço, uma 
grande conquista. O reconhecimento público não só faz com que o voluntário se sinta 
valorizado, como também demonstra aos outros que o voluntariado é apreciado e importante.​
​
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No entanto, o reconhecimento não é uma fórmula única. Algumas pessoas adoram 
reconhecimento público, enquanto outras preferem o apreço privado. Algumas valorizam 
prémios e certificados formais, enquanto outras se importam mais com o reconhecimento 
informal dos colegas. Algumas querem que o seu trabalho voluntário seja destacado no 
LinkedIn, enquanto outras preferem mantê-lo discreto. Conhece os teus voluntários e adapta o 
reconhecimento ao que eles valorizam.​
​
Cria programas estruturados de reconhecimento. Isto pode incluir eventos anuais de 
reconhecimento de voluntários, premiações por marcos de serviço (um ano, cinco anos, etc.), 
destaque para o voluntário do mês ou certificados e cartas de recomendação. Programas 
estruturados garantem que o reconhecimento aconteça de forma consistente, e não apenas 
quando os líderes se lembram de fazê-lo.​
​
O reconhecimento mais significativo liga o trabalho dos voluntários ao impacto. Partilha 
histórias sobre como os seus esforços fizeram a diferença. Mostra-lhes dados sobre os 
resultados para os quais contribuíram. Apresenta-os aos beneficiários cujas vidas eles 
impactaram. Ajuda-os a perceberem a ligação entre as suas contribuições individuais e o 
impacto mais amplo da organização. Este tipo de reconhecimento reforça que o seu tempo e 
esforço realmente importam.​
​
Reconhece também o trabalho dos voluntários investindo no seu desenvolvimento. Oferece 
oportunidades de treinamento, cargos de liderança e experiências que aprimorem as suas 
habilidades. Ao ajudares os voluntários a crescerem e aprenderem, tu demonstras que os 
valorizas como indivíduos e te importas com o seu desenvolvimento pessoal e profissional, e 
não apenas com o que eles podem fazer pela tua organização.​
​
Por fim, pergunta aos voluntários que tipo de reconhecimento eles consideram significativo. 
Algumas organizações realizam inquéritos rápidos para saberem as preferências dos 
voluntários. Isto garante que os teus esforços de reconhecimento realmente surtam efeito, em 
vez de não atingirem o objetivo. 
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Capítulo 5: Parcerias 

 

Construindo Parcerias Estratégicas 

Nenhuma organização da sociedade civil consegue cumprir a sua missão sozinha. Os 
complexos problemas sociais que enfrentamos exigem colaboração entre organizações, 
setores e comunidades. Parcerias estratégicas multiplicam o impacto ao combinar forças 
complementares, partilhar recursos, ampliar o alcance e criar um poder coletivo maior do que 
qualquer organização individualmente possui.​
​
Parcerias eficazes começam com clareza sobre o propósito da parceria. Construir e manter 
parcerias exige tempo e esforço, portanto, sê criterioso na escolha das parcerias. As melhores 
parcerias são aquelas em que os parceiros trazem forças complementares: uma organização 
tem relacionamentos com a comunidade enquanto outra tem conhecimento técnico; uma tem 
financiamento enquanto outra tem capacidade de voluntariado; uma trabalha com jovens 
enquanto outra trabalha com tomadores de decisão.​
​
Procura parceiros que partilhem os teus valores e visão geral, mesmo que as suas atividades 
específicas sejam diferentes. Valores partilhados criam a base da confiança. Se uma 
organização aborda o trabalho de maneira fundamentalmente diferente — talvez com uma 
estrutura hierárquica vertical enquanto tu adotas uma abordagem participativa, ou priorizando 
resultados de curto prazo enquanto tu te concentras em mudanças de longo prazo — a 
parceria terá dificuldades. Alinhamento de valores importa mais do que concordância perfeita 
em cada detalhe.​
​
As parcerias funcionam melhor quando há benefícios mútuos. Cada parceiro deve obter algo 
que não conseguiria alcançar sozinho. Isto não significa que os benefícios sejam sempre iguais 
ou idênticos — um parceiro pode ganhar capacidade enquanto outro ganha credibilidade, um 
pode obter financiamento enquanto outro ganha acesso às comunidades —, mas todos os 
parceiros devem perceber um valor claro na relação.​
​
Começa as parcerias em pequena escala e constrói-as gradualmente. Em vez de te 
comprometeres imediatamente com programas conjuntos de vários anos, começa com um 
único projeto ou evento. Isto permite testar se vocês trabalham bem juntos, construir confiança 
e conhecer os pontos fortes e as formas de trabalho um do outro. Colaborações bem-sucedidas 
em pequena escala podem transformar-se em parcerias mais sólidas com o tempo.​
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​
Define claramente as funções, as responsabilidades e as expectativas desde o início. Quem 
fará o quê? Como vocês tomarão decisões em conjunto? Como lidarão com divergências? 
Como os recursos e o crédito serão partilhados? Ter acordos explícitos, mesmo que informais, 
evita mal-entendidos futuros. Para parcerias significativas, formaliza estes acordos em 
memorandos de entendimento ou contratos de parceria.​
​
Investe na construção de relacionamentos. Parcerias são, em última análise, sobre 
relacionamentos entre pessoas, e não apenas acordos entre organizações. Cria oportunidades 
para que os funcionários das organizações parceiras interajam, aprendam sobre o trabalho uns 
dos outros e construam ligações pessoais. A força destes relacionamentos muitas vezes 
determina se as parcerias prosperam ou fracassam quando surgem desafios. 

​
CONSTRÓI PARCERIAS EFICAZES​
 

1. IDENTIFIQUE: Quem possui pontos fortes complementares e valores 
compartilhados? 

2. EXPLORAR: Conversas iniciais sobre interesses em comum. 

3. DESIGN: Defina funções, responsabilidades e expectativas. 

4. FORMALIZAR: Criar acordos (formais ou informais) 

5. IMPLEMENTAR: Executar atividades conjuntas 

6. COMUNICAR: Atualizações e verificações regulares. 

7. AVALIE: Avalie o que está funcionando e faça os ajustes necessários. 

8. SUSTENTAR: Invista no relacionamento ao longo do tempo. 
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TIPOS DE PARCERIAS: 

●​ Partilha de recursos: Os parceiros compartilham espaço, equipamentos ou materiais. 
●​ Programação conjunta: Os parceiros concebem e executam os programas em conjunto. 
●​ Redes de encaminhamento: Os parceiros encaminham os beneficiários para os serviços 

uns dos outros. 
●​ Coligações de defesa de direitos: Parceiros organizam campanhas coletivas de defesa 

de direitos. 
●​ Redes de Aprendizagem: Os parceiros compartilham conhecimento e melhores práticas. 
●​ Capacitação: Um parceiro fortalece as capacidades do outro. 

Fatores de sucesso da parceria 

Parcerias bem-sucedidas partilham características comuns. Compreenderes estes fatores de 
sucesso ajuda-te a construíres colaborações mais sólidas e a superares desafios quando eles 
surgirem.​
​
A confiança é a base. Os parceiros precisam de confiar uns nos outros para cumprirem os 
compromissos, agirem com integridade e priorizarem os objetivos da parceria, juntamente com 
os interesses da organização. A confiança é construída por meio de comportamento 
consistente ao longo do tempo: fazeres o que prometes, seres transparente sobre os desafios e 
demonstrares um comprometimento genuíno com a parceria. Ela pode ser destruída 
rapidamente por promessas não cumpridas, segundas intenções ou apropriação indevida do 
crédito pelo trabalho dos parceiros.​
​
A comunicação clara é essencial. Os parceiros devem estabelecer uma rotina de comunicação 
regular — telefonemas mensais, reuniões presenciais trimestrais e mensagens instantâneas 
para assuntos urgentes. Partilhem informações livremente, em vez de as reterem. Sejam 
diretos sobre as preocupações antes que se tornem problemas maiores. A falta de 
comunicação e as suposições estão entre os motivos mais comuns para o fracasso de 
parcerias.​
​
A equidade é fundamental, mesmo quando os parceiros têm tamanhos diferentes ou recursos 
distintos. Desequilíbrios de poder podem prejudicar as parcerias — organizações maiores 
dominando a tomada de decisões, financiadores impondo as suas prioridades ou algumas 
vozes sendo mais valorizadas do que outras. Trabalha ativamente para criares parcerias 
equitativas, onde todas as vozes sejam ouvidas, todos os parceiros participem na tomada de 
decisões e os benefícios sejam distribuídos de forma justa.​
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​
Flexibilidade e paciência são essenciais. Parcerias raramente se desenvolvem exatamente 
como planeado. Os parceiros têm culturas organizacionais, processos de tomada de decisão e 
cronogramas diferentes. O que parece urgente para uma organização pode ser de baixa 
prioridade para outra. Parcerias bem-sucedidas exigem adaptação aos ritmos um do outro, 
paciência com as diferenças e ajustes nos planos à medida que se aprende em conjunto.​
​
A liderança partilhada funciona melhor do que o domínio de uma única organização. Quando 
uma organização controla a parceria, as outras tornam-se executoras em vez de verdadeiras 
parceiras. Distribui a liderança — talvez diferentes organizações liderem diferentes aspetos do 
trabalho, ou a liderança se alterne ao longo do tempo. A liderança partilhada gera senso de 
responsabilidade e comprometimento de todos os parceiros.​
​
Comemorem as conquistas juntos. Quando a parceria alcançar algo, reconheçam a 
contribuição de todos os parceiros. Partilhem os méritos publicamente e amplamente. Celebrar 
juntos fortalece os relacionamentos e motiva a colaboração contínua.​
​
Por fim, parcerias bem-sucedidas incluem mecanismos de responsabilização. Os parceiros 
devem ser responsáveis ​​uns pelos outros pelo cumprimento das funções e responsabilidades 
acordadas. Isto pode incluir relatórios de progresso regulares, avaliações conjuntas ou sessões 
de feedback. A responsabilização deve ser mútua — não apenas as organizações menores 
devem ser responsáveis ​​perante as maiores, mas todos os parceiros devem ser responsáveis 
​​uns pelos outros e pelas comunidades que servem. 
 

​
LISTA DE VERIFICAÇÃO PARA O SUCESSO DE UMA PARCERIA​
 

​
□ PROPÓSITO PARTILHADO: Objetivos comuns claros alinhados com a missão de cada 
parceiro.​
□ BENEFÍCIO MÚTUO: Todos os parceiros obtêm valor com a colaboração.​
□ PONTOS FORTES COMPLEMENTARES: Os parceiros trazem diferentes recursos para a 
mesa​
□ ALINHAMENTO DE VALORES: Abordagens e princípios compatíveis​
□ CONFIANÇA: Construída por meio de comportamento consistente e confiável ao longo do 
tempo​
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□ FUNÇÕES CLARAS: Todos sabem quem faz o quê​
□ BOA COMUNICAÇÃO: Diálogo regular, aberto e honesto​
□ TOMADA DE DECISÃO CONJUNTA: Escolhas importantes feitas em conjunto​
□ EQUIDADE: Poder partilhado de forma justa, todas as vozes valorizadas​
□ FLEXIBILIDADE: Capacidade de adaptação conforme as circunstâncias mudam.​
□ RESPONSABILIDADE: Os parceiros cumprem os seus compromissos.​
□ RESOLUÇÃO DE CONFLITOS: Mecanismos para lidar com divergências​
□ INVESTIMENTO EM RELACIONAMENTOS: Tempo dedicado à construção de ligações​
□ APRENDIZAGEM PARTILHADA: Os parceiros aprendem juntos e melhoram.​
□ COMEMORAÇÃO: Sucesso reconhecido e atribuído a todos​
​
AVALIAÇÃO DA SAÚDE DA PARCERIA:​
Revê esta lista de verificação trimestralmente com os parceiros.​
As áreas marcadas com □ são prioritárias e requerem atenção. 
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Gerenciando os Desafios das Parcerias 

​
Até mesmo as melhores parcerias enfrentam desafios. A forma como esses desafios são 
geridos geralmente determina se as parcerias se fortalecem ou se desfazem. Desafios comuns 
incluem expectativas desalinhadas, restrições de recursos, falhas de comunicação, mudanças 
na liderança e desvio de missão.​
​
Quando as expectativas estão desalinhadas, os parceiros pensam que concordam, mas na 
verdade entendem as coisas de forma diferente. Talvez um parceiro esperasse igualdade na 
tomada de decisões, enquanto o outro presumia que lideraria. Talvez os prazos tenham sido 
interpretados de maneira distinta. A solução é uma discussão explícita e detalhada sobre as 
expectativas desde o início, com reuniões periódicas para garantires que o alinhamento 
continue. Coloca os acordos importantes por escrito, mesmo que informalmente, para que 
todos tenham o mesmo ponto de referência.​
​
A escassez de recursos cria desafios quando os parceiros não conseguem cumprir o que 
prometeram, frequentemente devido à falta de financiamento ou à saída de funcionários. A 
chave é a comunicação transparente e antecipada. Se tu perceberes que não podes cumprir 
um compromisso, informa os parceiros imediatamente para que os ajustes necessários possam 
ser feitos. Ocultar problemas até que se tornem crises prejudica a confiança. A maioria dos 
parceiros compreende as dificuldades relacionadas a recursos se for informada de forma 
honesta e com antecedência.​
​
Falhas na comunicação acontecem quando os parceiros não conversam regularmente ou 
quando a comunicação é unilateral. Evita isto estabelecendo rotinas de comunicação e 
seguindo-as. Usa múltiplos canais: reuniões para discussões importantes, e-mail para 
atualizações e aplicações de mensagens para coordenação rápida. Designa pessoas 
específicas como pontos de contacto para a comunicação. Quando a comunicação falhar, 
reconstrói-a entrando em contacto, reconhecendo a falha e propondo um caminho a seguir.​
​
Mudanças na liderança podem perturbar parcerias, especialmente se os novos líderes não 
estiveram envolvidos na criação da parceria e não partilham o mesmo comprometimento. 
Quando ocorrem mudanças na liderança, investe tempo para que os novos líderes se 
atualizem sobre o histórico, os valores e os acordos da parceria. Dá-lhes espaço para fazerem 
perguntas ou sugerirem modificações. Às vezes, as parcerias precisam de ser renegociadas 
com a nova liderança; isto é normal e saudável.​
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​
O desvio de missão ocorre quando as atividades de parceria começam a afastar uma 
organização da sua missão principal. Isto pode acontecer quando o financiamento acompanha 
o trabalho em parceria, criando incentivos para expandires esse trabalho, mesmo que ele não 
seja central para a tua missão. Avalia regularmente se as atividades de parceria ainda estão 
alinhadas com as tuas prioridades estratégicas. É aceitável encerrar parcerias que não servem 
mais à tua missão, mas faz isto de forma elegante e com aviso prévio adequado.​
​
Aborda os conflitos de forma direta e precoce. Quando surgirem tensões — e elas surgirão —, 
não as evites nem deixes que se agravem. Cria espaços seguros para discutires questões 
difíceis. Concentra-te nos interesses e necessidades, em vez de posições. Busca soluções que 
funcionem para todos os parceiros. Às vezes, a participação de um facilitador neutro pode 
ajudar a lidar com os conflitos de forma construtiva. Lembra-te de que a resolução 
bem-sucedida de conflitos geralmente fortalece as parcerias, construindo confiança e 
aprimorando a comunicação. 
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Capítulo 6: Financiamento e Sustentabilidade 

 

Diversificação do Financiamento 

A sustentabilidade financeira é um dos maiores desafios enfrentados pelas organizações da 
sociedade civil. A dependência de uma única fonte de financiamento cria vulnerabilidade: se as 
prioridades desse financiador mudarem ou o seu orçamento diminuir, a tua organização 
enfrentará uma crise. Diversificar as fontes de financiamento é essencial para a 
sustentabilidade a longo prazo.​
​
Diversificar o financiamento significa desenvolveres múltiplas fontes de rendimento, de forma 
que nenhuma delas represente mais de 40 a 50% do teu orçamento. Isto protege-te do risco de 
um único financiador desaparecer, além de proporcionar flexibilidade para que tu possas seguir 
a tua missão, em vez de teres de te adaptar constantemente às prioridades mutáveis ​​de um 
único financiador.​
​
Diferentes fontes de financiamento têm características distintas. Subvenções institucionais de 
governos, fundações ou organizações internacionais geralmente fornecem quantias 
significativas, mas são competitivas, restritivas quanto ao uso dos fundos e têm prazo 
determinado. Doações individuais oferecem mais flexibilidade, mas exigem habilidades e 
infraestrutura de angariação de recursos diferentes. Receitas obtidas por meio de serviços 
prestados ou empreendimentos sociais podem fornecer financiamento irrestrito, mas correm o 
risco de desviar-se da missão se a prioridade for o lucro em detrimento do impacto.​
​
As quotas de adesão criam uma base de financiamento estável e um grupo de apoiantes 
comprometidos, embora os valores individuais geralmente sejam modestos. Parcerias 
corporativas podem trazer recursos, mas exigem atenção cuidadosa ao alinhamento entre os 
interesses corporativos e a tua missão. Cada fonte de financiamento requer estratégias e 
investimentos diferentes.​
​
Começa a diversificação avaliando a tua composição de financiamento atual. Qual a 
percentagem proveniente de cada fonte? Onde estão as tuas vulnerabilidades? Em seguida, 
identifica quais novas fontes fazem sentido, considerando a tua missão, capacidade e contexto. 
Não tentes buscar todas as fontes simultaneamente — constrói a diversificação gradualmente 
ao longo de 3 a 5 anos.​
​
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Algumas organizações estão bem posicionadas para a angariação de recursos individual 
porque possuem histórias convincentes e com forte apelo emocional, além de conseguirem 
alcançar potenciais doadores. Outras são mais adequadas para financiamentos institucionais, 
pois têm capacidade para gerir exigências complexas de relatórios. Algumas podem gerar 
renda própria a partir da sua expertise por meio de consultoria ou treinamento. Escolhe 
estratégias de diversificação que alavanquem os teus pontos fortes.​
​
A criação de novas fontes de financiamento exige investimento. Pode ser necessário 
contratares pessoal para angariação de recursos, desenvolveres bases de dados de doadores, 
criares materiais de marketing ou investires na capacitação em empreendedorismo social. 
Encare isto como um investimento de longo prazo em sustentabilidade, e não como uma 
despesa a ser minimizada. Organizações que investem estrategicamente em capacidade de 
angariação de recursos tornam-se mais sustentáveis ​​ao longo do tempo.​
​
Investe também em financiamento irrestrito. Doações com restrições, ligadas a projetos 
específicos, são valiosas, mas não cobrem os custos essenciais — governação, administração, 
angariação de recursos e infraestrutura. O financiamento irrestrito oferece a flexibilidade 
necessária para investires na capacidade organizacional, responderes a oportunidades 
emergentes e manteres as operações entre projetos. Prioriza doadores e fontes de 
financiamento que ofereçam apoio irrestrito. 

 

FONTE DE 
FINANCIAMENTO 

VANTAGENS DESAFIOS O QUE É 
NECESSÁRIO 

Bolsas 
Institucionais 

Grandes quantidades​
Possibilidade 
plurianual 

Competitivo​
Uso restrito​
Relatórios complexos 

Habilidades em 
redação de propostas 
de financiamento​
Capacidade de 
monitoramento e 
avaliação​
Sistemas de 
conformidade 

Doadores 
individuais 

Financiamento 
flexível​
Constrói base 
eleitoral 

Muitas pequenas 
doações​
Cultivo constante 

Banco de dados de 
doadores​
Marketing/comunicaç
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ão​
Gestão responsável 

Parceiros 
Corporativos 

Recursos 
significativos​
Visibilidade 

preocupações com o 
alinhamento​
Expectativas 

Construção de 
relacionamentos​
Habilidades de 
elaboração de 
propostas​
Relatórios 

Renda auferida Sem restrições​
Reduz a 
dependência de 
doadores 

risco de desvio da 
missão​
Requer habilidades 
diferentes 

Habilidades de 
negócios​
Capacidade de 
entrega​
Marketing 

Taxas de adesão Estável, previsível​
Membros engajados 

Pequenas quantias 
por membro​
Trabalho de retenção 

Serviços para 
membros​
Comunicação​
Sistemas de 
renovação 

Eventos/Campanha
s 

Receita + visibilidade​
Aquisição de 
doadores 

Intensivo em mão de 
obra​
Imprevisível 

Planejamento de 
eventos​
Marketing​
Gestão de 
voluntários 

​
 

Estratégias de arrecadação de fundos 

A angariação de recursos eficaz consiste em construíres relacionamentos, e não apenas 
pedires dinheiro. Seja buscando financiamento de fundações, doações de pessoas singulares 
ou parcerias com empresas, o sucesso nesta área exige compreenderes as motivações dos 
financiadores, demonstrares o impacto do teu trabalho e manteres relacionamentos sólidos ao 
longo do tempo.​
​
Para financiadores institucionais, a pesquisa é fundamental. Antes de te candidatares, 
compreende as prioridades, os requisitos de elegibilidade e os processos de tomada de 
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decisão de cada financiador. Lê atentamente as diretrizes. Estuda projetos financiados 
anteriormente para entenderes o que eles valorizam. Muitas propostas malsucedidas falham 
não por falta de qualidade dos projetos, mas sim por não estarem alinhadas às prioridades do 
financiador ou por ignorarem requisitos básicos.​
​
Ao escreveres propostas, prioriza o problema e a tua solução, não a tua organização. Os 
financiadores querem apoiar o impacto, não as organizações. Demonstra que compreendes 
profundamente o problema, que a tua abordagem é baseada em evidências e que consegues 
gerar resultados. Utiliza dados e histórias para dares vida ao teu trabalho. Sê claro sobre o que 
especificamente estás a pedir ao financiador para apoiar e por que razão o investimento dele é 
importante.​
​
Para a angariação de recursos individual, contares histórias é fundamental. As pessoas doam 
para pessoas e para causas com as quais se importam. Partilha histórias inspiradoras sobre os 
indivíduos cujas vidas estão a ser transformadas pelo teu trabalho. Ajuda os doadores a 
verem-se como parceiros na geração de impacto. Torna a doação algo pessoal e significativo.​
​
Constrói um "fluxo de doadores" que conduza as pessoas da consciencialização ao 
engajamento e ao apoio financeiro. Alguém pode ter o primeiro contacto com a tua organização 
num evento, depois subscrever o teu boletim informativo, tornar-se voluntário, fazer uma 
pequena doação e, eventualmente, tornar-se um grande doador. Desenvolve pontos de 
contacto que conduzam as pessoas ao longo dessa jornada.​
​
A gestão responsável — a forma como tu tratas os doadores após a doação — é tão 
importante quanto a angariação de novos doadores. Agradece aos doadores de forma rápida e 
sincera. Mantém-nos informados sobre como as suas contribuições estão a ser utilizadas. 
Convida-os a conhecerem o teu trabalho pessoalmente. Faz com que se sintam parceiros 
valiosos, e não apenas caixas multibanco. Doadores que se sentem valorizados são muito mais 
propensos a doar novamente e a doar mais.​
​
Para parcerias corporativas, demonstra um claro alinhamento de valores e benefícios mútuos. 
As empresas estão cada vez mais interessadas em apoiar organizações que partilhem os seus 
valores e possam ajudá-las a atingir as suas metas de responsabilidade social corporativa. 
Compreende os valores da empresa e mostra como o apoio ao teu trabalho contribui para 
estes interesses. Sê criativo em relação ao que tu podes oferecer além do reconhecimento — 
talvez oportunidades de voluntariado para funcionários, conteúdo para as suas comunicações 
corporativas ou ligações com as comunidades que desejam alcançar.​
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​
Por fim, investe na tua infraestrutura de angariação de fundos. Isto inclui bases de dados de 
doadores que rastreiam relacionamentos e doações, sistemas para agradecimento de doações, 
comunicações regulares que mantêm a tua organização visível e a capacidade da equipa ou de 
voluntários para cultivar relacionamentos. Estes investimentos pagam-se com o tempo, 
resultando num financiamento mais robusto e sustentável.​
 

O CICLO DE ARRECADAÇÃO DE FUNDOS 

1. PESQUISA: Identifica potenciais financiadores alinhados com a tua missão. 

2. CULTIVA: Constrói relacionamentos antes de pedires. 

3. PREPARAR: Desenvolver propostas/apresentações convincentes 

4. PEDE: Faz o pedido de forma clara e confiante. 

5. ACOMPANHAMENTO: Responda às perguntas, forneça informações adicionais. 

6. AGRADECIMENTO: Agradeça aos doadores de forma rápida e sincera. 

7. ADMINISTRADOR: Atualização sobre o impacto, manutenção do relacionamento 

8. RENOVAR: Pergunte novamente quando for o momento certo. 

Construindo Resiliência Financeira 

​
Resiliência financeira é a capacidade da tua organização de resistir a choques financeiros e 
manter as operações ao longo do tempo. Vai além da diversificação, incluindo reservas, gestão 
financeira sólida e planeamento de longo prazo.​
​
Constituir reservas é essencial. As reservas financeiras oferecem uma proteção durante 
períodos de escassez de recursos, permitem aproveitar oportunidades inesperadas e dão a 
confiança necessária para tomares decisões estratégicas em vez de decisões desesperadas. 
Procura constituir reservas equivalentes a 3 a 6 meses de despesas operacionais. Isto pode 
parecer impossível quando se está com dificuldades para financiar as operações correntes, 
mas é possível ao longo do tempo com poupança disciplinada.​
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​
Começa pequeno — talvez economizando de 2% a 5% da receita anual a cada ano. Quando 
houver excedentes, resiste à tentação de gastá-los todos na expansão de programas. Aloca 
uma parte para reservas. Algumas organizações incluem a formação de reservas nos seus 
orçamentos, tratando-a como uma despesa regular. Outras capitalizam ganhos inesperados — 
doações inesperadas ou sobras de verba — transferindo-os para reservas.​
​
Uma gestão financeira sólida protege os teus recursos e aumenta a confiança dos 
financiadores. Implementa controlos internos básicos: separa as pessoas que autorizam as 
transações daquelas que as executam, exige duas assinaturas para pagamentos de grande 
valor, concilia as contas bancárias mensalmente e mantém a documentação de todas as 
despesas. Estas práticas previnem fraudes e erros.​
​
Elabora relatórios financeiros mensais comparando as receitas e despesas reais com o 
orçamento. Analisa estes relatórios com a liderança e o conselho. Quando ocorrerem variações 
— gastos maiores ou menores do que o orçado, receitas diferentes das esperadas — entende 
os motivos e ajusta o rumo, se necessário. Os relatórios financeiros devem embasar as 
decisões da gestão, e não apenas atender a requisitos de conformidade.​
​
Planeia as tuas finanças a longo prazo, não apenas para o ano atual. Desenvolve projeções 
financeiras de 3 a 5 anos que simulem diferentes cenários: otimista, realista e pessimista. O 
que acontece se o teu maior financiador renovar o contrato? E se não renovar? E se tu 
conseguires aumentar as doações individuais em 20% ao ano? E se não conseguires? O 
planeamento de cenários ajuda-te a preparares-te para diferentes futuros, em vez de seres 
surpreendido por eles.​
​
Planeia também grandes investimentos. Talvez tu precises de atualizar os teus sistemas de 
tecnologia, contratar mais funcionários ou abrir um novo escritório. Estes investimentos devem 
ser planeados e poupados ao longo de vários anos, em vez de serem financiados de forma 
oportunista quando o dinheiro estiver disponível.​
​
Sê transparente com as partes interessadas em relação às tuas finanças. Partilha informações 
financeiras com o conselho de administração, principais financiadores e parceiros-chave. 
Publica relatórios anuais que incluam demonstrações financeiras. A transparência gera 
confiança e demonstra que tu estás a gerir os recursos de forma responsável.​
​
Por fim, reconhece que a sustentabilidade financeira apoia, mas não garante, o impacto 
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programático. O objetivo não é acumulares reservas ou equilibrares orçamentos por si só, mas 
sim assegurares que tu possas continuar a gerar mudanças sociais a longo prazo. A saúde 
financeira é um meio para alcançares a tua missão, não um fim em si mesma.​
 

​
CONSTRUINDO RESILIÊNCIA FINANCEIRA​
 

​
1. CONSTRÓI RESERVAS​
Meta: cobrir despesas operacionais de 3 a 6 meses​
Estratégia: Economizar de 2 a 5% da receita anualmente.​
Utilização: Capitalizar excedentes e ganhos inesperados​
​
2. DIVERSIFICA O FINANCIAMENTO​
Meta: Nenhuma fonte única que represente mais de 40-50% do orçamento.​
Estratégia: Desenvolver de 5 a 7 fontes de rendimento diferentes.​
Cronograma: Construir gradualmente ao longo de 3 a 5 anos.​
​
3. AUMENTA O FINANCIAMENTO SEM RESTRIÇÕES​
Meta: 30-50% do orçamento sem restrições​
Estratégia: Priorizar doadores sem restrições​
Benefício: Flexibilidade para custos essenciais e oportunidades.​
​
4. FORTALECE A GESTÃO FINANCEIRA​
□ Relatórios mensais de orçamento versus realizado​
□ Controlos internos (separação de funções, dupla assinatura)​
□ Conciliações regulares​
□ Políticas financeiras claras​
□ Auditoria ou revisão anual​
​
5. PLANEIA A LONGO PRAZO​
□ Projeções financeiras de 3 a 5 anos​
□ Planeamento de cenários (otimista, realista, pessimista)​
□ Planeia grandes investimentos​
□ Planeamento de sucessão para relações de angariação de recursos​
​
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6. INVESTE NA CAPACIDADE DE ANGARIAÇÃO DE RECURSOS​
□ Base de dados e sistemas de doadores​
□ Equipa ou consultor de angariação de recursos​
□ Marketing e comunicação​
□ Programas de gestão de doadores​
​
7. MONITORIZA A SAÚDE FINANCEIRA​
Principais métricas:​
• Meses de reservas​
• Concentração de financiamento (% da maior fonte)​
• Índice de despesas gerais​
• Crescimento/declínio da receita​
• Percentagem irrestrita​
​
 

Reveja trimestralmente e ajusta as estratégias conforme necessário. 
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Conclusão e etapas de ação 

 

Este manual explorou seis áreas críticas para a construção de organizações da sociedade civil 
impactantes e sustentáveis: liderança, visão e estratégia, geração de impacto, gestão de 
voluntários, parcerias e financiamento. Cada área é importante individualmente, mas o seu 
verdadeiro poder reside na forma como se ligam e se reforçam mutuamente.​
​
Uma liderança forte cria a visão que inspira as pessoas a unirem-se à tua causa. Uma visão e 
estratégia claras orientam as decisões sobre quais parcerias construires e como gerares 
impacto. Medi-lo ajuda a demonstrares valor para financiadores e voluntários. Uma gestão 
eficaz de voluntários multiplica a tua capacidade de executares a estratégia. Parcerias 
estratégicas ampliam o teu alcance e as tuas capacidades. O financiamento diversificado 
proporciona a estabilidade necessária para perseguires a tua visão a longo prazo.​
​
Ao trabalhares para fortaleceres a tua organização, resiste à tentação de fazeres tudo de uma 
vez. Mudanças sustentáveis ​​acontecem por meio de esforços consistentes ao longo do tempo, 
não por meio de transformações drásticas da noite para o dia. Escolhe uma ou duas áreas 
prioritárias para te focares primeiro — talvez as áreas em que a tua organização é mais frágil 
ou onde melhorias trariam os maiores benefícios.​
​
Envolve a tua equipa, conselho e principais partes interessadas neste trabalho. O 
desenvolvimento organizacional não é algo que os líderes fazem às organizações, mas sim 
algo que acontece por meio de um esforço coletivo. Cria oportunidades para dialogares sobre 
os pontos fortes da tua organização, onde ela precisa de melhorar e quais ações vocês 
tomarão em conjunto.​
​
Lembra-te de que construires uma organização forte não é um fim em si mesmo, mas um meio 
para gerares mudanças sociais. Tudo neste manual — da governação à angariação de 
recursos e à medição — existe para ajudar-te a alcançares a tua missão com mais eficácia. 
Mantém o foco no impacto enquanto constróis as bases organizacionais que possibilitam o 
sucesso sustentável.​
​
Tem paciência contigo mesmo e com o processo. Construir capacidade organizacional leva 
tempo. Vocês progredirão, enfrentarão contratempos, aprenderão com os erros e melhorarão 
gradualmente. Celebrem as vossas conquistas ao longo do caminho. Reconheçam as 
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dificuldades. Apoiem-se mutuamente nos desafios. E mantém a confiança de que o trabalho de 
vocês — tanto o trabalho programático que realizam nas comunidades quanto o trabalho de 
desenvolvimento organizacional que fazem internamente — importa e faz a diferença.​
​
O mundo precisa de organizações da sociedade civil fortes, eficazes e sustentáveis ​​que 
abordem os desafios complexos que enfrentamos. Ao investires no desenvolvimento da tua 
organização, tu não estás apenas a construir uma instituição, mas sim a tua capacidade de 
gerares mudanças sociais duradouras. Este trabalho é de vital importância, e tu tens tudo o que 
precisas para teres sucesso. 

​
OS TEUS PRÓXIMOS PASSOS 

​
ESTA SEMANA:​
​
□ Partilha este manual com a tua equipa de liderança​
□ Identifica 2 a 3 áreas prioritárias para o desenvolvimento organizacional​
□ Agenda uma reunião de equipa para discutires as prioridades.​
□ Analisa as principais ferramentas e modelos que podem ajudar​
​
ESTE MÊS:​
​
□ Preenche as ferramentas de avaliação relevantes (governação, saúde financeira, etc.)​
□ Envolve o conselho e as partes interessadas na discussão sobre priorização.​
□ Seleciona uma área específica para te focares primeiro​
□ Elabora um plano de ação de 90 dias para essa área.​
□ Atribui responsabilidades pela implementação​
​
ESTE TRIMESTRE:​
​
□ Implementa o teu plano de ação de 90 dias​
□ Acompanha o progresso e faz os ajustes necessários.​
□ Comemora as primeiras vitórias​
□ Documenta as lições aprendidas​
□ Avalia se deves continuar, ajustar ou passar para a próxima prioridade.​
​
EM ANDAMENTO:​

​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ 48 



 

 

 

​
□ Analisa trimestralmente o progresso do desenvolvimento organizacional​
□ Continua a desenvolver capacidades nas áreas prioritárias​
□ Partilha a aprendizagem com colegas e redes​
□ Consulta este manual novamente à medida que novas prioridades surgirem.​
□ Investe consistentemente na força organizacional.​
​
 

LEMBRA-TE:​
​
Estás a construir algo que importa. O trabalho leva tempo, mas cada passo à frente 
fortalece a tua capacidade de gerares mudanças positivas. Sê paciente, persiste.​
Comprometidos, apoiem-se mutuamente e celebrem o progresso.​
​
A tua missão é importante. A tua organização merece ser forte e sustentável.​
para que tu possas continuar essa missão nos próximos anos.​
​
Continua a construir. Continua a aprender. Continua a gerar impacto. 

​
​
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Recomendações para o workshop 

 

Este workshop intensivo aborda os temas do manual e desenvolve a capacidade das OSCs em 
estratégia, governança e gestão de projetos. 

Agenda do workshop: 

●​ Entendendo Liderança E Gestão em OSCs 
●​ A Teoria da Mudança e do Impacto 
●​ Gestão de partes interessadas 
●​ Resiliência Financeira 
●​ Assembleia de aprendizagem - tarefa prática 

Público-alvo:Executivos/Gerentes, Membros do Conselho, Coordenadores de Projetos​
Duração:6 horas​
Objetivos de aprendizagem: 

●​ Desenvolver a capacidade de liderança estratégica em OSCs. Os participantes 
aprimorarão sua compreensão de liderança, visão e pensamento estratégico, e 
aprenderão a aplicar ferramentas como a Teoria da Mudança para orientar a direção 
organizacional. 

●​ Projetar e gerenciar sistemas organizacionais eficazes. Os participantes adquirirão 
habilidades práticas em engajamento de stakeholders, parcerias, gestão de voluntários 
e governança para aprimorar a colaboração e a eficácia organizacional. 

●​ Construir organizações sustentáveis ​​e orientadas para o impacto. Os participantes 
aprenderão como mensurar o impacto, adaptar-se com base no aprendizado e 
desenvolver estratégias para sustentabilidade financeira e resiliência a longo prazo. 

Resultados esperados:Ao final do workshop, os participantes serão capazes de: 

✓ Desenvolvemos uma estrutura de planejamento estratégico. 
✓ Compreender as melhores práticas de governança 
✓ Saiba como planejar e gerenciar parcerias de forma eficaz. 
✓ Disponha de ferramentas para a sustentabilidade financeira. 
✓ Criaram planos de ação organizacionais 
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Materiais e Preparação​
 

TECNOLOGIA:​
□ Projetor e tela​
□ Laptop com apresentação em PowerPoint​
□ Alto-falantes para áudio/vídeo​
□ Acesso Wi-Fi​
□ Extensões elétricas 

SUPRIMENTOS:​
□ Flip charts (mínimo 6)​
□ Marcadores (várias cores)​
□ Blocos de notas adesivas grandes (3 
blocos)​
□ Canetas/lápis para todos​
□ Cadernos​
□ Fita adesiva e tesoura​
□ Temporizador/relógio 

MATERIAL DE APOIO PARA CADA 
PARTICIPANTE:​
□ Este manual completo​
□ Modelo de tela estratégica​
□ Ferramenta de avaliação de governança​
□ Modelo de plano de projeto​
□ Lista de verificação de sustentabilidade 
financeira​
□ Folha de exercícios sobre a Teoria da 
Mudança​
□ Modelo de plano de ação de 90 dias 

CONFIGURAÇÃO DO QUARTO:​
□ Tabelas para grupos de 5​
□ Cadeiras móveis​
□ Espaço na parede para flip charts​
□ Boa iluminação​
□ Temperatura confortável​
□ Localização acessível 

HOSPITALIDADE:​
□ Etiquetas de identificação e cartões de 
mesa​
□ Organizar o serviço de catering​
□ Café/chá de boas-vindas​
□ Refrescos no meio da manhã​
□ Almoço (com opções para dietas especiais)​

PREPARAÇÃO (1 semana antes):​
□ Confirmar lista de participantes​
□ Enviar materiais pré-workshop​
□ Imprima todos os folhetos​
□ Tecnologia de teste​
□ Prepare flip charts​
□ Preparar certificados​
□ Criar pastas de participantes​
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□ Lanches da tarde​
□ Água durante todo o dia 

□ Preparar a lista de presença​
□ Preparar formulários de avaliação 

 

Recursos 

Usar esta apresentação do Canva. 

Durante o workshop, os materiais de apoio devem ser impressos com antecedência ou 
compartilhados digitalmente com os participantes. 

Nota: os formadores podem copiar e adaptar estes materiais de formação não formal 
(incluindo as apresentações e os folhetos do Canva) às necessidades do grupo.. 

Utilize os folhetos e o bloco de notas com o esquema de treinamento presentes no Apêndice 
deste manual. 

Fluxo do workshop 

 
TEMPO SESSÃO CONTENTE MÉTODOS 

​
30 minutos 

Boas-vindas e 
Introdução 

• Apresentações​
• Objetivos​
• Visão geral da 
estrutura de gestão 
da OSC 

•APRESENTAÇÃO 

• Rodízio​
 

​
60 minutos 

Planejamento 
estratégico 

• Missão, Visão, 
Valores​
• Estrutura da Teoria 
da Mudança​
• Definir metas 
SMART 

• Minipalestra​
• Exercício em grupo​
• Modelos 

15 minutos Pausa para o café   
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​
75 minutos 

Governança • Funções e 
responsabilidades do 
Conselho​
• Processos de 
tomada de decisão​
• Sistemas de 
responsabilização​
• Exercício: Avaliação 
de governança 

• Apresentação​
• Estudos de caso​
• Auto-avaliação​
• Grupos pequenos 

90 minutos Almoço   

​
75 minutos 

Gerenciamento de 
projetos 

• Ciclo e ferramentas 
de manutenção 
preventiva​
• Planejamento do 
trabalho​
• Gestão de recursos​
• Gestão de riscos​
• Noções básicas de 
monitoramento e 
avaliação 

• Aula interativa​
• Exemplos​
• Exercício de 
planejamento 

15 minutos Pausa para o café   

​
60 minutos 

Sustentabilidade 
financeira 

• Diversificação do 
financiamento​
• Noções básicas de 
orçamento​
• Controles 
financeiros​
• Exercício: Avaliação 
da saúde financeira 

• Apresentação​
• Ferramentas​
• Avaliação 

​
45 minutos 

Planejamento de 
Ações 

• Cada OSC 
desenvolve um plano 
de ação de 90 dias.​
• Identificar 
prioridades​
• Comprometa-se 
com os próximos 
passos 

• Modelo estruturado​
• Trabalho em equipe 
da CSO​
• Apoio do facilitador 
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​
15 minutos 

Encerramento • Compartilhar planos 
de ação​
• Perguntas e 
Respostas​
• Avaliação​
• Criação de redes 

• Partilha em grupo​
• Discussão 

 

 

 

Adendos 

 

 

Bloco de notas para layout da oficina 

Os slides apresentados no bloco de notas abaixo podem ser encontrados nesta apresentação 
do Canva. Copie e adapte às necessidades da sua organização e dos participantes do 
workshop. Adicione exemplos relevantes para a sua realidade local, traduza para o seu idioma 
quando necessário e sinta-se à vontade para inserir questionários, testes e dramatizações — 
qualquer coisa que o torne único e personalizado. 
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Folhetos 

Estes são cenários e tarefas exemplares que podem ser utilizados pelos formadores durante o 
workshop. A sua utilização depende do tempo disponível, do nível de experiência dos 
participantes e da dinâmica do grupo. Os formadores podem utilizá-los quando for apropriado. 
Também é possível adaptá-los, substituir situações por exemplos próprios ou adicionar mais 
exercícios.​
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TEORIA DA MUDANÇA - 1 

CASO 1: OFICINAS DE LIDERANÇA JOVEM 
Descrição do projeto:​
Uma ONG organiza oficinas de liderança para jovens (18-25 anos). 

Dado: 

●​ Foram ministrados 12 workshops. 
●​ 180 participantes compareceram 
●​ Os participantes relataram alta satisfação. 

Resultado alegado:​
“Os jovens estão mais ativos em suas comunidades.” 

Impacto alegado:​
“Maior participação cívica na região.” 

Tarefa: 

●​ Quais são osprodutos aqui? 
●​ É oResultado comprovado ou presumido? 
●​ O que falta para justificares aalegação de impacto? 
●​ Quais são as premissas deste projeto?

 

CASO 2: PROGRAMA DE TREINAMENTO PARA 
EMPREGABILIDADE 
Descrição do projeto:​
Uma CSO oferece treinamento de preparação para o mercado de trabalho (elaboração de 
currículo, habilidades para entrevistas). 

Dado: 

​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ 58 



 

 

 

●​ 100 participantes concluíram o treinamento. 
●​ 90% melhoraram seus currículos. 
●​ Vinte participantes encontraram emprego em 3 meses. 

Resultado alegado:​
“Os participantes têm maior probabilidade de serem contratados.” 

Impacto alegado:​
“Redução do desemprego juvenil.”

Tarefa: 

●​ Quais são os resultados?produtos versus impactos? 
●​ É oimpacto realistaCom base nos dados? 
●​ De que dados adicionais tu precisarias? 
●​ Que fatores externos podem influenciar os resultados? 
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CASO 3: CAMPANHA DE CONSCIENTIZAÇÃO 
AMBIENTAL 
Descrição do projeto:​
Uma ONG está realizando uma campanha nas redes sociais sobre a poluição plástica. 

Dado: 

●​ 50.000 pessoas alcançadas online 
●​ 5.000 curtidas e compartilhamentos 
●​ 3 eventos de limpeza organizados 

Resultado alegado:​
“As pessoas mudaram seu comportamento em relação ao uso de plástico.” 

Impacto alegado:​
“Redução da poluição plástica na cidade.” 

 

Tarefa: 

●​ Curtidas e compartilhamentos têm algum significado?Resultados ou métricas de 
vaidade? 

●​ Que evidências estão faltando paramudança de comportamento? 
●​ Como seria um resultado mais expressivo? 
●​ A alegação de impacto é justificada? 
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CASO 4: PROJETO DE DIÁLOGO COMUNITÁRIO 
Descrição do projeto:​
Uma OSC organiza diálogos entre diferentes grupos étnicos. 

Dado: 

●​ Foram realizadas 8 sessões de diálogo. 
●​ 120 participantes compareceram 
●​ Feedback positivo relatado 

Resultado alegado:​
“Aumento da confiança entre as comunidades.” 

Impacto alegado:​
“Coesão social a longo prazo e redução de conflitos.” 

 

Tarefa: 

●​ Que tipo demedição está a faltar? 
●​ Como tu verificarias a "confiança"? 
●​ Quais são as chaves?suposições? 
●​ Que riscos podem afetar os resultados? 
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CASO 5: DEFESA DE MUDANÇAS DE 
POLÍTICAS 
Descrição do projeto:​
Uma organização da sociedade civil defende uma nova política para a juventude. 

Dado: 

●​ 10 reuniões com formuladores de políticas 
●​ Proposta de política submetida 
●​ Cobertura da mídia alcançada 

Resultado alegado:​
“Os responsáveis ​​pelas decisões estão mais conscientes das questões relacionadas à 
juventude.” 

Impacto alegado:​
“Política nacional para a juventude aprimorada.” 

 

Tarefa: 

●​ Será que as atividades de defesa são suficientes para reivindicarimpacto? 
●​ Onde fica?contribuição versus atribuição entre? 
●​ O que indicaria realresultados? 
●​ Quais fatores externos são críticos neste caso? 
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TEORIA DA MUDANÇA - 2 

 

Descreve o teu caso.​
→ se tu estiveres a usar o exemplo da tua própria organização/projeto​
✏️ 
____________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________ 

PARTE 1: SUA LÓGICA DE ALTERAÇÃO 

1. Insumos (Quais recursos tu tens?)​
→ Pessoas, financiamento, materiais, tempo​
✏️ 
___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________​
  

2. Atividades (O que tu fazes?)​
✏️ 
__________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

3. Produtos (O que tu entregas imediatamente?)​
 (Dica: mensurável, números, resultados diretos)​
✏️ 
__________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

 

​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ ​ 63 



 

 

 

4. Resultados (O que muda para as pessoas?)​
 (Dica: comportamento, habilidades, atitudes)​
✏️ 
__________________________________________________________________________ 

__________________________________________________________________________ 

5. Impacto (Que mudanças ocorrerão na sociedade a longo prazo?)​
✏️ 
__________________________________________________________________________ 

__________________________________________________________________________ 

PARTE 2: PENSAMENTO CRÍTICO 

6. Pressuposto fundamental (O que deve ser verdade para que isto funcione?)​
✏️ 
____________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________ 

7. Fator externo (O que está fora do teu controlo?)​
✏️ 
____________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________ 

REFLEXÃO 

Qual foi a etapa mais difícil de definir? Por quê?​
✏️ 
____________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________ 
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GESTÃO DE STAKEHOLDERS 

🎭 

CENÁRIO 1: “NÚMEROS VERSUS MUDANÇA REAL” 
Situação:​
Sua OSC realiza oficinas de liderança para jovens. 

●​ O DoadorSó financia se você atingir500 participantes em 6 meses 
●​ O Líder de CSOAcredita que grupos menores geram um impacto mais profundo. 
●​ O Membro da comunidadeDiz que as oficinas atuais já são muito grandes e ineficazes. 

Tarefa:​
Decide: 

●​ Tu aumentas a escala ou manténs a qualidade? 
●​ O que tu prometes ao doador? 
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🎭 

CENÁRIO 2: “RESULTADOS DE CURTO PRAZO 
VERSUS IMPACTO DE LONGO PRAZO” 
Situação:​
Seu projeto tem como foco o engajamento cívico. 

●​ O Doador quer resultados mensuráveis ​​imediatos(relatórios em 3 meses) 
●​ O Líder de CSOargumenta que o impacto real leva anos 
●​ O Membro da comunidadeestá perdendo a motivação porque a mudança parece lenta. 

Tarefa:​
Concorda com: 

●​ Que resultados serão medidos agora? 
●​ Como equilibrar as expetativas de curto e longo prazo? 
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🎭 

CENÁRIO 3: “QUEM DEFINE O SUCESSO?” 
Situação:​
Um programa que visa apoiar jovens desempregados. 

●​ O Doadordefine sucesso como “número de pessoas treinadas” 
●​ O Líder de CSODefine sucesso como "pessoas conseguindo empregos". 
●​ O Membro da comunidadeDiz que o treinamento é irrelevante para as necessidades 

reais. 

Tarefa:​
Decide: 

●​ O que significa, de fato, "sucesso"? 
●​ Que indicadores tu usarás? 
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🎭 

CENÁRIO 4: “DESEQUILÍBRIO DE PODER EM 
PARCERIAS” 
Situação:​
A tua OSC (Organização da Sociedade Civil) tem parceria com uma grande ONG internacional. 

●​ O Doadorconfia mais nas grandes ONGs e canaliza as decisões por meio delas. 
●​ O Líder de CSO sente que a tua organização está a perder voz e relevância local? 
●​ O Membro da comunidadeSente-se ignorado e desconectado das decisões. 

Tarefa:​
Concorda com: 

●​ Como as decisões serão tomadas 
●​ Como garantir representação justa e voz local 
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🎭 

CENÁRIO 5: “MISSÃO VERSUS FINANCIAMENTO” 
Situação:​
Um doador oferece uma grande doação, mas para atividades que estão um pouco fora da tua 
missão. 

●​ O Doador espera que tu adaptes o teu projeto às prioridades deles. 
●​ O Líder de CSO A tentação surge porque o financiamento é urgentemente necessário. 
●​ O Membro da comunidade Acha que isso não atende às reais necessidades da 

comunidade? 

Tarefa:​
Decide: 

●​ Tu aceitas, adaptas ou rejeitas o financiamento? 
●​ Como tu justificas a tua decisão? 
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CARTÕES PARA JOGADORES 

​
🎭 

TU ÉS UM DOADOR 

●​ Desejas resultados rápidos e 
mensuráveis. 

●​ Foque em números e relatórios. 
 

🎭 

TU ÉS UM​
LÍDER DE CSO 

●​ Foco no impacto a longo prazo 
●​ Equilibrar missão e financiamento 

 
 
 
 
 
 

🎭 

TU ÉS UM LÍDER 
COMUNITÁRIO 

●​ Necessita de apoio prático imediato. 
●​ Valores: confiança e relevância 

 

 

🎭 

TU ÉS UM​
JOVEM 

●​ Necessita de apoio prático imediato. 
●​ Valores: confiança e relevância 
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